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ROZWOJ) STRATEGICZNEGO SPOSOBU MYSLENIA
W ZORIENTOWANYM NA RYNEK KIEROWANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

I . Uwagi wstepna

W ciggu ostatnich lat na uniwersytetach i w praktyce gospodar-
czej wysunety sitj na plan pierwszy dyskusje i zjawiska okreslane
nieostrymi w pewnym sensie pojeciami "filozofia przedsiebiorstwa"
i "kultura przedsiebiorstwa"l. Nie wyparty one dyskusji prowadzonych
w ramach tradycyjnych dziedzin ekonomiki przedsiebiorstwa, ale jed-
nak zrelatywizowaty ich znaczenie. Na podstawie tego faktu mozna
wnioskowaé¢, Ze w poréwnaniu z przesztos$ciag obecnie bardziej uwzgled-
nia sie w kierowaniu przedsiebiorstwami podstawowe state dziatal-
nosci jednostkowo i spoteczne jako state, dajace sie z trudem zmie-
nia¢ i tylko stopniowo modyfikowaé. Style zachowania sie, postawy i
nastawienia determinujg dziatalnos¢ cziowieka w przedsiebiorstwie,
podobnie Jak struktury techniczne, finansowe i organizacyjne, opie-
rajagce sie na $Swiadomych tzw. decyzjach konstytutywnych. Wszystkie
te struktury mozna zmienia¢ tylko od czasu do czasu i to z reguty
po diuzszym procesie przestawiania, wymagajacym znacznych inwesty-
cji. Ootyczy to w jeszcze wiekszym stopniu zasadniczych postaw lu-
dzi lub grup ludzkich, ktére to postawy tylko z trudem daja sie u-
jmowaé, a jeszcze trudniej jest wywiera¢ na nie wpltyw. Wszystko to
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wplywa w istotnym stopniu na aktualng dziatalnos$¢ czynnika ludzkie-
go i jego efektywnos$¢. Wspomniane tu postawy wymykaja sie najczes-
ciej gruntownej analizie, a jeszcze bardziej gwattownym zmianom.
Z regutly trzeba najpierw "rozszyfrowacé" filozofie i kulture przed-
siebiorstwa, aby moc uzgodni¢ wskazania dla krétkofalowej dziatal-
nosci; dopiero difugofalowo mozna w pewnych okolicznosciach, poprzez
dtugookresowe procesy fluktuacji lub wrecz w trakcie zmiany poko-
len, krok po kroku sterowa¢ filozofig i kulturg przedsiebiorstwa w
nowym Kierunku, uwazanym za pozadany. | to przy zastrzezeniu, ze nmut
si to zachodzi¢ w ramach ogodlnych, gospodarczych, spotecznych i in-
telektualnych kierunkéw rozwoju.

Znaczenie tego zjawiska narzucito sie badaczowi i dziatajagcemu
praktykowi z pewnos$ciag réwniez w wyniku ogdélnego wzrostu gospodarki
Swiatowej. Porownann RFN, USA oraz konkurentéw azjatyckich (w szcze-
g6lnosci Japonii), lecz rowniez krajow socjalistycznych nie da sie
unikngé. Pozwalajag one doj$s¢ do wniosku, ze nie wystarcza stosowa-
nie technik kierowania i organizacyjnych do objasniania i uzasad-
niania zréznicowanej efektywnos$ci gospodarczej. Coraz bardziej wy-
ksztatca sie zrozumienie faktu, ze decydujagcym czynnikiem ekspla-
nacyjnym i wplywajagcym sg formy zachowania sie, myslenia i zycia
cztonké4w managementu oraz zatogi.

W dalszych rozwazaniach sprébuje przedstawi¢ krotko miniony i
aktualny rozwdj tzw. myslenia strategicznego w ramach zorientowane-
Co na rynek kierowania przedsiebiorstwem oraz réznice w stosunku do
mys$lenia operacyjnego lub tez dyspozycyjnego. Moim zdaniem ten pro-
ces roznicowania sie mys$lenia strategicznego i operacyjnego jest
jeszcze w petni realizacji, stad by¢é moze brakuje tu potrzebnego dy-
stansu, aby méc w petni przeciwstawi¢ sobie te dwa sposoby myslenia.
Mimo to sprobuje przesledzi¢ stopniowe zmiany mys$lenia kategoriami
rynkowymi w minionych dziesiecioleciach oraz wyprowadzi¢ stad czwar-
ty szczebel rozwoju - wyksztatcenie sie strategicznego sposobu mys-
lenia. W tym celu sprébuje przedstawi¢ specyfike myslenia strate-
gicznego i zaprezentowa¢ w zwigzku z tym jego wyniki, tzw. strate-
gie jako kategorie myslowe. Proby te sg trudne do zrealizowania ze
wzgledu na zréznicowane stosowanie pojecia “strategiczny". OkresSle-
nia te staty sie modnymi stowami nie majgcymi, podobnie jak jest (to
w przypadku stowa "marketing", ostro$ci pojeciowej, sa naduzywane
jako wartosciujace opisy dla réznorodnych standéw rzeczy i sytuacji.



Na koncu sprébuje wykazaé, jakie konsekwencje moge wynikng¢ lub tez
juz wyniknety dla wyksztatcenia managementu réwniez na uniwersyte-
tach .

Oalsze rozwazania odnoszg sie do Swiata zachodniego, poniewaz
znam go najlepiej; nie odnosze swych wywodow bezposrednio do socja-
listycznej gospodarki planowej; jednakze moim zdaniem mozna wypro-
wadzi¢ tu szereg analogii dotyczacych aktualnego i przysztosciowego
rozwoju gospodarki socjalistycznej.

jjL__Szczeble rozwoju roySlenia kategonami rynkowymi

w przesztosci

Proces rozwojowy, ktoremu podlegato mysSlenie kategoriami ryn-
kowymi, przesledzi¢ mozna w ciggu prawie stulecia. Zmiany przebie-
gaty stopniowo, byly konsekwencjg rozwoju ogélnogospodarczego i spo-
tecznego; przerwane zostaly przez wielkie wojny Swiatowe i Kkryzys
gospodarczy. Znajdujgca sie w literaturze2 i podjeta réwniez prze-
ze mnie préba podziatlu na poszczegdllne szczeble rozwoju stuzy u-
proszczonej i przejrzystej prezentacji procesm rozwojowego, ktory
jako taki Jeat ciggty: tworzenie szczebli oznacza w pewnym sensie
punkty na skali, ktdéra sama w sobie jest bezszczeblowa. Nalezy zau-
wazy¢, ze w zaleznos$ci od stanu rozwoju gospodarczego rowniez dzi-
siaj mozna w réznych krajach spotkaé¢ rézne réwnolegte szczeble roz-
woju, nawet w ramach jodnego kraju mozna te réwnolegtos¢ stwierdzic
w réznych branzach lub na réznych rynkach. O tyle wiec ten sposob
rozwazan wykorzysta¢é mozna dla przekrojowej analizy rozwoju.

