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ROZWÖJ STRATEGICZNEGO SPOSOBU MYSLENIA 
W ZORIENTOWANYM NA RYNEK KIEROWANIU PRZEDSIĘBIORSTWEM

I . Uwagi wstępna

W ciągu os ta tn ich  l a t  na uniwersytetach  i w praktyce gospodar­
czej wysunęły sitj na plan pierwszy dyskusje i zjawiska określane 
nieostrym i w pewnym sensie pojęciami " f i l o z o f i a  p rzedsięb io rstw a" 
i "ku ltu ra  p rzed s ięb io rs tw a"1. Nie wyparły one dyskus j i prowadzonych 
w ramach tradycyjnych dziedzin ekonomiki p rzedsięb io rs tw a, a le  je d ­
nak zre latyw izowały  ich  znaczenie. Na podstawie tego faktu można 
wnioskować, Ze w porównaniu z p rzesz łośc ią  obecnie ba rdz ie j  uwzględ­
n ia  s ię  w kierowaniu przedsiębiorstwami podstawowe s ta łe  d z i a ł a l ­
ności jednostkowo i społeczne jako s t a łe ,  dające s ię  z trudem zmie­
n iać  i  ty lko  stopniowo modyfikować. S ty le  zachowania s ię ,  postawy i 
nastawien ia determinują d z ia ła lno ść  człowieka w p rzed s ięb io rs tw ie ,  
podobnie Jak s truk tu ry  techniczne, finansowe i organ izacy jne , op ie ­
ra ją ce  s ię  na świadomych tzw. decyzjach konstytutywnych. Wszystkie 
te s truk tu ry  można zmieniać ty lko  od czasu do czasu i  to z reguły 
po dłuższym procesie  p rzestaw ian ia ,  wymagającym znacznych inw esty ­
c j i .  Ootyczy to w jeszcze większym stopniu zasadniczych postaw lu ­
dzi lub grup ludzkich, które  to postawy ty lko  z trudem dają s ię  u- 
jmować, a jeszcze t ru d n ie j  j e s t  wywierać na n ie  wpływ. Wszystko to
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wpływa w istotnym stopniu na aktualną dz ia ła lność  czynnika ludzk ie ­
go i jego efektywność. Wspomniane tu postawy wymykają s ię  na jczęś ­
c i e j  gruntownej a n a l iz ie ,  a jeszcze ba rdz ie j  gwałtownym zmianom. 
Z reguły trzeba najpierw "rozszyfrować" f i l o z o f i ę  i ku ltu rę  przed­
s ięb io rs tw a , aby móc uzgodnić wskazania dla krótkofa lowej d z i a ł a l ­
nośc i; dopiero długofalowo można w pewnych oko licznościach , poprzez 
długookresowe procesy f lu k tu a c j i  lub wręcz w t rak c ie  zmiany poko­
leń, krok po kroku sterować f i l o z o f i ą  i ku ltu rą  przedsiębiorstwa w 
nowym kierunku, uważanym za pożądany. I  to przy zastrzeżen iu , że mu­
s i  to zachodzić w ramach ogólnych, gospodarczych, społecznych i in ­
te lek tua lnych  kierunków rozwoju.

Znaczenie tego zjawiska narzuc iło  s ię  badaczowi i działającemu 
praktykowi z pewnością również w wyniku ogólnego wzrostu gospodarki 
światowej. Porównań RFN, USA oraz konkurentów az ja tyck ich  (w szcze­
gólności J a p o n i i ) ,  lecz  również krajów so c ja l is ty cz n ych  n ie  da s ię  
uniknąć. Pozwalają one dojść do wniosku, że n ie  wystarcza stosowa­
n ie technik kierowania i  organizacyjnych do ob jaśn ian ia  i uzasad­
n ian ia  zróżnicowanej efektywności gospodarczej. Coraz b a rd z ie j  wy­
k sz ta łca  s ię  zrozumienie fak tu , że decydującym czynnikiem ekspla- 
nacyjnym i wpływającym są formy zachowania s ię ,  myślenia i  życ ia  
członków managementu oraz za ło g i.

W dalszych rozważaniach spróbuję przedstawić krótko miniony i 
aktualny rozwój tzw. myślenia strateg icznego w ramach zorientowane- 
Co na rynek kierowania przedsiębiorstwem oraz różnicę w stosunku do 
myślenia operacyjnego lub też dyspozycyjnego. Moim zdaniem ten pro­
ces różnicowania s ię  myślenia strateg icznego i  operacyjnego je s t  
jeszcze w pe łn i r e a l i z a c j i ,  stąd być może brakuje tu potrzebnego dy­
stansu, aby móc w p e łn i przeciwstaw ić sobie te dwa sposoby myślenia. 
Mimo to spróbuję p rześ ledz ić  stopniowe zmiany myślenia kategoriami 
rynkowymi w minionych d z ie s ię c io le c ia c h  oraz wyprowadzić stąd czwar­
ty szczebel rozwoju - wykszta łcenie  s ię  strateg icznego sposobu myś­
le n ia .  W tym ce lu  spróbuję przedstawić specyf ikę  myślenia s t r a t e ­
gicznego i  zaprezentować w związku z tym jego wyn ik i,  tzw. s t r a t e ­
g ie  jako kategorie  myślowe. Próby te są trudne do zrea lizowania  ze 
względu na zróżnicowane stosowanie po jęc ia  “ s t r a te g ic z n y " .  O kreś le ­
nia te s ta ły  s ię  modnymi słowami n ie  mającymi, podobnie jak j e s t  (to 
w przypadku słowa "marketing", o s tro śc i  po jęc iow e j,  są nadużywane 
jako wartośc iu jące  opisy d la różnorodnych stanów rzeczy i  s y tu a c j i .



Na końcu spróbuję wykazać, ja k ie  konsekwencje mogę wyniknąć lub też 
już wyniknęły d la wykszta łcenia  managementu również na un iw ersyte ­
tach .

Oalsze rozważania odnoszą s ię  do św iata zachodniego, ponieważ 
znam go n a j l e p ie j ;  n ie  odnoszę swych wywodów bezpośrednio do s o c ja ­
l i s t y c z n e j  gospodarki planowej; jednakże moim zdaniem można wypro­
wadzić tu szereg ana log ii  dotyczących aktualnego i  przyszłościowego 
rozwoju gospodarki s o c ja l i s t y c z n e j .

j jL__Szczeb le  r ozwoju royś le n i  a _k a t e gonami rynkowymi 
w przesz łośc i

Proces rozwojowy, któremu podlegało myślenie kategoriami ryn ­
kowymi, p rześ ledz ić  można w ciągu prawie s tu le c ia .  Zmiany p rzeb ie ­
gały stopniowo, były  konsekwencją rozwoju ogólnogospodarczego i  spo­
łecznego; przerwane zos ta ły  przez w ie lk ie  wojny światowe i kryzys 
gospodarczy. Znajdująca s ię  w l i t e r a t u r z e 2 i podjęta również prze­
ze mnie próba podziału na poszczególne szczeble rozwoju s łuży u- 
proszczonej i p rz e j r z y s te j  p rezen tac j i  ргосези rozwojowego, który  
jako tak i Je a t  c ią g ły :  tworzenie szczeb li  oznacza w pewnym sensie 
punkty na s k a l i ,  która sama w sobie j e s t  bezszczeblowa. Należy zau­
ważyć, że w za leżności od stanu rozwoju gospodarczego również d z i ­
s i a j  można w różnych kra jach  spotkać różne równoległe szczeble roz ­
woju, nawet w ramach jodnego k ra ju  można tę równoległość s tw ie rd z ić  
w różnych branżach lub na różnych rynkach. 0 t y l e  więc ten sposób 
rozważań wykorzystać można d la  przekrojowej ana l iz y  rozwoju.

