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Dojrzalos¢ zarzadzania strategicznego organizacji

Maturity of strategic management in organizations

Stowa kluczowe: dojrzato$¢ organizacji, zarzgdzanie strategiczne, rozwdj organizacyjny

Streszczenie: Istnieje pewna niejednoznacznos¢ odnosnie tego w jaki sposob udoskonala¢ zarzadzanie strategiczne w
organizacjach. Z jednej strony przyktad duzych przedsigbiorstw wskazuje na konieczno§¢ formalizacji i dobrej organizacji
procesu zarzadzania strategicznego. Z drugiej strony przyklad matych firm zwraca uwage na takie cechy jak
przedsigbiorczos¢, elastyczno$é i adaptacyjno$é. Koncepcja dojrzatosci zarzadzania strategicznego odnosi si¢ do obu
powyzszych postulatow. W niniejszej pracy zdefiniowano dojrzatos¢ zarzadzania strategicznego jako wypadkowa dojrzatosci
procesu zarzadzania strategicznego i dojrzatosci przywddztwa. Koncepcja teoretyczna zostala przetestowana na probie 150
polskich przedsigbiorstw.

JEL Classification: L1, L2, M14
Keywords: maturity, strategic management, organizational development

Abstract: There is some ambivalence with regards to how to improve strategic management of organizations.
On the one hand the example of big companies emphasizes the need for formalization and good organization of
strategic management process. On the other hand the example of small companies draws attention to such
qualities as entrepreneurship, flexibility and adaptability. The concept of strategic management maturity
embraces both of these priorities. In this paper a framework for strategic management maturity has been
designed. Strategic management maturity was defined as a resultant of: strategic management process maturity
and leadership maturity. Theoretical framework was tested on a sample of 150 Polish enterprises.

Wstep

“Dojrzato$¢” oznacza pewna forme doskonatosci. Wedlug definicji Stownika jezyka polskiego
PWN ,dojrzalty” to inaczej ,rozwinigty” (biologicznie, emocjonalnie, umyslowo), ,,0siggajacy
doskonato$¢”, ,,w petni uksztaltowany”. Poszukiwanie doskonato$ci organizacyjnej od lat pobudza
wyobrazni¢ badaczy, a nadzieja, ze jest mozliwe znalezienie przepisu na sukces towarzyszy zarOwno
praktykom jak i teoretykom zarzadzania. Doswiadczenie i zdrowy rozsadek podpowiadajg, ze tego
zlotego graala najprawdopodobniej nie uda si¢ znalez¢. Jednak wydaje si¢, ze warto$cig jest samo
poszukiwanie i rozwdj oraz zmierzanie do doskonatos$ci metoda kolejnych przyblizen.

W ramach dyscypliny zarzadzania strategicznego istnieje jednak pewna ambiwalencja co do tego w
jaki sposob przedsigbiorstwa moglyby doskonali¢ swoje praktyki.

Istniejg badania, ktore pokazuja jak zmienia si¢ zarzadzanie strategiczne wraz ze wzrostem
przedsicbiorstwa. Liczne opracowania wskazujg, czym roznig si¢ praktyki matych i duzych firm, i
zwracajg uwage na wigkszg formalizacje i1 lepszg organizacje procesu zarzgdzania strategicznego w
wigkszych firmach. Duze firmy nierzadko sg stawiane za wzor matym i $rednim jako te, ktore
sprawnie i efektywnie planuja swoja przysztosc.

Réwnoczesnie jednak wiadomo, ze rosngce rozmiary, formalizacja i $ciste planowanie moga
prowadzi¢ do inercji i utrudniajg organizacjom szybkie dostosowywanie si¢ do zmieniajacego si¢
otoczenia. Okazuje si¢, ze to czgsto mate przedsigbiorstwa sa bardziej zwrotne, elastyczne i potrafig
lepiej reagowaé na sygnaly rynkowe, a ich wlasciciele prezentujg postawy przedsigbiorcze czgsto
zatracane wraz ze wzrostem firmy.

Aby odnosi¢ sukcesy rynkowe przedsigbiorstwa potrzebujg jednak i jednego i drugiego — zarowno
doskonato$ci organizacyjnej duzej firmy, jak i przedsigbiorczos$ci i adaptacyjnosci firmy malej.
Niniegjszy artykut wskazuje na ,,dojrzalo$¢ zarzadzania strategicznego” jako na koncepcje, ktora taczy
oba te priorytety i moze by¢ drogowskazem dla organizacji dazacych do doskonato$ci w procesie
tworzenia 1 wdraZania strategii.