Koncepcje trdojszczeblowg, ktdrg uzupeitnie jeszcze czwartym szcze-
blem, scharakteryzowa¢ mozna w sposéb nastepujacy.

1. Koncepcja zorientowana na produkcje

W tzw. fazie produkcyjnej, zakonczonej w Niemczech (a poézniej
w RFN) w latach dwudziestych tego stulecia, a najp6zniej po drugiej
wojnie Swiatowej, w centrum sposobu mysSlenia znajdowato sie zadanie
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znalezienia rozwigzan technicznych, finansowych i organizacyjnych,
stuzgcych skonstruowaniu i realizacji procesu produkcyjnego. Zbyt
nie stanowit - w kazdym razie na poczatku - zadnego problemu. Wzgle-
dnie matym zepasom produktow (czesto nowych) wychodzito naprzeciw
wzglednie nieograniczone zapotrzebowanie ze strony klientow, jesli
i oile klienci byli osiggalni i dysponowali sitg nabywcza. Moz-
liwosci te wzrastaty szybko wraz z postepujgcym rozwojem gospodar-
czym, rowniez rozwojem transportu. Kierownik zbytu spetniat w za-
sadzie funkcje organu realizacji produkcji, odpowiednio byt tez =z
reguty podporzadkowany kierownictwu produkcji. Odpowiednio do punk-
tu ciezkosci kierownictwa przedsiebiorstwa technik, wzglednie przed-
stawiciel nauk przyrodniczych i asesor, czasami tez prawnik i fi-
nansista - ze wzgledu na wyksztatcenie i sposéb myslenia - nadawali
sie najlepiej do spetniania roli kadr kierowniczych najwyzszego
szczebla. Wdziedzinie zbytu na planie pierwszym znajdowaty sie pro-
blemy transportu, magazynowania, rozliczen 1 Inkaso; zadania zwig-
zane ze zbytem byly - w pordwnaniu z sytuacjg wspoiczesng - rozwi-
niete raczej szczatkowo, ograniczone do aktu sprzedazy jako proble-
mu prawnego.

Specyfika tego sposobu myslenia stata sie szczegdélnie wyrazna,
gdy w ramach proceséw rozwoju gospodarczego pojawity sie regularnie
powracajace co 6-10 lat kryzysy koniukturalne wraz z trudnos$ciami w
zakresie zbytu. Typowa reakcja w tej koncepcji polegata na zwiek-
szeniu nacisku na przekazywanie, w pewnym sensie "pompowanie towa-
row" na rynek (Push-Strategie). Figura przewodniag tej fazy byt
sprzedawca jako “armata sprzedazy". Agresywna sprzedaz miata skto-
ni¢ klienta - niezaleznie od jego zainteresowan 1 mozliwosci - do
kupowania i przyjmowania towardéw. Juz choéby w sferze Jezykowej
odzwierciedla sie wyraznie kontrowersyjne nastawienie producenta do
rynku. Prymat produkcji, ktéremu podporzagdkowa¢ musi sie rynek zby-
tu, jest jednoznaczny.

Tego rodzaju punkt widzenia spraw zbytu - podkresimy to wyraz-
nie - nie stanowi w zadnym wypadku jedynie przesztosci historycz-
nej, lecz mozna go réwniez obserwowa¢ dzisiaj na okreslonych ryn-
kach, odpowiednio do stanu sit rozwojowych gospodarki narodowej. 2
punktu widzenia produkujacego przedsiebiorstwa, tego rodzaju po-
stepowanie mozna i dzisiaj potraktowaé¢ Jako stuszne, jesli domina-
cja probleméw produkcyjnych | "gtéd" rynkéw dopuszcza taki punkt



widzenia na sprawy zbytu (z dzisiejszego punktu widzenia: zaniedba-
nie zadania z zakresu marketingu).

2. Koncepcja dostosowania do rynku

Juz po pierwszej wojnie sSwiatowej, najp6zniej jednak po drugiej
wojnie Swiatowej, w wielu dziedzinach produkcyjnych po przezwycie-
zeniu kryzysowych brakéw przebita sie silniejsza orientacja na ry-

nek. Silny rozkwit w rozwoju produkcji i technik produkcyjnych przy
wzglednym pozostawaniu w tyle popytu prowadzit do trwatych waskich
gardet w zakresie zbytu na rynkach, tak ze popyt i coraz ostrzejsza
sytuacja konkurencyjna staty sie miernikiem, do ktdérego nalezato do-
stosowac¢ pod wzgledem ilosciowym i jakosciowym wiasng produkcje.
Ola spetnienia potrzeb rynkéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich
specyfiki i zréznicowania, trzeba byto bardziej wielostronnie uksztat-
towa¢ instrumentarium z zakresu polityki zbytu i intensywniej je
stosowac.

Badanie rynku zyskuje szczeg6lne znaczenie, najpierw w Kkierun-
ku raczej czysto ilosciowym, a nastepnie réwniez z jakosciowo uje-
tym rozrzeszeniem na proces zaopatrzenia i stosowania oraz zachowa-
nie sie potencjalnych klientow. Rozbudowa instrumentarium akwizy-
cyjnego przebiega, zaréwno jezeli chodzi o zbyt, jak i rozbudowanie
reklamy, na drodze stosowania specjalnych $rodkébw oraz wdrozenia wy-
mogéw sprzedazy w point of sales. Logistyke rozwija sie stopniowo
do zorientowanego na klientow systemu magazynowania i rozdzielnic-
twa, poniewaz stato sie jasne, ze wytworzona w ten spos6b ustuga mur
si osiggna¢ poziom witasciwej dziatalnosci produkcyjnej. Wszystkie
instrumenty kierowane sa na rynek i jego specyfike, dostosowywane
wzajemnie, tworzg tzw. marketing-Mix. Mozna tu rozpoznac¢ koncepcje
systematycznej "naukowej analizy i sterowania"”, obierajagcej za punkt
wyjscia koncepcje ogélng i zakrojong integracyjnie pod wzgledem in-
strumentarium. Koncepcje te mozna naturalnie okre$li¢ jako marketin-
gowa, nawet jes$li zawiera ona - jak jeszcze wykaze - w zasadzie
jednostronna koncepcje dostosowania do rynku. W kazdym razie zo-
rientowany na zbyt spos6éb mys$lenia emancypuje sie w stosunku do
mys$lenia kategoriami produkcyjnymi. Zamierzona dominacja ...~ u zby-