Koncepcję t ró jszczeb low ą , którą uzupełnię jeszcze czwartym szcze­
blem, scharakteryzować można w sposób następu jący.

1. Koncepcja zorientowana na produkc ję

W tzw. faz ie  produkcy jne j,  zakończonej w Niemczech (a  późnie j 
w RFN) w la tach  dwudziestych tego s tu le c ia ,  a na jpóźn ie j  po d ru g ie j
wojnie św iatowej, w centrum sposobu myślenia znajdowało s ię  zadanie
— --------- . í
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znalezienia rozwiązań technicznych, finansowych i organizacyjnych, 
służących skonstruowaniu i r e a l i z a c j i  procesu produkcyjnego. Zbyt 
nie stanowił - w każdym raz ie  na początku - żadnego problemu. Wzglę­
dnie małym zepasom produktów (często nowych) wychodziło naprzeciw 
względnie nieograniczone zapotrzebowanie ze strony klientów, j e ś l i  
i o i l e  k l ie n c i  b y l i  os iąga ln i i dysponowali s i ł ą  nabywczą. Moż­
liwośc i te wzrastały szybko wraz z postępującym rozwojem gospodar­
czym, również rozwojem transportu. Kierownik zbytu sp e łn ia ł  w za­
sadzie funkcję organu r e a l i z a c j i  p rodukcji,  odpowiednio był też z 
reguły podporządkowany kierownictwu produkcji. Odpowiednio do punk­
tu ciężkości kierownictwa przedsiębiorstwa technik, względnie przed­
s taw ic ie l  nauk przyrodniczych i asesor, czasami też prawnik i f i ­
nansista - ze względu na wykształcenie i  sposób myślenia - nadawali 
s ię  n a j le p ie j  do spe łn ian ia  r o l i  kadr kierowniczych najwyższego 
szczebla. W dziedzin ie  zbytu na p lan ie  pierwszym znajdowały s ię  pro­
blemy transportu, magazynowania, roz liczeń  1 Inkaso; zadania zwią­
zane ze zbytem były - w porównaniu z sytuacją  współczesną - rozwi­
n ię te  raczej szczątkowo, ograniczone do aktu sprzedaży jako p rob le ­
mu prawnego.

Specyfika tego sposobu myślenia s ta ła  s ię  szczególnie wyraźna, 
gdy w ramach procesów rozwoju gospodarczego pojaw iły  s ię  regu larn ie  
powracające co 6-10 la t  kryzysy koniukturalne wraz z trudnościami w 
zakresie zbytu. Typowa reakcja  w t e j  koncepcji polegała na zwięk­
szeniu nacisku na przekazywanie, w pewnym sensie "pompowanie towa­
rów" na rynek (P u sh - S t ra te g ie ) . Figurą przewodnią t e j  fazy był 
sprzedawca jako “ armata sprzedaży". Agresywna sprzedaż miała sk ło ­
n ić  k l ien ta  - n ieza leżn ie  od jego zainteresowań 1 możliwości - do 
kupowania i przyjmowania towarów. Już choćby w sferze Językowej 
odzwierciedla s ię  wyraźnie kontrowersyjne nastawienie producenta do 
rynku. Prymat produkcji,  któremu podporządkować musi s ię  rynek zby­
tu, je s t  jednoznaczny.

Tego rodzaju punkt widzenia spraw zbytu - podkreślmy to wyraź­
nie - nie stanowi w żadnym wypadku jedynie przesz łości h is to ry cz ­
ne j,  lecz można go również obserwować d z is ia j  na określonych ryn­
kach, odpowiednio do stanu s i ł  rozwojowych gospodarki narodowej. 2 
punktu widzenia produkującego przedsiębiorstwa, tego rodzaju po­
stępowanie można i  d z i s ia j  potraktować Jako słuszne, j e ś l i  domina­
c ja  problemów produkcyjnych l "g łód" rynków dopuszcza tak i punkt



widzenia na sprawy zbytu (z dz is ie jszego  punktu widzenia: zaniedba­
n ie  zadania z zakresu marketingu).

2. Koncepcja dostosowania do rynku

Już po p ierwszej wojnie św iatowej, na jpóźn ie j jednak po d rug ie j  
wojnie św iatowej, w w ie lu  dziedzinach produkcyjnych po przezwycię ­
żeniu kryzysowych braków p rzeb i ła  s ię  s i ln i e j s z a  o r ie n ta c ja  na r y ­
nek. S i ln y  rozkwit w rozwoju produkcji i technik produkcyjnych przy 
względnym pozostawaniu w t y le  popytu prowadził do trwa łych  wąskich 
gardeł w zakres ie  zbytu na rynkach, tak że popyt i  coraz os trze jsza  
sy tu ac ja  konkurencyjna s ta ły  s ię  miernikiem, do którego na leża ło  do­
stosować pod względem ilościowym i jakościowym własną produkcję. 
Ola sp e łn ien ia  potrzeb rynków, ze szczególnym uwzględnieniem ich 
sp e cy f ik i  i zróżnicowania, trzeba było b a rd z ie j  wielostronnie ukształ­
tować instrumentarium z zakresu p o l i t y k i  zbytu i  in tensyw n ie j je  
s tosować.

Badanie rynku zyskuje szczególne znaczenie, najp ierw  w k ie ru n ­
ku racze j  czysto  ilościowym, a następnie również z jakościowo u ję ­
tym rozrzeszeniem na proces zaopatrzenia i stosowania oraz zachowa­
n ie  s ię  potenc ja lnych  k l ien tów . Rozbudowa instrumentarium akwizy- 
cyjnego przebiega, zarówno j e ż e l i  chodzi o zbyt, jak i rozbudowanie 
reklamy, na drodze stosowania specja lnych  środków oraz wdrożenia wy­
mogów sprzedaży w po in t of sa le s .  Log istykę  rozw ija  s ię  stopniowo 
do zorientowanego na k l ien tów  systemu magazynowania i r o z d z ie ln ic ­
twa, ponieważ s ta ło  s ię  ja sn e ,  że wytworzona w ten sposób usługa mu­
s i  osiągnąć poziom w łaśc iw e j d z ia ła ln o ś c i  p rodukcy jne j. Wszystkie 
instrumenty kierowane są na rynek i  jego sp ecy f ikę ,  dostosowywane 
wzajemnie, tworzą tzw. marketing-Mix. Można tu rozpoznać koncepcję 
systematycznej "naukowej an a l iz y  i  s te row an ia " ,  o b ie ra ją c e j  za punkt 
w y jśc ia  koncepcję ogólną i  zakrojoną in te g ra c y jn ie  pod względem in ­
strumentarium. Koncepcję tę można n a tu ra ln ie  o k re ś l i ć  jako m arketin ­
gową, nawet j e ś l i  zawiera ona - jak  jeszcze wykażę - w zasadzie 
jednostronną koncepcję dostosowania do rynku. W każdym raz ie  zo­
rientowany na zbyt sposób myślenia emancypuje s ię  w stosunku do 
myślenia kategoriami produkcyjnymi. Zamierzona dominacja . . . ^ u  zby-



tu z reguły n ie  j e s t  osiągana, ponieważ zakres zbytu s ta je  s ię  de 
facto  z reguły równorzędnym partnerem zakresu p rodukcji.