Celem tego artykutu jest znalezienie definicji ,,dojrzatosci zarzadzania strategicznego” i opisanie
jej wielowymiarowego charakteru. Aby zrealizowaé cel badawczy przeprowadzono intedyscyplinarne
studia literaturowe, ktore miaty przyblizy¢ koncepcje dojrzatosci zarowno w wymiarze osobistym jak i
organizacyjnym. Analiza literatury doprowadzita do stworzenia wstgpnej koncepcji dojrzatosci
zarzadzania strategicznego organizacji. W kolejnym kroku siggnigto do badan ilosciowych w 150
polskich przedsiebiorstwach i przetestowano koncepcje po to, aby sprawdzi¢ jej znaczenie,
funkcjonalnos¢ i okresli¢ dalsze kierunki badan.

Dojrzalo$¢ organizacji.

W zwiazku z tym, ze koncepcja dojrzalosci zarzadzania strategicznego powinna by¢ osadzona w
teorii organizacji, poddano analizie rozne odniesienia do dojrzatosci przedsigbiorstw wystepujace w
tej dyscyplinie.

Wsrdd nich mozna zaobserwowaé dwa nurty — z jednej strony istniejg koncepcje, ktore wigza
dojrzalo$¢ przedsigbiorstwa z jego doskonalo$cia organizacyjna, ktora przejawia si¢ wyrazista
strukturg, powtarzalnoscig procesow, trzymaniem si¢ wysokich standardow, efektywnoscia, spojnoscia
i trwatoScig. Na takie cechy dojrzatoéci zwracaja uwage np. koncepcje cyklu zycia organizacji
(organizational life cycle) czy dojrzatosci procesowej (capability maturity model).

Z drugiej strony w naukach o zarzadzaniu pojawiajg sie takze bardziej humanistyczne teorie
dojrzatosci organizacyjnej. Odwotuja sie one do dorobku psychologii rozwojowej, kognitywistyki,
filozofii czy nauk o ztozonosci. Z tego nurtu rozwazan wytania sie obraz dojrzatego przywoédcy -
wizjonera, innowacyjnego, adaptujacego sie, myslacego w sposdb systemowy i wiaczajacy,
zintegrowanego i wrazliwego spotecznie. Do takich uje¢ odwotujg sie np. modele dojrzatego
przywddztwa (mature leadership model) czy koncepcje dojrzatosci osobistej i spoteczne;j.
Koncepcja dojrzatosci zarzadzania strategicznego organizacji bedzie czerpac z obu tych nurtow.

Wydaje si¢, ze najczgstszym kontekstem w jakim pojawia si¢ ,,dojrzatos¢” w odniesieniu do
przedsiebiorstwa, jest cykl zycia organizacji. Jest to modelowe ujecie przedstawiajace jak wraz z
uptywem czasu przedsigbiorstwo przechodzi przez pewne okreslone i przewidywalne etapy rozwoju.
Wychodzi sig¢ tutaj z zatozenia, Ze organizacje tak jak organizmy zywe, rozwijaja si¢ wedtug pewnego
ramowego uniwersalnego wzorca (por. Dodge et all, 1994; Haire, 1959; Miller, Friesen, 1984;
Mintzberg, 1984). Nie oznacza to proby ujednolicania wystepujacej w biznesie rdéznorodnosci, a
jedynie zwraca uwagg na to, ze istnieje W rozwoju organizacji metapoziom charakteryzujacy si¢
regularno$cig i przewidywalnoscig przetomowych momentéw i rozwojowych kamieni milowych.
Kazda organizacja rozwija si¢ w swoim tempie i nie wiek jest tutaj bezposrednim wskaznikiem fazy w
cyklu zycia. Wskazuja na nig raczej pewne charakterystyczne problemy, dylematy, kryzysy i
wyzwania, przed ktorymi organizacja staje, a ktore uktadajg si¢ wtasnie w schemat rozwoju.