tu z reguly nie jest osiggana, poniewaz zakres zbytu staje sie de
facto z reguty réwnorzednym partnerem zakresu produkcji.
Konfrontowane sa rozwazania w kategoriach rynkowych i w katego-
riach produkcyjnych. CzQ3to trudno jest zdecydowaé, ktéra ze skta-
dowych przewaza. Przyktad artykutéw o znanych markach moze zilustro-
wa¢ ten konflikt. System sprzedazy tych artykutébw rozumiany jest z
reguty jako wewnetrzne pojecie marketingu w dziedzinie débr konsunp-
cyjnych, poniewaz bard/n merytorycznie rozbudowana i intensywnie
prowadzona reklama pozwala rozpozna¢ u konsumentéw wyrazng polityke
cenowg producenta, a ksztattowanie produktéw (zorientowane na pu

pyt i nakierowane na statos¢ i podobienstwo cech produktéw) - poli-
tyke marketinowa zorientowang wybitnie na popyt i konkurencje. Wi-
da¢ w kazdym razie, ze intensywnos$¢ tych dazen marketingowych nie

stanowi w zadnym wypadku wyniku ukierunkowania na popyt i konkuren-
tow, lecz moze by¢ zinterpretowana rowniez jako préba przeforsowa-
nia dla systemu masowej produkcji rozwinietego ze wzgledow technicz-
nych i kosztowych analogicznego systemu sprzedazy masowej przez u-
jednolicenie popytu ze strony konsumentow. Nie da sie moim zdaniem
tatwo zbi¢ tezy, ze chodzi tu o wysublimowang w pewnym sensie for-
*¢ myslenia kategoriami produkcyjnymi.

3. Koncepcja rozwoju nowych rynkéw

Podczas gdy na drugim szczeblu, mysSlenie kategoriami rynkowymi,
widziano rynek (potraktowany jako istniejgcy) jako punkt wyjscia dla
podejmowanych dziatan, na trzecim szczeblu rozwija sie $Swiadomos¢
koniecznosci rozwijania nowych rynkéw w celu znalezienia ekwiwalen-
tu dla coraz silniej rozwijajagcych sie pod wzgledem ilosciowym i
przede wszystkim jakosciowym mozliwosci produkcyjnych. Nowe produkty i
nowe procesy produkcyjne z jednej strony, ale tez nowe potrzeby wu-
zytkownikéw w dziedzinie dobr konsumpcyjnych oraz dobr przemysto-
wych, prowadzity do koncepcji, ze produkcja nowych rynkéw musi sta-
nowi¢ przynajmniej réwnorzedne zadanie obok produkcji débr dla tych
rynkéw. Osobliwo$é tej koncepcji nie jest jeszcze ujeta w katego-
riach myslowych, nie moéwiac o przetransponowaniu jej na koncepcje
dajgce sie zrealizowac¢. Celem i granica tej koncepcji myslenia jest
nie tylko istniejacy, lecz takze ukryty potencjat sity nabywczej,



ktory nalezy przeformowa¢ odpowiednimi Srodkami i metodami na rynek
przedsiebiorstw jako 2z2rédto mozliwie wysokich i statych dochodow.

Instrumenty marketingowe otrzymujg w tej fazie dodatkowe zada-
nie. Badanie rynku ma przesSledzi¢ nie tylko istniejgce potrzeby, lecz
da¢ wskazéwki, gdzie istniejg potencjaty rozwojowe. Reklama i po-
pieranie sprzedazy majg wprowadza¢ produkty, tzn. aktywowaé i roz-
wijaé potrzeby. Obok rozwijania biezgcej dziatalnos$ci marketingowej
wystepuje konieczno$¢ organizowania dziatalnosci rozwojowej w for-
mie komitetdw rozwojowych, grup projektowych lub w dziatach rozwo-
jowych zorientowanych na rynek - tak, jak to byto na wcze$niejszych
szczeblach rozwoju, kiedy dziat ds. badan i rozwoju (w aspektach
technicznych) oddzielit sie od produkcji.

Z takiej koncepcji mys$lenia kategoriami marketingowymi wynikaja
konsekwencje nie tylko dla marketingu, ale takze dla catej struk-
tury przedsiebiorstwa i przyjetego w nim sposobu mysSlenia. Dziedzina
marketingu musi by¢ odpowiednio reprezentowana na najwyzszym szcze-
blu hierarchii kierowniczej w przedsiebiorstwie, aby mogta miaro-
dajnie formowaé¢ polityke calego przedsiebiorstwa. Ta koncepcja spo-
sobu myslenia pokazuje, ze marketing przysztosciowy wymaga stale
materialnych inwestycji marketingowych na rynku, ktdére wystepuja
réownorzednie, jes$li nie dominujgco, obok inwestycji w zakresie pro-
dukcji oraz w technicznych badaniach i rozwoju.

Mys$lenie w kategoriach marketingowych nie ogranicza sie do jed-
nego zakresu funkcyjnego przedsiebiorstwa, lecz jest istotnym ele-
mentem przyjetego w calym przedsiebiorstwie sposobu myslenia.

4. Koncepcja marketingu strategicznego

Dalszy rozwdj naszkicowanych tu szczebli rozwoju myslenia ka-
tegoriami marketingowymi prowadzi do czwartego szczebla, ktéry sto-
pniowo sie krystalizuje. Punktem wyjscia dla tego sposobu myslenia

jest wymienione réwniez juz na trzecim szczeblu stwierdzenie, ze
przedsiebiorstwo musi oditgczy¢ sie od dotychczasowych rynkéw i pro-
duktow, poniewaz nie istniejag juz na nich potencjaty sukcesu lub

trzeba odkry¢ nowe mozliwosci powodzenia. Intensyfikuje sie zorien-
towanie myslenia marketingowego na wejscie na nowe rynki oraz ich
rozwoéj; w szczegoOlnosci przezwyciezeniu ulega S$ciste przestronne i



merytoryczna powigzanie z istniejacymi rynkami. Dotgcza sie tu jed-
nak $Swiadomos¢ przemijalnosci réwniez tych rynkéw, ktore trzeba
dopiero odkry¢ i rozwing¢ oraz Swiadomo$¢ koniecznos$ci dostrzegania
rowniez pézniejszych rynkéw i diugofalowego przygotowania ich. Wo-
brazenie to scharakteryzowac¢ mozna jako staty cigg cykléw zycia ryn-
ku, jest ono jednak w rozwazaniu ex ante duzo bardziej komplekso-
we. Konieczne jest odkrycie nowych pé6l dziatalnosci, zdefiniowanie
ich, scharakteryzowanie specyfiki oraz potencjatébw dochodowych, od-
powiednie rozwijanie w czasie oraz "danie sobie rady" z pozornie
na poczatku nieograniczona réznorodnos$cig potencjalnych mozliwos-
ci. Wszystko to prowadzi¢ ng do odkrycia rzeczywiscie nowych pol
dziatalnosci.