Konfrontowane są rozważania w kategoriach  rynkowych i  w katego­
r ia ch  produkcyjnych. CzQ3to trudno j e s t  zdecydować, która  ze s k ła ­
dowych przeważa. Przykład artykułów o znanych markach może z i lus tro ­
wać ten k o n f l ik t .  System sprzedaży tych artykułów rozumiany j e s t  z 
reguły jako wewnętrzne p o jęc ie  marketingu w dz iedz in ie  dóbr konsunp- 
cy jnych , ponieważ bard/n merytorycznie rozbudowana i intensywnie 
prowadzona reklama pozwala rozpoznać u konsumentów wyraźną p o l i ty k ę  
cenową producenta, a kszta łtowanie  produktów (zorientowane na pu 
pyt i nakierowane na s ta ło ść  i podobieństwo cech produktów) - p o l i ­
tykę marketinową zorientowaną wyb itn ie  na popyt i konkurencję. Wi­
dać w każdym raz ie ,  że intensywność tych dążeń marketingowych nie 
stanowi w żadnym wypadku wyniku ukierunkowania na popyt i konkuren­
tów, lecz może być zinterpretowana również jako próba przeforsowa­
nia d la systemu masowej produkcji rozwiniętego ze względów technicz­
nych i  kosztowych analogicznego systemu sprzedaży masowej przez u- 
jed n o l ic en ie  popytu ze strony konsumentów. Nie da s ię  moim zdaniem 
łatwo zbić tezy, że chodzi tu o wysublimowaną w pewnym sensie for- 
*ę myślenia kategoriami produkcyjnymi.

3. Koncepc ja  rozwoju nowych rynków

Podczas gdy na drugim szczeblu, myślenie kategoriami rynkowymi, 
widziano rynek (potraktowany jako i s t n i e j ą c y )  jako punkt wyjścia dla 
podejmowanych dz ia łań ,  na trzecim szczeblu rozw ija  s ię  świadomość 
konieczności rozw ijan ia  nowych rynków w ce lu  zna lez ien ia  ekwiwalen­
tu d la  coraz s i l n i e j  rozw ija jących  s ię  pod względem ilościowym i 
przede wszystkim jakościowym możliwości produkcyjnych. Nowe produkty i 
nowe procesy produkcyjne z jedne j s trony , a le  też nowe potrzeby u- 
żytkowników w dz iedz in ie  dóbr konsumpcyjnych oraz dóbr przemysło­
wych, prowadziły do koncepc j i ,  że produkcja nowych rynków musi s t a ­
nowić przynajmniej równorzędne zadanie obok produkcji dóbr d la tych 
rynków. Osobliwość t e j  koncepcji n ie  j e s t  jeszcze u ję ta  w katego­
r ia ch  myślowych, n ie  mówiąc o przetransponowaniu j e j  na koncepcje 
dające s ię  zrea lizować. Celem i  gran icą t e j  koncepcji myślenia j e s t  
n ie  ty lko  i s t n ie j ą c y ,  lecz  także ukryty  po tenc ja ł s i ł y  nabywczej,



który  należy przeformować odpowiednimi środkami i  metodami na rynek 
p rzedsięb io rstw  jako źródło możliwie wysokich i  s ta ły ch  dochodów.

Instrumenty marketingowe otrzymują w t e j  faz ie  dodatkowe zada­
n ie .  Badanie rynku ma p rześ ledz ić  nie ty lko  i s t n ie ją c e  potrzeby, lecz 
dać wskazówki, gdzie i s t n i e j ą  po tenc ja ły  rozwojowe. Reklama i  po­
p ie ra n ie  sprzedaży mają wprowadzać produkty, tzn. aktywować i roz­
w ija ć  potrzeby. Obok rozw ijan ia  b ieżące j d z ia ła ln o śc i  marketingowej 
występuje konieczność organizowania d z ia ła ln o ś c i  rozwojowej w f o r ­
mie komitetów rozwojowych, grup projektowych lub w d z ia łach  rozwo­
jowych zorientowanych na rynek - tak, jak to było na wcześniejszych 
szczeblach rozwoju, kiedy d z ia ł  ds. badań i rozwoju (w aspektach 
technicznych ) o d d z ie l i ł  s ię  od p rodukc j i .

Z t a k ie j  koncepcji myślenia kategoriami marketingowymi wynikają 
konsekwencje n ie  ty lko  dla marketingu, a le  także d la  c a ł e j  s t ru k ­
tury  przedsięb iorstwa i p rzy jętego  w nim sposobu m yślenia. Dziedzina 
marketingu musi być odpowiednio reprezentowana na najwyższym szcze­
blu h ie r a r c h i i  k ie row n icze j w p rzed s ięb io rs tw ie ,  aby mogła miaro­
d a jn ie  formować p o l i ty k ę  całego przeds ięb io rs tw a. Ta koncepcja spo­
sobu myślenia pokazuje, że marketing przysz łościowy wymaga s ta le  
m ateria lnych  in w e s ty c j i  marketingowych na rynku, które  występują 
równorzędnie, j e ś l i  n ie  dominująco, obok in w e s ty c j i  w zakres ie  pro­
dukc j i oraz w technicznych badaniach i  rozwoju.

Myślenie w kategoriach  marketingowych n ie  ogranicza s ię  do je d ­
nego zakresu funkcyjnego p rzeds ięb io rs tw a, lecz  j e s t  istotnym e l e ­
mentem przy jętego w całym p rzed s ięb io rs tw ie  sposobu m yślen ia.

4. Koncepcja marketingu stra teg icznego

Dalszy rozwój naszkicowanych tu szczeb li  rozwoju myślenia ka­
tegoriam i marketingowymi prowadzi do czwartego szczeb la , k tóry  s to ­
pniowo s ię  k r y s t a l i z u j e .  Punktem w y jśc ia  d la  tego sposobu myślenia 
j e s t  wymienione również już na trzecim  szczeblu s tw ie rdzen ie ,  że 
przedsięb iorstwo musi od łączyć s ię  od dotychczasowych rynków i  pro­
duktów, ponieważ n ie  i s t n i e j ą  już na nich p o tenc ja ły  sukcesu lub 
trzeba odkryć nowe możliwości powodzenia. In te n s y f ik u je  s ię  zo r ien ­
towanie myślenia marketingowego na w e jśc ie  na nowe rynk i oraz ich 
rozwój; w szczególności przezwyciężeniu ulega ś c i s ł e  przestronne i



merytoryczna powiązanie z is tn ie ją cym i rynkami. Dołącza s ię  tu je d ­
nak świadomość p rzem ija lnośc i również tych rynków, które  trzeba 
dopiero odkryć i rozwinąć oraz świadomość konieczności dostrzegania 
również późniejszych rynków i długofalowego przygotowania ich . Wyo­
brażenie to scharakteryzować można jako s ta ły  c iąg  cyklów życ ia  ryn­
ku, j e s t  ono jednak w rozważaniu ex ante dużo bardz ie j  komplekso­
we. Konieczne je s t  odkrycie nowych pól d z ia ła ln o ś c i ,  zdefin iowanie  
ich ,  scharakteryzowanie s p e cy f ik i  oraz potencjałów dochodowych, od­
powiednie rozw ijan ie  w czas ie  oraz "danie sobie rady" z pozornie 
na początku nieograniczoną różnorodnością potencja lnych możliwoś­
c i .  Wszystko to prowadzić mg do odkrycia rzeczyw iśc ie  nowych pól 
d z i a ł a ln o ś c i .