Najczesciej wyrdznia si¢ 4-5 podstawowych etapow cyklu zycia organizacji, ktore mozna ogdlnie
opisa¢ jako powstanie, wzrost, dojrzatos¢, upadek i odnowe (por. Churchill, Lewis, 1983; Dodge,
Robbins, 1992; Lester et all, 2003; Miller, Friesen, 1984). Etap dojrzatosci charakteryzowany jest
zwykle poprzez stabilizacj¢ (organizacyjng, popytu), dynamiczng réwnowage (Jackson, Morgan,
1982), spowolnienie rozwoju, znaczaca efektywnos¢, sformalizowanie regut i procedur postepowania,
zwickszong kontrole czynnosci i ich koordynacje (Goscinski, 1989, s. 16-18). Dojrzatos¢ jest
krytyczng fazg w cyklu zycia organizacji, gdyz po niej nastgpuje albo jej upadek — jesli przewazg
tendencje biurokratyczne, albo odnowa. Dobre zarzadzanie przedsigbiorstwem w tej fazie moze ja
przedtuzy¢ i doprowadzi¢ do odnowy przedsigbiorstwa poprzez innowacje, kreatywno$¢ i prace
zespotowa.

Inne podejscie do dojrzatosci przedsigbiorstwa prezentujag modele dojrzalosci procesowej (CMM
- capability maturity model) i projektowej (project management maturity models).

Model dojrzatosci procesowej zostat stworzony przez Software Engineering Institute (por. Paulk et
all, 1996), przy wsparciu amerykanskiego rzadu, i miat stuzy¢é do oceny procesu tworzenia
oprogramowania przez firmy IT. Ocena ta miata wspiera¢ rzad przy wyborze dostawcow
oprogramowania, wskazujac tych, ktorzy z najwigkszym prawdopodobienstwem dostarczg wysokiej



jakosci produkt. Model ten ocenia proces tworzenia oprogramowania na S-stopniowej skali
dojrzato$ci, od chaotycznego do $cisle zarzadzanego i zoptymalizowanego. Wychodzi si¢ tu z
zatozenia, ze dojrzalsze (bardziej zoptymalizowane, stabilne, sformalizowane) procesy prowadza do
lepszych efektow, lepszych projektow i lepszych decyzji finansowych. Udoskonalanie procesow jest
rownoczesnie sposobem redukowania ryzyka dziatalno$ci. Im bardziej chaotyczny proces — tym mniej
przewidywalny jego efekt i wigksze ryzyko z nim zwigzane (Persse, 2001, s. 5).

Cho¢ model CMM zostat stworzony dla oceny i poprawy procesow IT, to ma on na tyle
uniwersalny charakter, ze jest stosowany takze w przypadku innych proceséw. Wydaje si¢, ze
znakomicie moze si¢ odnosi¢ takze do diagnozy dojrzalo$ci procesu zarzadzania strategicznego i
wyznaczania kierunku zmian zmierzajacych do jego profesjonalizacji i optymalizacji. Dojrzewanie
przedsigbiorstwa przejawia si¢ wystgpowaniem (lub nie) okreslonych cech procesu lub organizacji,
ktére sg chrakterystyczne dla jej poszczegolnych pozioméw ,,zaawansowania” (Humphrey, 1990, s. 5-
6):

— POZIOM 1: Poczatkowy (chaotyczny, ad hoc) — proces nie zostal jeszcze zidentyfikowany,
dzialania sa nieprzemys$lane i podejmowane ad hoc i okazjonalnie. Role, obowiazki i zasoby
nie sg jeszcze jasno okreslone

— POZIOM 2: Powtarzalny — proces ustabilizowat sie, jest powtarzalny, ma do$¢ przewidywalne
efekty, cho¢ jeszcze nie zostal sformalizowany. Wprowadzono zarzadzanie projektami,
stosuje sie budzetowanie i harmonogramy

— POZIOM 3: Zdefiniowany — proces zostal zdefiniowany i udokumentowany, zostaty
rozdzielone role i przyporzadkowane zasoby. Wypracowano okreslone standardy
postgpowania i procedury

— POZIOM 4: Zarzadzany — w procesie stosowane sa miary (efektywnosci, jakosSci, in.), jest on
ukierunkowany na realizacj¢ celow organizacji, S$ci§le monitorowany 1 na biezaco
raportowany. Prowadzone sa analizy procesu i wdrazane udoskonalenia

— POZIOM 5: Optymalizowany — nastepuje koncentracja na cigglym udoskonalaniu i
optymalizowaniu procesu poprzez wdrazanie innowacji. Wykonywane sg jego regularne
przeglady i aktualizacje.