W tej czwartej fazie konflikt, ale tez bezposrednia koniecznosé
kooperacji miedzy produkcjg i marketingiem, przesuwa sie poczatko-
wo na plan drugi. Jako partner, ale tez jako przeciwnik w konflik-
cie, wystepuje teraz dziedzina badan i rozwoju (research and deve-
lopment), tzn. dziedzina odpowiedzialna za badanie i rozwdj nowych
produktéow z technologicznego punktu widzenia i zastrzegajaca tylko
dla siebie okreslenie: badania i rozwéj, jakkolwiek dziatalnosé ba~
dawczo-rozwojowa przynajmniej w tej fazie niezbedna jest - w po-
dobnie innowacyjnym charakterze - rdéwniez ze wzgledu na rynek,
klienta i problemy istniejace po stronie klientow. Wspdélnos¢ dzia-
talnosci innowacyjnej w ramach marketingu strategicznego oraz w ba-
daniach i rozwoju tgczy obie te dziedziny: podczas gdy w jednej
dziedzinie odkrywane sg na nowo, uswiadamiane i definiowane proble-
my potencjalnych klientow, w drugiej rozwija sie technologie jako
techniki rozwigzywania probleméw. Ten przysztos$ciowo zorientowany
spos6b myslenia wymaga sSwiadomego, nowego zorientowania decyzji w
marketingu, opisywanego jako myslenie kategoriami strategicznymi.

Ill. Strategiczne nmySlenie w marketingu

Nie mozna moim zdaniem5 poda¢ zwieztej, podsumowujgcej defini-

5 R6znice i podobiennstwa zawierajg w zarysie nastepujgce zrod-
ta: M H Hinterhuber, Strategische Unternehmensfihrung,
Berlin/New York 1984; H. Rafée, K.P. Wiedmann (red.),

Strategisches Marketing, Landsberg 1906; 0. Hahn, B. Tay-



cji tego, co nalezy rozumie¢ przez mys$lenie strategiczne. Celowe wy-
daje mi sie natomiast opisanie specyfiki piecioma cechami.

1. Wdyskusjach o0 pojeciu strategii na planie pierwszym znaj-
duje sie orientacja na przysztos¢é. Tradycyjny sposdb mys$lenia w e-
konomice przedsiebiorstw ukierunkowat sie silnie na terazniejszos¢ i
przesztosé¢ (ksiegowos$¢) oraz na niedaleka przysztosé¢ (planowanie o-
peracyjne). Tu w punkcie centralnym znajduje sie dalsza przysztosc¢,
przy czym poczatek rozwazanegé okresu w przysztosci formutowany jest
w zaleznos$ci od wydarzen rynkowych i produkcyjnych, tzn. w zalez-
nosci od branzy. Mozna stwierdzi¢, ze ta poczatkowa granica jest
raczej cofnieta w czasie i tym samym skrécony jest jednoczes$nie ho-
ryzont czasowy krotko- i Sredniofalowego planowania operacyjnego. Z
reguty ustala sie te wielko$s¢ na 8-10 lat, a w szeregu branz tylko
na 5 lat.

Rozwazany okres w przysztosci nie jest w zasadzie ograniczony
"od konca" (open end), podczas gdy przy planowaniu krétko- i Sred-
niookresowym z reguty definiuje sie horyzont planowania. Nawet jes$-
li intensywnos$¢ rozwazah i mozliwosci wglagdu sg coraz mniejsze wraz
z rosnacym oddaleniem od przysztosci, to w zasadzie trzeba zachowac
te otwartos¢ i nieograniczonos$¢ w stosunku do dalszej przysztosci.
Przysztosciowe mysSlenie strategiczne nalezy dalej okresli¢ jako my-
Slenie dynamiczne, tzn. ze myS$lenie statyczne (punkt czasowy w
przysztosci jako wielkos¢ odniesienia) oraz komparatywno-statyczne
(kilka momentéw w przysztosci jako wielko$s¢ odniesienia) nalezy
przeksztatci¢ w sposéb mysSlenia, ktéry uwzglednia wzajemne zalez-
nosci standéw w réoznych momentach. Ten opis zorientowania na przy-
szto$¢é zmusza nas do wyréznienia metod informacyjnych, analitycznych
i orientacyjnych rozwoju strategii w stosunku do metod konwencjonal-
nych, polegajacych na systematyce, zupetnos$ci i precyzyjnej anali-
Zie.

2. Druga istotng cecha myslenia strategicznego jest orien -
tacja na procesy rozwojowe prostego i
wyzszego rzedu. Tradycyjne sposoby mys$lenia zorientowane na aktual-
ny stan rzeczy koncentrowaly sie juz silnie w minionych dziesiecio-

lor (red.), Strategische linternehmensplariung, Stand und Entwi-
cklungstendenzen, Heidelberg/Wien 1986.



leciach na zmianach (wzrost wzglednie kurczenie sie) i zastaty roz-
winiete do poziomu mys$lenia w cyklach lub zmieniajgcych sie regu-
larnie okresach przemian (model cyklu zycia). MySlenie strategicz-
ne powinno poza tym uwzglednia¢ relatywne predkos$ci zmian (np. wta-
sny cykl wzrostu w stosunku do oczekiwanego wzrostu konkurencji lub
do cyklu rynkowego wzglednie do tzw. ogo6lnego rozwoju gospodarki na-
rodowej). Strategiczne modele proceséw rozwojowych réwniez pod
wzgledem strukturalnym wychodza poza konwencjonalne sposoby mysle-
nia. Wida¢ to na nastepujacym ciggu: zabieg jednorazowy (powtérze-
nie takich samych zabiegow), zastgpienie zabiegéow ($rodkoéw) dotych-
czasowych nowymi (dotgczenie nowych zabiegéw do dotychczasowych),
zaplanowany z gory wieloszczeblowy cigg poszczegdlnych zabiegoéw, za-
planowany z gory wieloszczeblowy cigg komplekséw zabiegéw (np. pla-

nowanie strategiczne struktur organizacyjnych i struktur sieci in-
formacyjnej) .

3. Istotng trzecig cecha mys$lenia strategicznego jest orien -
tacja na struktury kompleksowe. Pod-
czas gdy do tej pory w sterowaniu przedsiebiorstwem - mimo inte-
gracji w kierownictwie catosci przedsiebiorstwa - zakresy funkcyjne
dziatalnosci jako krystalizacyjne punkty rozwazan przesztosci i te-

razniejszos$ci oraz w ramach planowania operacyjnego znajdujga sie na
planie pierwszym, to w mys$leniu strategicznym na planie pierwszym
znajdowaé sie muszg wzajemne powigzania wszystkich zakreséw dzia-
talnosci przedsiebiorstwa, tak ze mys$lenie strategiczne musi w kon-
cu by¢ o wiele wyrazniej odnoszone do przedsiebiorstwa jako catosci
niz reprezentowane jest to na innych poziomach rozwazanh.