W t e j  czwartej faz ie  k o n f l ik t ,  a le  też bezpośrednia konieczność 
kooperacji między produkcją i  marketingiem, przesuwa s ię  początko­
wo na plan drugi. Jako p artner ,  a le  też jako przeciwnik w k o n f l i k ­
c ie ,  występuje teraz dziedzina badań i  rozwoju (research  and deve­
lopment), tzn. dziedzina odpowiedzialna za badanie i  rozwój nowych 
produktów z technologicznego punktu widzenia i zastrzega jąca  ty lko  
dla s ie b ie  ok reś len ie :  badania i  rozwój, jakko lw iek d z ia ła lno ść  ba~ 
dawczo-rozwojowa przynajmniej w t e j  faz ie  niezbędna j e s t  - w po­
dobnie innowacyjnym charakterze - również ze względu na rynek, 
k l ie n ta  i problemy i s tn ie ją c e  po s tro n ie  k l ien tów . Wspólność d z ia ­
ła ln o ś c i  innowacyjnej w ramach marketingu stra teg icznego  oraz w ba­
daniach i  rozwoju łączy obie te dziedziny: podczas gdy w jednej 
dz iedz in ie  odkrywane są na nowo, uświadamiane i definiowane p rob le ­
my potencja lnych k l ien tów , w d rug ie j  rozwija  s ię  technologie jako 
techn ik i rozwiązywania problemów. Ten przyszłościowo zorientowany 
sposób myślenia wymaga świadomego, nowego zorientowania decyz j i  w 
marketingu, opisywanego jako myślenie kategoriami s tra teg icznym i.

I I I .  S t r a t egiczne myś le n ie  w mark e t ingu

Nie można moim zdaniem5 podać z w ięz łe j ,  podsumowującej d e f i n i ­

5 Różnice i podobieństwa zaw iera ją  w za rys ie  następujące źród­
ła :  M. H. H i n t e r h u b e r ,  S tra teg is che  Unternehmensführung, 
Berlin/New York 1984; H. R a f é e ,  K . P .  W i e d m a n n  (red.), 
S tra teg isches  Marketing, Landsberg 1906; 0. H a h n ,  B.  T a y -



c j i  tego, co należy rozumieć przez myślenie s t ra te g icz n e .  Celowe wy­
daje mi s ię  natomiast op isan ie  s p e cy f ik i  pięcioma cechami.

1. W dyskusjach o po jęc iu  s t r a t e g i i  na p lan ie  pierwszym znaj­
duje s ię  o r ie n ta c ja  na p rzysz łość . Tradycyjny sposób myślenia w e- 
konomice przedsięb iorstw  ukierunkował s ię  s i l n i e  na teraźniejszość i 
p rzesz łość (księgowość) oraz na n iedaleką p rzysz łość (planowanie o- 
p e ra cy jn e ) .  Tu w punkcie centralnym znajduje s ię  dalsza p rzysz łość ,  
przy czym początek rozważanegó okresu w p rzysz ło śc i  formułowany jest 
w zależności od wydarzeń rynkowych i produkcyjnych, tzn. w za leż ­
ności od branży. Można s tw ie rd z ić ,  że ta początkowa gran ica  je s t  
racze j co fn ię ta  w czas ie  i  tym samym skrócony j e s t  jednocześnie ho­
ryzont czasowy krótko- i  średniofalowego planowania operacyjnego. Z 
reguły u s ta la  s ię  tę w ie lkość na 8-10 l a t ,  a w szeregu branż ty lko  
na 5 l a t .

Rozważany okres w p rzysz łośc i n ie  j e s t  w zasadzie ograniczony 
"od końca" (open end), podczas gdy przy planowaniu krótko- i śred­
niookresowym z reguły d e f in iu je  s ię  horyzont planowania. Nawet j e ś ­
l i  intensywność rozważań i możliwości wglądu są coraz mniejsze wraz 
z rosnącym oddaleniem od p rz y sz ło śc i ,  to w zasadzie trzeba zachować 
tę otwartość i nieograniczoność w stosunku do d a lsze j  p rz y sz ło ś c i .  
Przysz łościowe myślenie s tra teg iczne  należy d a le j  o k re ś l i ć  jako my­
ś le n ie  dynamiczne, tzn. że myślenie sta tyczne (punkt czasowy w 
p rzysz ło śc i jako w ie lkość o d n ie s ien ia )  oraz komparatywno-statyczne 
(k i lk a  momentów w p rzysz ło śc i  jako w ie lkość o d n ie s ien ia )  należy 
p rz e k sz ta łc ić  w sposób m yślenia, k tóry  uwzględnia wzajemne z a le ż ­
ności stanów w różnych momentach. Ten opis zorientowania na p rzy ­
sz łość zmusza nas do wyróżnienia metod informacyjnych, analitycznych 
i o r ien tacy jnych  rozwoju s t r a t e g i i  w stosunku do metod konwencjonal­
nych, polegających na systematyce, zupełności i p recyzy jne j  a n a l i ­
z ie .

2 . Drugą is to tn ą  cechą myślenia s tra teg icznego  j e s t  o r i e n ­
t a c j a  n a  p r o c e s y  r o z w o j o w e  prostego i 
wyższego rzędu. Tradycyjne sposoby myślenia zorientowane na a k tu a l ­
ny stan rzeczy koncentrowały s ię  już s i l n i e  w minionych d z ie s ię c io -

1 o r ( r e d . ) ,  S t ra te g is ch e  linternehmensplariung, Stand und En tw i­
cklungstendenzen, Heidelberg/Wien 1986.



le c ía ch  na zmianach (wzrost względnie kurczenie s i ę )  i z a s ta ły  roz­
w in ię te  do poziomu myślenia w cyklach  lub zmieniających s ię  regu­
la rn ie  okresach przemian (model cyklu ż y c ia ) .  Myślenie stra teg icz ­
ne powinno poza tym uwzględniać relatywne prędkości zmian (np. w ła ­
sny cyk l wzrostu w stosunku do oczekiwanego wzrostu konkurencji lub 
do cyklu  rynkowego względnie do tzw. ogólnego rozwoju gospodarki na­
rodowej). S tra teg iczne  modele procesów rozwojowych również pod 
względem strukturalnym wychodzą poza konwencjonalne sposoby myśle­
n ia .  Widać to na następującym ciągu: zabieg jednorazowy (powtórze­
nie tak ich  samych zabiegów), zastąp ien ie  zabiegów (środków) dotych­
czasowych nowymi (do łączen ie  nowych zabiegów do dotychczasowych), 
zaplanowany z góry wieloszczeblowy c iąg  poszczególnych zabiegów, za­
planowany z góry wieloszczeblowy c iąg  kompleksów zabiegów (np. p la ­
nowanie s tra teg iczne  s truk tu r  organizacyjnych i  s truk tu r  s ie c i  in ­
form acyjne j) .

3. Is to tną t rz ec ią  cechą myślenia strateg icznego je s t  o r i e n ­
t a c j a  n a  s t r u k t u r y  k o m p l e k s o w e .  Pod­
czas gdy do t e j  pory w sterowaniu przedsiębiorstwem - mimo in t e ­
g r a c j i  w k ierownictw ie  c a ło ś c i  przedsięb iorstwa - zakresy funkcyjne 
d z ia ła ln o śc i  jako k r y s ta l iz a c y jn e  punkty rozważań przesz łośc i i t e ­
raź n ie jszo śc i  oraz w ramach planowania operacyjnego znajdują s ię  na 
p lan ie  pierwszym, to w myśleniu strategicznym na p lan ie  pierwszym 
znajdować s ię  muszą wzajemne powiązania wszystkich zakresów d z ia ­
ła ln o ś c i  p rzedsięb io rstwa, tak że myślenie s tra teg iczne  musi w koń­
cu być o w ie le  wyraźnie j odnoszone do przedsięb iorstwa jako ca ło ś c i  
n iż reprezentowane j e s t  to na innych poziomach rozważań.

To samo dotyczy produktów. Podczas gdy is tn ie ją c e  produkty, moż­
liwe warianty produktów i nowe podobne produkty charakteryzu ją  co­
dzienność sterowania przedsiębiorstwem i  planowania, w myśleniu 
strategicznym uwzględnione być muszą zupełnie  nowe pola d z ia ła ln o ś ­
c i .  W o s ta tn ich  la tach  uwzględniono tę konieczność szczegółowo w 
praktyce pod hasłem d y w e rs y f ik a c j i .