Wedlug koncepcji CMM organizacja zmienia si¢ z niedojrzatej w dojrzata poprzez odchodzenie od
improwizacji, dziatan doraznych, nieprzewidywalnych efektow i niejasnych kryteridw oceny, do
planowania, obserwacji, oceny i powtarzalno$ci krytycznych proceséw. Model dojrzatosci procesowe;j
stal sie niejako modelem generycznym dojrzalosci organizacyjnej. Mozna znalez¢ odwotania do niego
w wielu koncepcjach zwigzanych z udoskonalaniem organizacji. Model dojrzatosci zarzadzania
danymi (e-discovery maturity model) moéwi o takich etapach jak: chaotyczny, zarzadzany,
standaryzowany i zintegrowany/ optymalizowany (Hurwitz, 2010). Koncepcja dojrzatosci biznesowej
(business maturity model) przedstawia z kolei rozw6j na drodze od etapu poczatkowego, poprzez
wylaniajacy sie, zdefiniowany, zarzadzany i1 optymalizowany (Leslie, 2010). Wydaje si¢, ze takze
dojrzewanie procesu zarzadzania strategicznego moze by¢ przedstawione w analogiczny sposob.

O dojrzatosci organizacji mozna méwi¢ wtedy, gdy dojrzewajg zarowno jej procesy i systemy, jak i
ludzie — przywodcey, zespoty, pojedynczy pracownicy (por. Argyris, 1957). Stad warto zwrdci¢ uwage
takze na modele dojrzalo$ci organizacyjnej, ktore odwotujg si¢ do psychologii rozwojowej 1 teorii
przywddztwa.

Tematyka zwigzana z rozwojem i dojrzalo$cig osobista jest niezwykle szeroka i stanowi odrebng
dyscypling wiedzy zbudowang na fundamencie badan Jeana Piageta (rozwdj poznawczy), Lawrence’a
Kohlberga (rozwoj moralny) i Williama G. Perry’ego (rozwdj intelektualny). W niniejszej pracy nie
poddano analizie calego dorobku dyscypliny, natomiast wybrano niektore koncepcje, szczegélnie
przydatne przy poszukiwaniu formuly dla dojrzatosci zarzadzania strategicznego organizacji.
Pytaniem porzadkujacym analiz¢ koncepcji rozwoju osobistego byto to w jaki sposob stratedzy i
przywodcy mogg zmienia¢ swoje myslenie, aby w sposob dojrzalszy zarzadzaé strategicznie.

Wedhlug badan Roberta Kegana (Kegan, 1994, s. 314-315) czlowiek w dazeniu do dojrzatosci
przechodzi przez 5 etapow ,,$wiadomosci”, dzigki ktorym wzrasta kompleksowo$¢ jego myslenia i
zdolno$¢ radzenia sobie ze ztozono$cig. Ta koncpecja wydaje si¢ szczegdlnie pomocna zwazywszy na



to, ze jednym z kluczowych wyzwan, przed ktérym stoja dzisiejsi stratedzy jest kompleksowosc,
ztozono$¢ 1 nieprzewidywalno$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuja przedsigbiorstwa. Pierwsze dwa
etapy w modelu Kegana odnoszg si¢ zwykle do okresu dziecinstwa i myslenia impulsywnego i
instrumentalnego, opartego na ego. Wraz z dojrzewaniem pojawia si¢ etap 3 — ,,umyst spoteczny”, na
ktérym zatrzymuje sie wigkszo$¢ dorostych. Charakterytyczne dla niego jest widzenie siebie wsrod
innych, we wspodlnocie, ktorej zdanie jest istotne, ale takze zdolno$¢ do abstrakcyjnego myslenia i
empatii. Kolejnym etapem (4) jest ,,umyst samostanowiacy” (self-authoring mind). Tutaj pojawia si¢
myslenie systemowe, ale takze zdolno$¢ dystansu i zajmowania krytycznego stanowiska wobec
wlasnego $rodowiska i1 kultury. Ta zdolno$¢ odseparowania si¢ od przypisanych rol i nabytych
przekonan pozwala widzie¢ kontekst systemowo. Najwyzszy poziom $§wiadomosci, dostepny niewielu,
to ,,umyst transformujacy” (self-transforming mind). Tutaj pojawia si¢ myslenie wiclosystemowe i
zdolno$¢ wychodzenia poza ramy wlasnej ideologii. Na tym etapie czlowiek potrafi widzie¢ i
integrowac¢ sprzecznosci i paradoksy, postrzega otoczenie jako system systemow o réznych
ideologiach i paradygmatach, ktérym daje prawo wspotistnienia. Dla tego etapu charakterystyczna jest
zdolno$¢ syntezy i postawa ,,wigczajaca” wobec innych.
Warto przyjrze¢ si¢ takze koncepcjom dojrzalego przywodztwa (model for leadership maturity) i