To samo dotyczy produktow. Podczas gdy istniejgce produkty, moz
liwe warianty produktéw i nowe podobne produkty charakteryzujg co-
dziennos$¢ sterowania przedsiebiorstwem i planowania, w mys$leniu
strategicznym uwzglednione by¢ muszg zupeinie nowe pola dziatalnos-
ci. Wostatnich latach uwzgledniono te konieczno$¢ szczego6towo w
praktyce pod hastem dywersyfikacji.

Struktury kompleksowe musza by¢ jednak rozwazane intensywniej w
jeszcze innym Kkierunku. Podczas gdy w sposobie mys$lenia w teorii i
praktyce przedsiebiorstwo stoi na planie pierwszym i od dawna za-
kresem rozwazan obejmuje sie aktualne, a pd6zniej tez mozliwe nowe
rynki (zakres zbytu, zaopatrzenia, spraw personalnych i finanséw),
to teraz na poziomie strategicznym musi by¢ systematycznie uwzgled-



nione rowniez otoczenie rynkéw (otoczenie spoteczno-kulturalne, praw-
no-polityczne, techniczne i naturalne). Jezeli chodzi o zwigzki na
ptaszczyznie ogdlnogospodarczej, integracja ta W praktyce jest w du-
zym stopniu zrealizowana, podczas gdy dla wielu innych dziedzin nie
stworzono ani tej gotowosci, anieinstrumentarium, ani potrzebnego
tta informacyjnego. Koncepcje na ten temat istnieja w marketingu
miedzynarodowym w tzw. analizach krajéw lub sprawozdaniach dotycza-
cych sytuacji w danych krajach. Sg one sporzgdzane przez wiele firm
i agentur oraz przez banki.

4. Czwartym Istotnym aspektem myslenia strategicznego jest
Slenie kategoriami ryzyka i szans. W tradycyjnej ekonomice przed-
siebiorstw rozwinieto obszerne instrumentaria dla analiz ilosciowych
przesztosci i terazniejszos$ci zaréwno dotyczacych sytuacji wewnatrz
przedsiebiorstwa (rachunkowos¢), jak i sytuacji zewnetrznej (bada-
nie rynku). Poza tym powszechnie formutuje sie takze dla niedalekiej
przysztosci wzglednie ostro zarysowane informacje ilosciowe jako
wielkosci oczekiwane, nawet gdy obcigzone one sg pewng niepewnos-
cia. To samo w zasadzie dotyczy jako$ciowej analizy przesztosci, te-
razniejszos$ci i niedalekiej przysztosci. Dla okresu analizy strate-
gicznej takie metody informacyjne musiatyby prowadzi¢ do skonstruo-
wanego i nie odpowiadajgcego rzeczywisto$ci obrazu przysztosci. Pod
wzgledem jakosciowym i ilosciowym oczekiwania sg niewyrazne i z re-
guty réwniez niepetne oraz obigzone duzg niepewnoscig pod wzgledem
prawdopodobienstwa ich wystapienia.

Problem ten prébuje sie pokona¢ nastepujacym modelem myS$lenia:
z jednej strony opisuje sie jednag lub kilka przysztych sytuacji
(stan6éw) lub proceséw i stawia sie je w centralnym punkcie rozwazan;
czasami daje sie im przyporzadkowac¢ rowniez ilosciowo sformutowany
obraz przysztych przychodéw, naktadéw, cash flow, oprocentowania, za-
potrzebowania na inwestycje itp. Niezbedne jest jednak dodatkowe
przeprowadzenie doktadnej analizy ryzyka, ktérej problematykg nie
bede sie tu blizej zajmowaé. Mozliwe negatywne odchylenia cd usytuo-
wanego w centralnym punkcie rozwazan wyobrazenia przysztosci muszg
by¢ scharakteryzowane pod wzgledem jakosciowym i czasem tez w aspek-
cie ilosciowym. Obok centralnego obrazu przysztos$ci stawia sie wiec
spektrum przysztych sytuacji zwigzanych z ryzykiem jako negatywne
odchylenie - sformutowane w aspekcie ilosciowym i jakosciowym. Ana-
logicznie rozwazy¢ trzeba mozliwe szanse, tzn. pozytywne odchylenia

my-



od celu. Tb trzy wypowiedzi sg (do$¢ kompleksowym) wyrazem ogdélnego
oczekiwania w odniesieniu do przysztosci. Nasz sposéb myslenia , tkwig
cy w zwyczajach handlowego systemu ksiegowos$ci, lezgcego nie tylko
u podstaw rozliczen zorientowanych na przesztos¢, ale z reguty réw-
niez krotko- i Srednioterminowych modeli planowania, nalezy przy-
zwyczai¢ do tego, aby uzupetniat doktadnie skonstruowane iloSciowe
modele analityczne dodatkowymi modelami szans i ryzyka, ktérych pre-
cyzja (mierzona dotychczasowg analitykg ilosciowa) jest niezwykle
watpliwa. Niestety brak jest odpowiedniego instrumentarium - przy-
najmniej w formie przydatnej dla praktyki - stuzgcego zaréwno pre-
zentacji ryzyka, jak i szans. Szczegdlnie dotyczy to techniki pre-
zentacji, ktéra mogtaby obfitos¢ i strukture informacji dotyczgcych
ryzyka i szans ujmowac¢ tak dalece, aby mozliwe byto sensowne prze-
twarzanie informacji.

Za zmiang analizujacego sposobu myslenia iS¢ musi zmiana tres$-
ci decyzji. Decyzje nie moga jednoznacznie i precyzyjnie ustalac
przysztej dziatalnosci, lecz formutowac¢ alternatywy decyzyjne, for-
mutowane dla zrdéznicowanego pod wzgledom rzeczowym i czasowym sto-
sowania w zaleznosci od oczekiwanych mozliwych wynikéw. Znane nam
rozwigzanie polega na tym, aby ze wzgledu na réznorodnosé mozliwych
wydarzen nie tyle przewidywaé¢ wzory dziatania, ale przygotowa¢ po-
tencjaty umozliwiajgce (wraz z rosngcym konkretyzowaniem oczekiwanh
w poOzniejszym okresie) jeszcze zdolnos¢ do dziatania.