S truk tu ry  kompleksowe muszą być jednak rozważane in tensywnie j w 
jeszcze innym kierunku. Podczas gdy w sposobie myślenia w t e o r i i  i  
praktyce przedsięb iorstwo s to i  na p lan ie  pierwszym i od dawna za­
kresem rozważań obejmuje s ię  aktua lne , a później też możliwe nowe 
rynki (zakres zbytu, zaopatrzenia, spraw personalnych i  f inansów), 
to teraz na poziomie strategicznym musi być systematycznie uwzględ­



nione również otoczenie rynków (otoczenie  społeczno-kulturalne, praw- 
no-po lityczne, techniczne i n a tu ra ln e ) .  J e ż e l i  chodzi o związki na 
p łaszczyźn ie  ogólnogospodarczej, in te g rac ja  ta w praktyce je s t  w du­
żym stopniu zrealizowana, podczas gdy d la w ie lu  innych dziedzin  n ie  
stworzono ani t e j  gotowości, a n i •instrumentarium, ani potrzebnego 
t ł a  informacyjnego. Koncepcje na ten temat i s t n i e j ą  w marketingu 
międzynarodowym w tzw. ana lizach  krajów lub sprawozdaniach dotyczą ­
cych s y tu a c j i  w danych k ra jach .  Są one sporządzane przez w ie le  firm
i agentur oraz przez banki.

4. Czwartym Istotnym aspektem myślenia s tra teg icznego  j e s t  my­
ś le n ie  kategoriami ryzyka i  szans. W t rad ycy jn e j  ekonomice przed­
s ięb io rs tw  rozw in ię to  obszerne instrum entar ia  d la  an a l iz  ilościowych 
p rzesz łośc i i  t e ra ź n ie js z o śc i  zarówno dotyczących s y tu a c j i  wewnątrz 
przedsięb iorstwa (rachunkowość), jak i s y tu a c j i  zewnętrznej (bada­
n ie  rynku). Poza tym powszechnie formułuje s ię  także d la n iedalekiej 
p rzysz ło śc i względnie ostro  zarysowane informacje i lo śc iow e  jako 
w ie lkośc i oczekiwane, nawet gdy obciążone one są pewną niepewnoś­
c ią .  To samo w zasadzie dotyczy jakośc iowej a n a l iz y  przeszłości, t e ­
r aź n ie jszo śc i  i  n ie d a le k ie j  p rz y sz ło śc i .  Dla okresu an a l iz y  s t r a t e ­
g iczne j tak ie  metody informacyjne musiałyby prowadzić do skonstruo­
wanego i  n ie  odpowiadającego rzeczyw is tośc i obrazu p rz y sz ło ś c i .  Pod 
względem jakościowym i  ilościowym oczekiwania są niewyraźne i  z re ­
guły również n iepe łne  oraz obiążone dużą niepewnością pod względem 
prawdopodobieństwa ich w ystąp ien ia .

Problem ten próbuje s ię  pokonać następującym modelem m yślenia: 
z jedne j strony op isu je  s ię  jedną lub k i lk a  przysz łych  s y tu a c j i  
(stanów) lub procesów i staw ia  s ię  je  w centralnym punkcie rozważań; 
czasami daje s ię  im przyporządkować również i lo śc iow o  sformułowany 
obraz przysz łych  przychodów, nakładów, cash f low , oprocentowania, za­
potrzebowania na inw estyc je  i t p .  Niezbędne j e s t  jednak dodatkowe 
przeprowadzenie dokładnej ana lizy  ryzyka, k tó re j  problematyką n ie  
będę s ię  tu b l i ż e j  zajmować. Możliwe negatywne odchylen ia cd usytuo­
wanego w centralnym punkcie rozważań wyobrażenia p rz ysz ło śc i  muszą 
być scharakteryzowane pod względem jakościowym i  czasem też w aspek­
c ie  ilościowym. Obok centra lnego obrazu p rzysz ło śc i  staw ia  s ię  więc 
spektrum przysz łych  s y tu a c j i  związanych z ryzykiem jako negatywne 
odchylenie  - sformułowane w aspekcie ilościowym i jakościowym. Ana­
lo g iczn ie  rozważyć trzeba możliwe szanse, tzn . pozytywne odchylenia



od ce lu .  Tb  trzy wypowiedzi są (dość kompleksowym) wyrazem ogólnego 
oczekiwania w odn iesien iu  do p rzysz ło śc i .  Nasz sposób myślenia , tkwią 
cy w zwyczajach handlowego systemu księgowości, lezącego nie ty lko 
u podstaw roz l iczeń  zorientowanych na przesz łość, a le  z reguły rów­
nież krótko- i średnioterminowych modeli planowania, należy p rzy ­
zwyczaić do tego, aby uzupełn ia ł dokładnie skonstruowane i lośc iow e 
modele ana li tyczne  dodatkowymi modelami szans i ryzyka, których p re ­
cyzja  (mierzona dotychczasową a n a l i tyką  i lo śc io w ą ) j e s t  niezwykle 
wątpliwa. N ies te ty  brak je s t  odpowiedniego instrumentarium - p rzy ­
najmniej w formie przydatnej dla p rak tyk i - służącego zarówno p re ­
zen tac j i  ryzyka, jak i  szans. Szczególnie dotyczy to techn ik i p re ­
z e n ta c j i ,  która mogłaby ob f ito ść  i s truk tu rę  in fo rm acji dotyczących 
ryzyka i szans ujmować tak dalece, aby możliwe było sensowne prze ­
twarzanie in fo rm ac j i .

Za zmianą analizu jącego sposobu myślenia iść  musi zmiana t r e ś ­
c i  d e cyz j i .  Decyzje nie mogą jednoznacznie i p recyzy jn ie  usta lać  
p rz y sz łe j  d z ia ła ln o ś c i ,  lecz formułować a lternatywy decyzyjne, f o r ­
mułowane dla zróżnicowanego pod względom rzeczowym i czasowym s to ­
sowania w za leżności od oczekiwanych możliwych wyników. Znane nam 
rozwiązanie polega na tym, aby ze względu na różnorodność możliwych 
wydarzeń n ie t y le  przewidywać wzory d z ia ła n ia ,  a le  przygotować po­
te n c ja ły  umożliwiające (wraz z rosnącym konkretyzowaniem oczekiwań 
w późniejszym ok res ie )  jeszcze zdolność do d z ia łan ia .

5. Specyfikę  s trateg icznego sposobu myślenia można przedstawić 
wreszcie jeszcze w aspekcie f o r m u ł o w a n i a  c e l ó w .  
W minionym okres ie  w ksz ta łcen iu  kadr kierowniczych kładziono nacisk 
na dokładne formułowanie przysz łych  celów tak , aby były one opera- 
c jonalne i dawały s ię  kontrolować. Do formułowania celów stosowano 
więc w ie lkośc i rachunku zysków i s t r a t ,  bilansów lub ana l iz  zwrotu 
in w e s ty c j i .  W rachunkach odnoszących s ię  do p rzysz ło śc i dochodziła 
tu jeszcze metoda rachunku wartośc i k a p ita łu  lub metoda dyskontowa­
n ia  strumienia gotówki. Instrumenty tego rodzaju można by wdrażać 
w rozważaniach s tra teg icznych , j e ś l i  i  o i l e  u s ta la  s ię  horyzonty 
planowania i  uwzględnia ryzyko i szanse wynikające ze zmian koncep­
c j i  okresowych lub wartośc i dyskontowanych. Z reguły jednak w łaśn ie  
w rozważaniach s tra teg icznych  tak ie  i lo śc io w e  ok reś lan ie  celów nie 
będzie sensowne przynajmniej w przypadku celów jednowymiarowych (jak 
np. w rachunku zysku), ponieważ dane lub w ie lkośc i o r ien tacy jn e  t e ­