w nich poszukiwaé inspiracji dla zarzadzania strategicznego organizacja. Dla potrzeb artykutlu
wybrano te podejscia, ktore zwracaja uwagg na procesy rozwoju i dojrzewania liderow. Jedng z
propozycji jest model dojrzewania przywodztwa, oparty na koncepcji indywiduacji Carla Junga.
Indywiduacja jest to proces rozwoju psychicznego, w ktorym jednostka staje si¢ $wiadoma swej
niepowtarzalnosci. Wedtug Carla Junga proces ten prowadzi do stawania si¢ odrgbna, wyjatkowa
caloscig. Indywiduacja przebiega w trzech etapach (Stein, 2006, s. 196-214): na pierwszym budowana
jest pewno$¢ siebie (etap opieki), na drugim nastgpuje konfrontacja z wyzwaniami $wiata (etap
adaptacji), a na trzecim osiaga si¢ cel i poczucie sensu (etap integracji). Proces indywiduacji zostal
zaadaptowany do teorii przywddztwa i opisany atrybutami dojrzewajacego lidera. Przyjeto, ze
przywodztwo zaczyna si¢ od drugiego etapu indywiduacji (etap adaptacji) i przejawia si¢ miedzy
innymi takimi atrybutami jak (du Toit et all., 2011, p. 479-480):

- Zdolnos$¢ znajdowania réwnowagi miedzy potrzebami i celami wiasnymi i innych

- Zdolno$¢ znajdowania rownowagi miedzy wlasnym zaangazowaniem a partycypacja

innych
- Samoswiadomo$¢
Na trzecim etapie dojrzatosci przywodztwa (etap integracji), lider:

- Potrafi utrzymac jasno$¢ myslenia w obliczu ztozonosci i chaosu

- Umie zarzadza¢ i podejmowa¢ decyzje w warunkach sprzecznos$ci i paradoksow

- Mysli dlugookresowo

- Ma swiadomos¢ wspotzaleznosci 1 polaczen. Patrzy poza siebie na caly system, jest w

dialogu z innymi
- Jest wewnetrznie zintegrowany

Jako uzupetnienie powyzszych rozwazan warto wspomnie¢ o koncepcjach mieszczacych si¢ w
nurcie przywddztwa adaptacyjnego. Przywodztwo adaptacyjne oparte jest na otwarto$ci na zmiany
zachodzace w sposob ciagly wokot przedsigbiorstwa oraz na podejmowaniu i wdrazaniu decyzji w
harmonii z tymi zmianamii (Glover et all., 2002, pp. 18-19). Przywodca adaptacyjny, dziatajacy w
warunkach zmian i ztozonoSci, zarzagdza w inny sposob niz ,,przywodca tradycyjny”, kojarzony ze
zbiurokratyzowanym modelem hierarchicznego przedsigbiorstwa, o scentralizowanej wtadzy i silnych
mechanizmach kontroli (por. Uhl et all., 2007, pp. 299-302). Wedtug tych koncepcji dojrzewanie
przywodztwa dokonuje si¢ poprzez zdobywanie miedzy innymi takich umiejetnosci jak (Heifetz &
Laurie, 1997, p 128):

- Myslenie systemowe (widzenie szerokich kontekstow dziatania organizacji)

- Regulowanie napigcia (pozwalanie na zaistnienie konfliktow i napieé, ktore prowadzg do
rozwoju, przy rownoczesnej ochronie pracownikdéw przed zbyt silnym niepokojem)