5. Specyfike strategicznego sposobu myslenia mozna przedstawic
wreszcie jeszcze w aspekcie formutowania celow.
W minionym okresie w ksztatceniu kadr kierowniczych ktadziono nacisk
na doktadne formutowanie przysztych celéw tak, aby bytly one opera-
cjonalne i dawaty sie kontrolowaé¢. Do formutowania celéw stosowano
wiec wielkos$ci rachunku zyskéw i strat, bilanséw lub analiz zwrotu
inwestycji. W rachunkach odnoszgcych sie do przysztosci dochodzita
tu jeszcze metoda rachunku wartos$ci kapitatu lub metoda dyskontowa-
nia strumienia gotdwki. Instrumenty tego rodzaju mozna by wdrazac
w rozwazaniach strategicznych, jes$li i o ile ustala sie horyzonty
planowania i uwzglednia ryzyko i szanse wynikajagce ze zmian koncep-
cji okresowych lub wartosci dyskontowanych. Z reguty jednak witasnie
w rozwazaniach strategicznych takie ilosciowe okres$lanie celow nie
bedzie sensowne przynajmniej w przypadku celéow jednowymiarowych (jak
np. w rachunku zysku), poniewaz dane lub wielkosci orientacyjne te-



go rodzaju nie mong przekaza¢ wystarczajacych informacji dla syste-
mu sterowania. Pewnym krokiem w kierunku uznanym za konieczny byto-
by wielowymiarowe ilosciowe okreslanie celow na bazie dodatkowych
celbw w zakresie udziatu rynku oraz grup celéw zgodnie z koncepcja
stopy zwrotu zainwestowanego kapitatu oraz przy formutowaniu ogra-
niczen jakosciowych i ilosciowych. Z reguty jednak w analizach i da-
nych strategicznych rachunki takie formutowane bedg tylko w zary-
sach. Bedzie sie tez prAabowacévopisywa¢ okreslanie celdw rozwinietych
strategii odpowiednim opisywaniem zamierzonych sytuacji (stanéw) w
przysztosci (jak np. stan rynkéw, pozycja produktéw, grupy celéw po
stronie klienta i wdrozenie odpowiednich instrumentow).

6. Tres¢ mysSlenia strategicznego mozna scharakteryzowaé¢ wresz-
cie zamierzonym wynikiem, strategiami. Ani w prakty-
ce, ani w teorii nie ma jeszcze zgodnosci co do formy i tresci. Jed-
nakze sprébujemy zaprezentowaé przyktadowo konieczne tresci tego
sposobu myslenia.

Rdzeniem prezentacji strategii jest z reguty definicja zamie-
rzonych pozycji na przysztych rynkach. Przede wszystkim chodzi tu
o przyszte pola dziatalnosci, tzw. o pytanie, w jakim czasie, na ja-
kich rynkach (regionalnych) jakie produkty wzglednie rozwigzania pro-
bleméw nalezy oferowaé; z reguty uwzglednia sie dodatkowo zamierzo-
ne grupy celéw (segmenty rynkowe). Te zakresy problemowe sg w ostat-
nich latach doktadnie dyskutowane zaréwno w praktyce, jak i w teo-
rii, jakkolwiek - jak to jeszcze pokaze - przy stosowaniu nieodpo-
wiednich $rodkéw. Dochodzi tu jeszcze prezentacja przysztej zamie-
rzonej pozycji na wymienionych polach dziatania. Na planie pierw-
szym znajduje sie punkt widzenia zasady dominacji, a z drugiej stro-
ny zagadnienie samodzielnosci w stosunku do innych partneréw na ryn-
ku.

Druga dziedzina tres$ci strategii dotyczy struktury dziatan mar-
ketingowych, wzglednie zastosowania instrumentéw marketingowych. W
mys$leniu strategicznym wypowiedzi powinny koncentrowaé sie na zaak-
centowaniu poszczego6lnych dziedzin dziatalnosci i okreslonych pod-
stawowych zasadach obowigzujgcych dla poszczegdlnych lub wszystkich
dziedzin dziatalnosci. W praktyce mozna obserwowaé¢ czesto, ze stra-
tegie gubig sie w "szczeg6towym dyskutowaniu instrumentéow". Moim
zdaniem jest to wprawdzie zrozumiata, ale nie dajgca sie zaakcepto-
waé ucieczka przed trudnosciami abstrakcyjnego myslenia strategicz-

nego w forme sprawdzonego mysSlenia kategoriami operacyjnymi.



Wazng trzecig cze$cig wydaj« mi sie by¢ szczegdétowa dyskusja w
zakresie istniejacych i osiaggalnych potencjatéw zasobéw wraz z in-
formacjami na temat ustrukturyzowania tych potencjatéw. Przy opra-
cowywaniu strategii nie mozna poming¢ faktu, ze opisywane sa nie
tylko przyszte konstelacje, lecz konieczne jest wykazanie prowadza-

cych do nich procesé,w transformacji.

Tabela 1

Tresci rynkowych strategii przedsiebiorstwa

Procesy

Wyszczegolnienie Przyszte konstelacje transformacji

Pozycja na rynkach Przyszte pola dziatal- Rozszerzenie/zreduko-

nosci wanie po6l dziatalnos-
- regiony rynkowe ci
- segmenty popytu - koncentracja/selek-
- rozwigzania proble- cja (regiony, segmen-
mow produkty ty, produkty)

- dywersyfikacja (re-
giony, segmenty,
produkty)

Pozycje rynkowe

- dominacja

- samodzielnos$¢
Tworzenie i eliminowa-
nie pozycji rynkowych

Struktury dziata- Przyszta struktura Stopniowe jakosSciowe
nia marketingu marketing - mix i ilosSciowe intensy-
- podkreslenie fikowanie poszczegol-
poszczegoblnych nych dziedzin oraz
dzledz in zmiana podstawowych
- podstawowe zasady zasad
Potencjat i Przysz’ry potencjat Tworzenie i elimino-
struktura za- know-how /personel wanie potencjatow
sobow - urzadzenia, surowce szczeble zmian struk-
- $rodki finansowe turalnych

przyszta struktura
- organizacja
- system planowania
- controlling

Zro6dto: Opracowanie wilasne.



Rozwoj strategjcznery sposobu myslenia

operacyjnego do nys$lenia strategicznego

My$le, Ze jasne jest, iz opisane myslenie strategiczne w Kilku

punktach rézni sie wyraznie od tego, czego w minionych latach do-
konano dla pokonania tych nowych probleméw. Niektére z tych zagad-
nien zostaly wprawdzie ujete i byly intensywnie dyskutowane, jed-
nakze po czesci przy pomocy metod nieadekwatnych. Trudnos¢ wydaje
sie w zasadzie tkwi¢ w tym, ze mysSlenie operacyjne zostato rozsze-
rzone na problemy strategiczne i nie dokonano przy tym zmian jakos$-

ciowych. Zilustrujemy to na trzech przyktadach.