go rodzaju n ie  moną przekazać wystarczających in fo rm acji  d la  s y s te ­
mu sterowania . Pewnym krokiem w kierunku uznanym za konieczny b y ło ­
by wielowymiarowe i lo śc iow e  ok reś lan ie  celów na bazie dodatkowych 
celów w zakres ie  udzia łu  rynku oraz grup celów zgodnie z koncepcją 
stopy zwrotu zainwestowanego k a p ita łu  oraz przy formułowaniu ogra­
niczeń jakościowych i i lo śc iow ych . Z reguły jednak w ana lizach  i da­
nych s tra teg icznych  rachunki tak ie  formułowane będą ty lko  w za ry ­
sach. Będzie s ię  też prńbowaćvopisywać ok reś lan ie  celów rozwiniętych 
s t r a t e g i i  odpowiednim opisywaniem zamierzonych s y tu a c j i  (stanów) w 
p rzysz ło śc i  ( ja k  np. stan rynków, pozycja produktów, grupy celów po 
s t ro n ie  k l ie n ta  i  wdrożenie odpowiednich instrumentów).

6 . Treść myślenia s tra teg icznego  można scharakteryzować wresz­
c ie  zamierzonym wynikiem, s t r a t e g i a m i .  Ani w p rak ty ­
ce, ani w t e o r i i  n ie  ma jeszcze zgodności co do formy i t re śc i .  Jed­
nakże spróbujemy zaprezentować przykładowo konieczne t r e ś c i  tego 
sposobu myślenia.

Rdzeniem p rez en tac j i  s t r a t e g i i  j e s t  z regu ły d e f in ic j a  zamie­
rzonych p ozyc ji  na przysz łych  rynkach. Przede wszystkim chodzi tu
o przysz łe  pola d z ia ł a ln o ś c i ,  tzw. o py tan ie ,  w jakim czas ie ,  na ja ­
k ich  rynkach (reg ion a lnych )  ja k ie  produkty względnie rozwiązania pro­
blemów należy oferować; z regu ły  uwzględnia s ię  dodatkowo zamierzo­
ne grupy celów (segmenty rynkowe). Te zakresy problemowe są w ostat­
nich la tach  dokładnie dyskutowane zarówno w prak tyce , jak  i  w teo ­
r i i ,  jakko lw iek - jak to jeszcze pokażę - przy stosowaniu nieodpo­
wiednich środków. Dochodzi tu jeszcze p rezentac ja  p rz ysz łe j  zamie­
rzonej p ozyc j i  na wymienionych polach d z ia ła n ia .  Na p lan ie  p ie rw ­
szym znajduje s ię  punkt widzenia zasady dom inacji ,  a z d rug ie j  stro­
ny zagadnienie samodzielności w stosunku do innych partnerów na ryn­
ku.

Druga dziedzina t r e ś c i  s t r a t e g i i  dotyczy s truk tu ry  d z ia łań  mar­
ketingowych, względnie zastosowania instrumentów marketingowych. W 
myśleniu strategicznym wypowiedzi powinny koncentrować s ię  na zaak­
centowaniu poszczególnych dziedzin  d z ia ła ln o śc i  i  określonych pod­
stawowych zasadach obowiązujących dla poszczególnych lub wszystk ich 
dziedzin  d z ia ła ln o ś c i .  W praktyce można obserwować często , że s t r a ­
teg ie  gubią s ię  w "szczegółowym dyskutowaniu instrumentów". Moim 
zdaniem je s t  to wprawdzie zrozumiała, a le  n ie  dająca s ię  zaakcepto­
wać ucieczka przed trudnościami abstrakcyjnego myślenia s t r a t e g ic z ­
nego w formę sprawdzonego myślenia kategoriami operacyjnymi.



Ważną trzec ią  częśc ią  wydaj« mi s ię  być szczegółowa dyskusja w 
zakresie  is tn ie ją c y c h  i osiągalnych potencjałów zasobów wraz z in ­
formacjami na temat ustrukturyzowania tych potencjałów. Przy opra­
cowywaniu s t r a t e g i i  nie można pominąć fak tu , że opisywane są n ie 
ty lko  przysz łe  ko ns te la c je ,  lecz konieczne j e s t  wykazanie prowadzą­
cych do nich procesć,w t ra n s fo rm a c j i .

T a b e l a  1

Treści rynkowych s t r a t e g i i  przedsiębiorstwa

Wyszczególnienie Przysz łe  konste lac je Ргосезу
transform acji

Pozycja na rynkach Przysz łe  pola d z i a ł a l ­
ności

- regiony rynkowe
- segmenty popytu
- rozwiązania p ro b le ­

mów produkty
Pozycje rynkowe
- dominacja
- samodzielność

Rozszerzenie/zreduko­
wanie pól d z ia ła ln o ś ­
c i
- koncen trac ja/se lek ­

c ja  (reg iony ,  segmen­
ty ,  produkty)

- dyw ersyfikac ja  ( r e ­
giony, segmenty, 
produkty)

Tworzenie i eliminowa­
n ie pozyc ji rynkowych

S truk tu ry  d z ia ła ­
n ia  marketingu

Przysz ła  s truk tu ra  
marketing - mix
- podkreślenie 

poszczególnych 
dzledz in

- podstawowe zasady

Stopniowe jakościowe 
i i lo śc iow e  in tensy ­
fikowanie poszczegól­
nych dziedzin  oraz 
zmiana podstawowych 
zasad

Po tenc ja ł  i 
s truk tu ra  za­
sobów

Przysz ły  potenc ja ł
- know-how /personel
- urządzenia, surowce
- środki finansowe 

przysz ła  s truk tu ra
- organ izac ja
- system planowania
- c o n t ro l l in g

Tworzenie i e l im ino ­
wanie potencjałów 
szczeble zmian s t ru k ­
tura lnych

Ź r ó d ł o :  Opracowanie własne.



_____________ Rozwój s trat eg j cz nery sposobu myślenia

operacyjnego do my ś len ia  s t r a t egicznego

Myślę, Ze jasne j e s t ,  iż  opisane myślenie s tra teg icz n e  w k i lk u  
punktach różni s ię  wyraźnie od tego, czego w minionych la tach  do­
konano dla pokonania tych nowych problemów. N iektóre  z tych zagad­
nień zos ta ły  wprawdzie u ję te  i by ły  intensywnie dyskutowane, j e d ­
nakże po częśc i przy pomocy metod nieadekwatnych. Trudność wydaje 
s ię  w zasadzie tkwić w tym, że myślenie operacyjne zosta ło  rozsze­
rzone na problemy s tra teg iczne  i n ie  dokonano przy tym zmian ja k o ś ­
ciowych. Z i lu s tru jem y to na trzech przykładach.