- Dzielenie si¢ odpowiedzialno$cig (partycypacja w zarzadzaniu, szeroki dostgp do
informacji, ochrona inicjatyw oddolnych, pobudzanie kreatywnosci i przedsigbiorczosci)



Dojrzalo$¢ zarzadzania strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne zmienia si¢ wraz ze wzrostem przedsicbiorstwa (Kaleta, 2014, s. 255-
257). Oczekuje sige, ze w wiekszych organizacjach zarzadzanie strategiczne bedzie bardziej
sformalizowane, zorganizowane i zaplanowane. W duzych firmach mozna si¢ spodziewaé wigkszej
regularnosci i struktury prac nad strategia, przejrzystej odpowiedzialnosci i zorganizowanych procedur
wspierajacych proces zarzadzadzania strategicznego (np. zbieranie pomystow rozwojowych,
komunikacja strategii, planowanie wdrozenia, pomiar efektow itd.).

Wydaje si¢ jednak, ze tak opisane zmiany w zarzadzaniu strategicznym nie sg rownoznaczne z
jego dojrzewaniem. Zredukowanie dojrzatoSci zarzadzania strategicznego do doskonale
funkcjonujacego procesu tworzenia i wdrazania strategii nie jest satysfakcjonujace, ze wzgledu na
wyzwania, ktore stojg przed przedsigbiorstwami. Postulaty wysuwane przez teoretykow i praktykow
zarzadzania pod adresem strategii dotycza bowiem nie tylko organizacji prac strategicznych, ale takze
postaw osob, ktore na te strategie wpltywaja, w szczegdlnosci przywodcow. Postawy, ktore wydaja sig
niezbedne w zarzadzaniu strategicznym organizacja w ztozonym i zmiennym otoczeniu to np.
elastyczno$¢, przedsigbiorczos$¢, innowacyjnosé, odwaga, wizja czy wrazliwos¢ spoteczna.

Rozwazania dotyczace dojrzalosci zarzadzania strategicznego powinny odnie$¢ si¢ do obu wyzej
wymienionych aspektow — zarowno do doskonalenia procesu zarzadzania strategicznego, jak i do
doskonalenia przywodztwa obecnego w firmie. Przeglad koncepcji dojrzato$ci organizacji
zamieszczony we wezesniejszej czesci artykutu dodatkowo uzasadnia takg dwutorowo$¢ podejscia.

Dojrzalo$¢ zarzadzania strategicznego bedzie rozumiana jako wypadkowa dwéch zmiennych:
dojrzalosci procesu zarzadzania strategicznego i dojrzalosci przywodztwa (Diagram 1).

Diagram 1. Dojrzate zarzadzanie strategiczne

A

dojrzate
zarzadzanie
strategiczne

dojrzatosé
przywodztwa

>

dojrzatos¢ procesu zarzgdzania strategicznego

Zrodlo: opracowanie wlasne

Dojrzewanie procesu zarzadzania strategicznego odpowiada zatozeniom modelu dojrzatosci
procesowej (CMM). Proces zarzadzania strategicznego bedzie dotyczyt nastepujacych aspektow:
Organizacji prac strategicznych
Tworzenia misji | wizji organizacji
Analizy strategicznej
Formy strategii

- Wdrozenia i kontroli strategii

Wraz z dojrzewaniem procesu — poszczegolne jego etapy bedg coraz bardziej powtarzalne,
zorganizowane, zaplanowane, sformalizowane, trwate, efektywne i spojne. Rozwdj bedzie nastgpowat
od dziatan podejmowanych chaotycznie i przypadkowo (np. prace nad strategia podejmowane od
czasu do czasu, brak kontroli wdrozenia lub kontrola wyrywkowa, strategia niezapisana), poprzez
dzialania powtarzalne (wykorzystywanie podobnych sprawdzonych sposobdéw pracy nad strategia),
coraz lepiej zdefiniowane (plan z podzialem obowigzkéw i przypisanym budzetem) i zarzadzane
(wprowadzenie miar realizacji strategii, planowanie wdrozen, sprawdzanie efektywnosci



prowadzonych prac nad strategia), az po optymalizowanie procesu (dbrato$¢ o jego ciagtose,
aktualizacje, sp6jnos$¢ wizji i misji z dziataniami, spojno$¢ strategii i wdrozen).