Rachunkowos$¢ przedsiebiorstwa jest systemem bardzo rozwinietym
merytorycznie. Wystepujgce w nim techniczne problemy pracy zreduko-
wano poprzez rozwiniecie techniki komputerowej. Umozliwito to roz-
winiecie systeméw planowania, ktdére pod wzgledem strukturalnym po-
siadaja ten sam stopien rozwoju, a pod wzgledem techniki pracy daja
sie zrealizowaé¢ mimo rosngcych obcigzen. Takie systemy planowania o-
pracowywano czesto dla okreséw 5-10 letnich (czasem z mniejszym stop-
niem szczego6towosci), w ostatnich latach mozna jednak, jak juz
wspomniatem, obserwowaé¢ zmniejszanie sie horyzontu czasowego. Stoso-
wanie takiej rozwinietej metodyki pomija, moim zdaniem, specyfike
myslenia kategoriami przysztosciowymi, a w szczegdlnosci myslenia
strategicznego, poniewaz metodyka ta nie umozliwia myslenia w ka-
tegoriach alternatyw. Poza tym sugeruje ona pseudodoktadnos¢, ktoéra
przeszkadza rozwojowi myslenia przysztosciowego lub wrecz degeneru-
je je. Niezaprzeczalne osiagniecia, dokonane w praktyce przy pomo-
cy tych metod w szkoleniu cztonkéw managementu w planowaniu stra-
tegicznym, okazuja sie by¢ moim zdaniem hamulcem rozwoju prawdziwe-
go myslenia strategicznego. Bitgd tkwi w zalozeniu, ze mozna do obu
probleméw stosowa¢ okres$lona, wysoce rozwinietg metode.

leszcze bardziej zadziwiajgcy jest fakt, ze instrumenty rozwi-
niete specjalnie dla analizy strategicznej (np. analiza Portfolio)

podlegaja tym samym zarzutom. Pierwotna analiza Portfolio - i po6z-
niejsze systemy nie dajg duzo wiecej informacji - postugiwata sie
wskaznikami "wzgledny «zrost rynku" i "relatywne udziaty rynku".

raktowana jest lub byta przez wielu jako wewnetrzne pojecie ana-
lizy strategicznej. W rzeczywistosci dziwne wydaje sie charaktery-
zowanie przysztych sytuacji na rynku w obu tych skromnych wymiarach
ilosciowych i przygotowywanie lub prezentowanie na tej podstawia
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strategii, a przynajmniej formowanie w ten sposéb myslenia strate-
ga. Wielowymiarowe portfolio zredukowaly problematyke, ale jej nie
wyeliminowaty.

Trzeci przyktad pochodzi z modeli analizy ryzyka rozwinietych dla

praktyki i w ramach praktyki. Zaréwno wskaznik Beriego”™, jak i publi-
kowany w "Manager-Magazin" test dotyczacy poszczegdlnych krajow”
analizowaty sytuacje ryzyka w waznych krajach $wiata przy pomocy

wskaznikow. Wskazniki te rozwinieto na drodze oceny wiekszej ilosci
wskaznikéw indywidualnych w skomplikowanym wieloszczeblowym syste-
mie waznosci.

Przeglad analiz ryzyka pokazat, ze wybdér czynnikéw ryzyka po-
siada z jednej strony wiele luk, z drugiej jest zbedny; poza tym
zarébwno ocena poszczegOlnych wskaznikéw, jak i system waznosci sa
watpliwe. Oczywiste jest tez, ze nie dla wszystkich branz i sytua-
cji stosowa¢ mozna te same oceny. W praktyce okazato sie, ze system
ten, uznany poczatkowo za oczywisty, nie nadawal sie do odpowiednio
wczesnego rozpoznania ryzyka politycznego, np. w przypadku przewro-
tu iranskiego lub nagtego przytagczenia Hongkongu do Chinskiej Re-
publiki Ludowej.

We wszystkich trzech przypadkach mozna, moim zdaniem, zaobser-
wowaé¢ ten sam bilgd w sposobie mysSlenia: myslenie kategoriami anali-
tyczno-ilosciowymi, rozwiniete w naukach ekonomicznych, nie speinia
wymogow probleméw myslenia i dziatania strategicznego i prowadzi w
ramach tych zagadnien do falszywych wnioskéw. Zredukowanie niepew-
nej przysztej rzeczywistosci do kilku informacji typu iloSciowego
oraz dodatkowe zawezenie tych informacji do jednej wielkosci nie mo-
ze by¢ jako instrument prognozowania podstawg dziatania strategicz-
nego (przy czym otwarty zostaje problem, na ile przydatne jest ono
dla rozwazan dotyczacych przesztos$ci). Wazne jest rozwiniecie i prze-
kazanie odpowiedniej metodyki mys$lenia - obok dotyczczasowych in-
strumentéw zorientowanych w duzym stopniu na kontrole przesztosci -
oraz pokonanie probleméw wspoétczesnosci i niedalekiej przysztosci.

Rozwazmy jeszcze problem mozliwosci, jakie posiadajg uniwersyte-
ty jako osrodki ksztaicenia ekonomicznego w zakresie przejscia od
operacyjnego do strategicznego sposobu mysSlenia. Jesli za punkt

4 Raport Beri - LTD.

Landertest des Institutes zur Erfassung technologischer En-
twicklungslinien, "Manager-Magazin“ 1983, Heft 1, s. 18 ff.



wyjscia obierzemy zréznicowane profile wymogéw operacyjnego i stra-
tegicznego sposobu myslenia i dziatania, okaze sie, iz w ramach do-
tychczasowego systemu ksztalcenia zorientowanego w duzym stopniu na
my$lenie i dziatanie operacyjne rozwingé¢ nalezy jeszcze strategicz-
ne tredci myslenia.

1. Dla pozadanego stopnia wiedzy przyszitej kadry kierowniczej
oznacza to rozszerzong koncepcje, ktéra jest tez juz intensywnie
realizowana, jak $wiadczy o tym silne zaakcentowanie strategicznych
probleméw wspoétczesnosci. W odniesieniu do profilu wymogéw przy
przekazywaniu wiedzy chodzi o zdolnosci do strategicznego Kkierowa-
nia, ktérego nie mozna rozumie¢ po prostu jako rozszerzenia Kiero-
wania operacyjnego w okreslonym horyzoncie czasowym. Wazne bytoby
moim zdaniem wyrazniejsze oddzielenie tego zakresu od zakresu kie-
rowania operacyjnego oraz wyrazniejsze przeciwstawienie zréznicowa-
nych metod. Nalezaloby odpowiednio zrdéznicowac¢ i rozszerzy¢ wiedze
fachowg z zakresu ekonomiki przedsiebiorstwa, co bytoby istotne np.
dla rozwijania sensownych metod prognozowania. Wtasnie préba rozsze-
rzenia ilosciowej metodyki prognozowania odpowiedniej dla horyzontu
krotkookresowego na zakres diugookresowy jest typowym przyktadem nie-
prawidtowego rozwoju, ktéry do dzi$s nie zostatl przezwyciezony.