Rachunkowość p rzedsięb iorstwa je s t  systemem bardzo rozwiniętym 
merytorycznie . Występujące w nim techniczne problemy pracy zreduko­
wano poprzez rozw in ięc ie  techn ik i komputerowej. Umożliwiło to roz­
w in ię c ie  systemów planowania, które pod względem strukturalnym  po­
s iad a ją  ten sam stopień rozwoju, a pod względem tech n ik i  pracy dają 
s ię  zrea lizować mimo rosnących obciążeń. Takie systemy planowania o- 
pracowywano często dla okresów 5-10 le tn ic h  (czasem z mniejszym stop­
niem szczegółowości),  w os ta tn ich  la tach  można jednak, jak już 
wspomniałem, obserwować zmniejszanie się horyzontu czasowego. S toso ­
wanie t a k ie j  ro zw in ię te j  metodyki pomija, moim zdaniem, specy f ikę  
myślenia kategoriami przyszłościowymi, a w szczególności myślenia 
s tra teg icznego , ponieważ metodyka ta n ie  umożliwia myślenia w ka­
tegoriach  a lte rna tyw . Poza tym sugeruje ona pseudodokładność, która 
przeszkadza rozwojowi myślenia przyszłościowego lub wręcz degeneru­
je  j e .  N iezaprzeczalne o s ią g n ię c ia ,  dokonane w praktyce przy pomo­
cy tych metod w szkoleniu  członków managementu w planowaniu s t r a ­
tegicznym, okazują się być moim zdaniem hamulcem rozwoju prawdziwe­
go myślenia s tra teg icznego . Błąd tkwi w założen iu , że można do obu 
problemów stosować okreś loną, wysoce rozw in ię tą  metodę.

leszcze ba rdz ie j  zadz iw ia jący  j e s t  fa k t ,  że instrumenty rozw i­
n ię te  sp e c ja ln ie  dla an a l iz y  s t r a te g ic z n e j  (np. ana l iza  P o r t f o l i o )  
podlegają tym samym zarzutom. Pierwotna ana l iza  P o r t f o l io  - i  póź­
n ie js z e  systemy n ie  dają dużo w ięce j in fo rm ac j i  - posługiwała  s ię  
wskaźnikami "względny «z ro s t  rynku" i " re la tyw ne  u dz ia ły  rynku".

raktowana je s t  lub była  przez w ie lu  jako wewnętrzne p o ję c ie  ana­
l i z y  s t r a te g ic z n e j .  W rzeczyw is to śc i dziwne wydaje s ię  ch a ra k te ry ­
zowanie p rzysz łych  s y tu a c j i  na rynku w obu tych skromnych wymiarach 
i lo śc iow ych  i  przygotowywanie lub prezentowanie na t e j  podstawia
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s t r a t e g i i ,  a przynajmniej formowanie w ten sposób myślenia s t r a t e ­
ga. Wielowymiarowe p o r t fo l io  zredukowały problematykę, a le  j e j  nie 
wyelim inowały.

Trzeci przykład pochodzi z modeli ana lizy  ryzyka rozwiniętych dla 
p rak tyk i i w ramach p rak tyk i .  Zarówno wskaźnik Beriego^, jak i  p u b l i ­
kowany w "Manager-Magazin" tes t  dotyczący poszczególnych krajów^ 
analizowały sy tuac ję  ryzyka w ważnych kra jach  świata przy pomocy 
wskaźników. Wskaźniki te rozw in ięto  na drodze oceny w iększej i l o ś c i  
wskaźników indywidualnych w skomplikowanym wieloszczeblowym sys te ­
mie ważności.

Przegląd ana liz  ryzyka pokazał, że wybór czynników ryzyka po­
siada z jednej strony w ie le  luk, z d rug ie j  j e s t  zbędny; poza tym 
zarówno ocena poszczególnych wskaźników, jak i  system ważności są 
wątpliwe. Oczywiste j e s t  też, że n ie  dla wszystkich branż i s y tua ­
c j i  stosować można te same oceny. W praktyce okazało s ię ,  że system 
ten, uznany początkowo za oczyw isty , nie nadawał s ię  do odpowiednio 
wczesnego rozpoznania ryzyka po litycznego, np. w przypadku przewro­
tu irańskiego lub nagłego przy łączen ia  Hongkongu do C h ińsk ie j  Re­
p u b l ik i  Ludowej.

We wszystkich trzech przypadkach można, moim zdaniem, zaobser­
wować ten sam błąd w sposobie myślenia: myślenie kategoriami ana li-  
tyczno- ilośc iow ym i, rozw in ię te  w naukach ekonomicznych, n ie  spe łn ia  
wymogów problemów myślenia i d z ia łan ia  s tra teg icznego i prowadzi w 
ramach tych zagadnień do fałszywych wniosków. Zredukowanie niepew­
nej p rzysz łe j  rzeczyw is tośc i do k i lk u  in fo rm ac ji  typu ilościowego 
oraz dodatkowe zawężenie tych in fo rm ac ji  do jedne j w ie lkośc i nie mo­
że być jako instrument prognozowania podstawą d z ia łan ia  s t r a t e g ic z ­
nego (przy czym otwarty zos ta je  problem, na i l e  przydatne j e s t  ono 
dla rozważań dotyczących p rz e s z ło ś c i ) .  Ważne j e s t  rozwinięcie i prze­
kazanie odpowiedniej metodyki myślenia - obok dotyczczasowych in ­
strumentów zorientowanych w dużym stopniu na kontro lę  p rzesz łośc i - 
oraz pokonanie problemów współczesności i  n ie d a le k ie j  p rz y sz ło śc i .

Rozważmy jeszcze problem możliwości, ja k ie  posiadają un iw ersyte ­
ty jako ośrodki ksz ta łcen ia  ekonomicznego w zakres ie  p rz e jś c ia  od 
operacyjnego do s tra teg icznego sposobu myślenia. J e ś l i  za punkt

4 Raport B e r i  - LTD.
Ländertest des In s t i t u t e s  zur Erfassung techno log ischer En­

tw ick lu n g s l in ie n ,  "Manager-Magazin“ 1983, Heft 1, s. 18 f f .



w y jśc ia  obierzemy zróżnicowane p r o f i l e  wymogów operacyjnego i  s t r a ­
tegicznego sposobu myślenia i  d z ia ła n ia ,  okaże s ię ,  iż  w ramach do­
tychczasowego systemu ksz ta łcen ia  zorientowanego w dużym stopniu na 
myślenie i  d z ia łan ie  operacyjne rozwinąć należy jeszcze s t r a t e g ic z ­
ne t r e ś c i  myślenia.

1. Dla pożądanego stopnia wiedzy p rzy sz łe j  kadry k ierow n icze j 
oznacza to rozszerzoną koncepcję, która j e s t  też już intensywnie 
realizowana, jak świadczy o tym s i ln e  zaakcentowanie s tra teg icznych  
problemów współczesności. W odn ies ien iu  do p r o f i lu  wymogów przy 
przekazywaniu wiedzy chodzi o zdolności do stra teg icznego  k ierowa­
n ia ,  którego nie można rozumieć po prostu jako rozszerzenia  k i e r o ­
wania operacyjnego w określonym horyzoncie czasowym. Ważne byłoby 
moim zdaniem wyraźniejsze oddz ie len ie  tego zakresu od zakresu k i e ­
rowania operacyjnego oraz wyraźnie jsze przec iw staw ien ie  zróżnicowa­
nych metod. Należałoby odpowiednio zróżnicować i rozszerzyć wiedzę 
fachową z zakresu ekonomiki przedsięb io rs twa, co byłoby is to tn e  np. 
d la rozw ijan ia  sensownych metod prognozowania. Właśnie próba rozsze­
rzenia i lo ś c io w e j  metodyki prognozowania odpowiedniej d la  horyzontu 
krótkookresowego na zakres długookresowy j e s t  typowym przykładem n ie ­
prawidłowego rozwoju, który  do dziś nie zos ta ł przezwyciężony.