Oprocz udoskonalania samego procesu tworzenia i wdrazania strategii — dojrzato$¢ zarzadzania
strategicznego wymaga takze udoskonalania przywodztwa. Modele dojrzatego przywodztwa oraz
dojrzalo$ci osobistej 1 spolecznej, cytowane wcze$niej, wskazuja na nastepujace cechy i atrybuty
dojrzatego lidera-stratega:

- Wizjonerstwo i integralno$¢

- Myslenie systemowe

- Adaptacyjnos¢

- Kreatywnos¢ i przedsigbiorczo$é

Powyzsze cechy dojrzalego przywddztwa beda si¢ przejawiaé zaré6wno w przekonaniach i
postawach lideréw, jak i w zachowaniach strategicznych organizacji, na ktora lider oddziatuje. Warto
pamigtaé, ze cechy t¢ acza si¢ ze sobg i ich rozdzielenie jest umowne. Trudno sobie na przyktad
wyobrazi¢ myS$lenie systemowe bez adaptacji, a adaptacje bez kreatywnosci w poszukiwaniu
rozwigzan.

Dojrzate przywodztwo w odniesieniu do wizji 1 integralnosci oznacza, ze lider wie jaka organizacje
chce tworzy¢, mysli dlugookresowo, stawia ambitne i inspirujace cele.

Myslenie systemowe oznacza, ze przywodca widzi powigzania swojej firmy z otoczeniem, docenia
wage tych potaczen i zaleznosci, buduje i zarzadza relacjami, takze spoza najblizszego kontekstu
konkurencyjnego, $§wiadomie tworzy sieci. Lider, ktory mysli systemowo rozumie jaki wptyw
wywiera na otoczenie i bierze odpowiedzialno$¢ za ten wplyw. Buduje dialog z blizszymi i dalszymi
interesariuszami, nie s3 mu obojetne losy ekosystemu, w ktorym dziata.

Adaptacyjno$c przywoddztwa wynika z myslenia systemowego. Dojrzaty lider jest otwarty na
zmiany w otoczeniu i podejmuje decyzje bedace w harmonii z nimi. Jest elastyczny i gotowy zmieniaé
swoj sposob dziatania i myslenia, jesli sytuacja tego wymaga. Ma wrazliwos¢ miedzykulturowa.

Dojrzate przywodztwo wymaga takze przedsigbiorczosci 1 kreatywno$ci. Oznacza to
podejmowanie ryzyka, nieustanne poszukiwanie szans rozwojowych i ekspansywnos¢.

Dojrzatos¢ zarzadzania strategicznego bedzie oznacza¢ wiec rownoczesne doskonalenie procesu
tworzenia i wdrazania strategii, dbanie o jego plynno$¢, regularnos¢, przewidywalno$¢ i spojnosc oraz
budowanie w sobie postaw dojrzatego przywodztwa — doskonalenie myslenia systemowego,
adaptacyjnos¢, odpowiedzialnos¢ i przedsiebiorczos¢.

Metodyka badan

Powyzsza teoretyczna koncepcja dojrzatosci zarzadzania strategicznego ma charakter wstepny i
rozpoznawczy. Aby rozpoczaé proces jej weryfikacji i korekty, przeprowadzono badanie na probie
150 przedsigbiorstw, w celu sprawdzenia:

1. Jaki jest stopien korelacji zaproponowanych dwoch wymiardw opisujacych dojrzatosé
zarzadzania strategicznego w organizacjach (dojrzalo$¢ procesu zarzadzania strategicznego
i dojrzatos¢ przywodztwa) i czy w zwigzku z tym mogg one stanowi¢ podstawe
réznicowania organizacji?

2. Czy powyzsze wymiary roznicuja populacje pod wzgledem dojrzato$ci zarzadzania
strategicznego w taki sposob, ze mozna wskaza¢ przedsigbiorstwa o mniej i bardziej
dojrzatym zarzadzaniu strategicznym, a takze takie, ktore na drodze ku dojrzatosci
potrzebuja udoskonali¢ jeden z jej apektéw (proces zarzadzania strategicznego lub
przywodztwo)?

3. Jakiej wielkosci beda przedsigbiorstwa o dojrzalym zarzadzaniu strategicznym i czy
stlusznym jest przypuszczenie, ze bgda wsréd nich firmy roznej wielko$ci, poniewaz
dojrzewanie nie jest rownoznaczne ze wzrostem?