W dziedzinie kognitywnej decydujacy jest problem, czy i w Jaki

sposob mozna przekazywaé¢ dodatkowg wiedze z innych dyscyplin. Ze
wzgledu na silny merytoryczny rozwdj wszystkich dyscyplin fachowych
ekonomiki przedsiebiorstwa jest to dodatkowym ocigzeniem, ktorego

pokonanie w ramach jednego cyklu studiéw jest niemozliwe. Witasnie tu
tkwi jednak szansa wyksztatcenia uniwersyteckiego, poniewaz tu bar-
dziej niz we wszystkich innych instytucjach ksztaiceniowych z ré6z-
norodnosci dyscyplin i struktury organizacyjnej wynika mozliwosé
przekazywania ponaddyscyplinarnych struktur mysSlenia. Oczywiste jest,
ze czysto addytywne gromadzenie wiedzy w planach nauczania oraz od-
powiednie zdobywanie jej przez studentéw nie Jest mozliwe. Mimo to
nalezatoby podjg¢ prébe wzmocnienia ksztatcenia w zakresie ekono-

miki przedsiebiorstw w kierunku psychologii i socjologii - w ramach
wzajemnych powigzan tych nauk humanistycznych. Koncepcje w zakresie
nauk prawniczych oraz filologicznych i geograficznych juz istnieja;

wtasnie w dziedzinie strategicznej nalezatoby wskazaé tez na powiag-
zanie z naukami historycznymi, ktére w swej ponaddyscyplinarnej w
zasadzie 1 dynamicznej koncepcji podstawowej mogtyby daé, noim zda-
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niem, impulsy dla mys$lenia strategicznego. Nalezy tez zauwazy¢, ze
myslenie kategoriami nauk przyrodniczych musiatoby by¢ istotnym przed-
miotem ze wzgledu na dominacje tych dyscyplin we wspétczesnym roz-
woju. W przeciwienstwie do systeméw ksztatcenia w innych krajach, w
RFN za punkt wyjscia bierze sie fakt, ze po czesci takie rozsze-
rzenie horyzontéw realizuje sie nadal w szkotach Srednich; jednak
nalezatoby je kontynuowac¢ réwniez na uniwersytetach.

2. Oruga grupa wymogéw odnosi sie do zdolnos$ci przetransponowy-
wania wiedzy w konkretne dziatanie. Zadanie to uniwersytet moim -zda-
niem moze realizowa¢ tylko we wspodtdziataniu z praktykg. Wspoipraca
ta (ktéra réwniez nalezy rozbudowad) bedzie sie w szczegdlnosci wig-
zata z wymogiem moéwigcym, ze zdolnos$¢ przeksztatcania wiedzy na kon-
kretne dziatanie nie moze dotyczy¢ tylko dziatania i planowania o-
peracyjnego, lecz ze zdolnos¢ transponowania ponaddyscyplinarnej wie-
dzy ogo6lnej na integracyjne i przysztosciowe myslenie musi by¢ waz-
nym zadaniem przynajmniej okreslonej grupy kierownikéw. Trzeba be-
dzie sprawdzi¢, czy zadanie to da sie zrealizowaé¢ bezpos$rednio po
zakonczeniu studiow uniwersyteckich w fazie wprowadzania absolwenta
do praktyki lub tez (za czym przemawiajg niektére argumenty) do-
piero po okresie kilkuletniej praktyki bedzie mozna realizowaé to
w ramach specjalnych seminariéw lub na drodze krotkiego powrotu na
uniwersytet. Jest to prawdopodobnie jedno z tych zadan z zakresu
doskonalenia zawodowego, ktorym w przysztosci uniwersytety zachod-
nioniemieckie bedg musiatly zajgé¢ sie intensywniej.

3. Trzeci zakres wymogéw dotyczy osobowos$ci kierownika. Jakkol-
wiek rowniez w dziedzinie ksztattowania osobowo$ci mozliwosci uni-
wersytetu (przynajmniej w dobie istnienia uniwersytetobw masowych) sa
bardzo ograniczone, zajme sie krotko zmieniajgcym sie profilem wy-
mogobw na potrzeby dziedziny strategicznej.

Istniejaca wiedza i zdolnos¢ do stosowania jej musi byé aktywi-
zowana przez zaangazowanie i inicjatywe Kkierownika. Ootyczy to w
szczegOlnosci zagadnien przysztego ksztattowania przedsiebiorstwa,
ktére ciggle znajduja sie na drugim planie za aktualnymi problemami
dnia codziennego. W dziedzinie strategicznej szczegdllnie wazna jest
tez zdolno$¢ do porozumiewania sie - jako istotna réwniez w dzie-
dzinie operacyjnej cecha osobowosci kierownika. Kierownik musi po-
siada¢ zdolno$¢ przekazywania nie dajacych sie zobiektywizowaé i
skontrolowa¢ (lub dajacych sie tylko czesSciowo) tresci, poprzez zro-



zumienie rzeczy i wiarygodnos$ci; poza tym musi posiada¢ zdolnos¢ za-
pewniania swobodnej komunikacji miedzy specjalistami o bardzo zré6z-

nicowanym poziomie i rodzaju wyksztatcenia.
toza tym w dziedzinie strategicznej bardziej niz w operacyjnej
pozadana jest niezwykle stabilnos$¢ osobowosci, gotowos$¢ i zdolnosc¢

do przejmowania odpowiedzialnosci za ryzykowne decyzje. NakreSlenie
granicy miedzy wykorzystaniem szans a "gra loteryjna" wymaga rozwa-
gi, stabilnosci charakteru, kdnsekwencji i samoograniczenia. Wskaz-
my jeszcze na zdolno$¢ i gotowos¢ do wuczenia sie, Kktorg nalezy
szczegOblnie rozwija¢, a ktdora jest w stanie pokona¢ kompleksowos$¢ i
zmiennos$¢ strategicznych zadan kierowniczych réwniez w przyszitosci.

Powiedziano juz, ze przynajmniej dzisiaj, ze wzgledu na umaso-
wienie os$rodkéw ksztatcenia w dziedzinie ekonomiki przedsiebiorstw,
prawie niemozliwe jest urzeczywistnienie takich celow ksztatcenio-
wych. Nie mozna jednak nie zauwazy¢, ze istnieje znaczne podobien-
stwo miedzy wspomnianymi cechami osobowos$ci a mys$leniem naukowym i
dziataniem. Wyksztatcenie uniwersyteckie, jes$li rozumiane jest row-
niez jako (samo) wychowanie, moze wiec witadnie w tej dziedzinie
przyczyni¢ sie do ksztatcenia kadry kierowniczej.

Karl Alewell

DfVELOPMENT OF STRATEGIC THINKING
IN MAUKET-ORIENTED MANAGEMENT OF ENTERPRISE

The article presents development of the so-called strategic
thinking within the framework of market oriented management of an
enterprise and the difference between.it an the operational or dis-
positional thinking. It discusses gradual changes in the thinking
through market categories in the past years till the moment the con-
cept of strategic marketing appeared. The author gives an insight
into a specific nature of the strategic thinking, and shows in this
connection results of such way of thinking, i.e. strategies as thin-
king categories. The article ends with an attempt to determine con-
se?.uences ensuing from it for management education also at univer-
sities .