W dz iedz in ie  kognitywnej decydujący j e s t  problem, czy i  w Ja k i  
sposób można przekazywać dodatkową wiedzę z innych d yscyp l in .  Ze 
względu na s i ln y  merytoryczny rozwój wszystk ich dyscyp l in  fachowych 
ekonomiki przedsięb iorstwa je s t  to dodatkowym ociążeniem, którego 
pokonanie w ramach jednego cyklu  studiów j e s t  niemożliwe. Właśnie tu 
tkwi jednak szansa wykszta łcen ia  un iwersyteck iego , ponieważ tu bar­
d z ie j  n iż we wszystk ich innych in s ty tu c ja c h  kszta łceniowych z róż­
norodności dyscyp l in  i s tru k tu ry  o rgan izacy jne j wynika możliwość 
przekazywania ponaddyscyplinarnych s tru k tu r  m yślenia. Oczywiste jest, 
że czysto addytywne gromadzenie wiedzy w planach nauczania oraz od­
powiednie zdobywanie j e j  przez studentów n ie J e s t  możliwe. Mimo to 
należa łoby podjąć próbę wzmocnienia k sz ta łc e n ia  w zakres ie  ekono­
miki przedsięb io rstw  w kierunku p sycho log ii  i  s o c jo lo g i i  - w ramach 
wzajemnych powiązań tych nauk humanistycznych. Koncepcje w zak res ie  
nauk prawniczych oraz f i lo lo g ic z n y c h  i geograficznych już i s t n i e j ą ;  
w łaśnie  w dz iedz in ie  s t r a te g ic z n e j  należałoby wskazać też na powią­
zanie z naukami h isto rycznym i, które w swej ponaddyscyplinarnej  w 
zasadzie 1 dynamicznej koncepcji podstawowej mogłyby dać, moim zda-
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niem, impulsy d la myślenia s tra teg icznego. Należy też zauważyć, że 
myślenie kategoriami nauk przyrodniczych musiałoby być istotnym przed­
miotem ze względu na dominację tych dyscyp lin  we współczesnym roz­
woju. W przeciw ieństw ie  do systemów ksz ta łcen ia  w innych k ra jach , w 
RFN za punkt wy jśc ia  b ierze  s ię  fak t ,  że po części tak ie  rozsze­
rzenie  horyzontów r e a l iz u je  s ię  nadal w szkołach średnich; jednak 
należałoby je  kontynuować również na uniwersytetach.

2. Oruga grupa wymogów odnosi s ię  do zdolności przetransponowy- 
wania wiedzy w konkretne d z ia ła n ie .  Zadanie to uniwersytet moim -zda­
niem może realizować ty lko  we współdz ia łan iu  z praktyką. Współpraca 
ta (k tó rą  również należy rozbudować) będzie s ię  w szczególności w ią ­
zała z wymogiem mówiącym, że zdolność p rzekszta łcan ia  wiedzy na kon­
kretne d z ia łan ie  n ie może dotyczyć ty lko  d z ia łan ia  i planowania o- 
peracyjnego, lecz że zdolność transponowania ponaddyscyplinarnej wie­
dzy ogólnej na in teg racy jne  i  przyszłościowe myślenie musi być waż­
nym zadaniem przynajmniej okreś lonej grupy kierowników. Trzeba bę­
dzie sprawdzić, czy zadanie to da s ię  zrealizować bezpośrednio po 
zakończeniu studiów uniwersyteck ich  w faz ie  wprowadzania absolwenta 
do p rak tyk i lub też (za czym przemawiają n iek tó re  argumenty) do­
p ie ro  po okresie  k i l k u l e t n i e j  p rak tyk i będzie można rea lizować to 
w ramach specja lnych  seminariów lub na drodze krótk iego powrotu na 
un iw ersy te t .  J e s t  to prawdopodobnie jedno z tych zadań z zakresu 
doskonalenia zawodowego, którym w p rzysz ło śc i un iwersytety  zachod- 
n ion iem ieck ie  będą musiały zająć s ię  in tensyw n ie j.

3. Trzeci zakres wymogów dotyczy osobowości k ierownika. Ja k k o l ­
wiek również w dz iedz in ie  kszta łtowania  osobowości możliwości un i­
wersytetu (przynajm niej w dobie i s tn ie n ia  uniwersytetów masowych) są 
bardzo ograniczone, zajmę s ię  krótko zmieniającym s ię  p rofi lem  wy­
mogów na potrzeby dziedziny s t r a te g ic z n e j .

I s tn ie ją c a  wiedza i  zdolność do stosowania j e j  musi być ak tyw i­
zowana przez zaangażowanie i  in ic ja tyw ę  k ierownika. Ootyczy to w 
szczególności zagadnień przyszłego kszta łtowania  przedsięb iorstwa, 
które c ią g le  znajdują s ię  na drugim p lan ie  źa aktualnymi problemami 
dnia codziennego. W dz iedz in ie  s t ra te g icz n e j  szczególnie ważna je s t  
też zdolność do porozumiewania s ię  - jako is to tn a  również w d z ie ­
dz in ie  operacyjnej cecha osobowości k ierownika. Kierownik musi po­
siadać zdolność przekazywania nie dających s ię  zobiektywizować i  
skontrolować ( lub  dających s ię  ty lko  częściowo) t r e ś c i ,  poprzez zro-



zumienie rzeczy i w iarygodności; poza tym musi posiadać zdolność za­
pewniania swobodnej komunikacji między s p ec ja l is tam i o bardzo zróż­
nicowanym poziomie i  rodzaju w ykszta łcen ia .

łoza tym w dz iedz in ie  s t ra te g icz n e j  b a rd z ie j  n iż w operacy jne j 
pożądana j e s t  niezwykle s tab i ln o ść  osobowości, gotowość i  zdolność 
do przejmowania odpowiedzialności za ryzykowne decyzje. Nakreś len ie  
g ran icy  między wykorzystaniem szans a "grą lo te r y jn ą "  wymaga rozwa­
g i ,  s ta b i ln o ś c i  charakteru , kdnsekwencji i  samoograniczenia. Wskaż­
my jeszcze na zdolność i gotowość do uczenia s ię ,  którą należy 
szczególnie rozw ijać ,  a która  je s t  w s tan ie  pokonać kompleksowość i 
zmienność s tra teg icznych  zadań kierowniczych również w p rz y sz ło śc i .

Powiedziano już , że przynajmniej d z i s i a j ,  ze względu na umaso- 
w ienie ośrodków ksz ta łcen ia  w dz iedz in ie  ekonomiki p rzeds ięb io rs tw , 
prawie niemożliwe j e s t  u rzeczyw istn ien ie  tak ich  celów k s z ta łc e n io ­
wych. Nie można jednak n ie  zauważyć, że i s t n i e j e  znaczne podobień­
stwo między wspomnianymi cechami osobowości a myśleniem naukowym i 
działan iem . Wykształcenie un iw ersy teck ie ,  j e ś l i  rozumiane j e s t  rów­
nież jako (samo) wychowanie, może więc w łaśn ie  w te j  dz ied z in ie  
p rzyczyn ić s ię  do k sz ta łcen ia  kadry k ie row n icze j.

Karl A lewell

D fVELOPMENT OF STRATEGIC THINKING 
IN MAUKET-ORIENTED MANAGEMENT OF ENTERPRISE

The a r t i c l e  presents development of the so-ca l led  s t r a te g ic  
th ink ing  w ith in  the framework of market o r ien ted  management of an 
e n te rp r ise  and the d i f fe re n ce  betw een .it  an the opera t iona l or dis­
p o s i t io n a l  th ink ing . I t  d iscusses gradual changes in  the th ink inq  
through market ca tego r ie s  in the past years t i l l  the moment the con­
cept of s t r a te g ic  marketing appeared. The author g ives  an in s iq h t  
in to  a s p e c i f i c  nature of the s t r a te g ic  th ink ing , and shows in  th is  
connection r e s u l t s  of such way of th ink ing , i . e .  s t r a te g ie s  as thin­
king ca tego r ie s .  The a r t i c l e  ends with an attempt to determine con­
sequences ensuing from i t  for  management education a lso  at u n iv e r ­
s i t i e s  .