4. Jakie korekty w ramach zaproponowanych wymiaréw sg konieczne?

Powyzsze zagadnienia potraktowano jako pytania badawcze.

W celu uzyskania na nie odpowiedzi skorzystano z bazy danych wynikéw badan empirycznych,
przeprowadzonych przez Katedre¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu w latach 2011/2012 na prébie 150 polskich przedsigbiorstw. Grupg respondentow



stanowily spotki akcyjne nienotowane na Gietdzie Papieréw Wartosciowych oraz spétki notowane na
Gieldzie Papieréw WartoSciowych, powstate po 1989 roku. W prébie znalazto sie 50 matych
przedsigbiorstw (do 50 osob), 50 srednich (50-250 osdb) oraz 50 duzych (powyzej 250 osob). Po
odrzuceniu przedsigbiorstw, w ktorych odpowiedziach byly znaczne braki — pozostata populacja 137
firm. Dobor proby badawczej opieral sie¢ na metodzie warstwowo-losowej, a zastosowana technika
badawcza byt bezposredni wywiad kwestionariuszowy (PAPI - Paper and Pencil Interview).

W badaniu wykorzystano 32 pytania dotyczace praktyk zarzadzania strategicznego i przywodztwa
(19 opisujacych proces zarzadzania strategicznego, a 13 opisujacych przywddztwo), oraz 1 pytanie
metryczkowe (wielko$¢ zatrudnienia). Pytania zostaly sformutowane w postaci stwierdzen, do ktorych
respondenci odnosili si¢ zaznaczajac odpowiedzi na skali Likerta, stanowigcej narzgdzie pomiaru.
Stwierdzenia te zostaty sformulowane w taki sposob, zeby odpowiedz wskazywata poziom realizacji
okreslonych cech lub postulatow.

Pytania dotyczace procesu zarzadzania strategicznego odnosity si¢ do nastepujacych kwestii:

- Organizacji i formy prac strategicznych (6 pytan)
- Tworzenia misji i wizji (4 pytania)

- Analizy strategicznej (4 pytania)

- Wdrozenia i kontroli strategii (5 pytan)

Poprzez pytania starano si¢ okresli¢ poziom formalizacji, standaryzacji, powtarzalnos$ci i spdjnosci
na poszczegdlnych etapach procesu zarzadzania strategicznego.

Pytania dotyczace dojrzatosci przywodztwa dotyczyly natomiast:

- Wizjonerstwa (3 pytania)

- Myslenia systemowego (4 pytania)

- Zdolnosci adaptacyjnych (2 pytania), oraz

- Przedsigbiorczosci i kreatywnosci (4 pytania)

Wyniki i wnioski

W czgéci empirycznej niniejszej pracy postawiono 4 pytania badawcze. Aby na nie odpowiedzie¢ -
w pierwszym kroku policzono s$rednie odpowiedzi na pytania obszaru: ,,dojrzato$¢ procesu
zarzadzania strategicznego” oraz ,,dojrzatos¢ przywodztwa” dla kazdej zbadanej firmy.
Nastepnie okreslono wspotczynnik korelacji migdzy tymi dwoma wymiarami. Wynidst on:
R=0.600**

Wspolczynnik korelacji 0.6 oznacza $rednig site zwiazku pomigdzy wybranymi dwoma wymiarami
dojrzato$ci zarzadzania strategicznego (**istotno$¢ 0.01). Odpowiadajac na pierwsze pytanie
badawcze nalezy stwierdzi¢, ze wspotczynnik korelacji jest wystarczajgco niski, zeby zastosowanie
obu zmiennych do wyjasniania dojrzatosci zarzadzania strategicznego byto uzasadnione. Postuluje si¢
rownoczesnie dalsze prace nad konstrukcja obu wskaznikéw definiujacych dojrzato$¢ zarzadzania
strategicznego w taki sposob, aby byly one nie tylko istotne, ale takze jak najmniej skorelowane.

W celu udzielenia odpowiedzi na kolejne dwa pytania badawcze, sporzagdzono macierz dojrzatosci
zarzadzania strategicznego, w oparciu o wyzej wymienione wymiary (Wykres 1.). Na wykresie tym
przedstawiono wyniki zbadanych przedsigbiorstw w zakresie dojrzaloéci procesu zarzadzania
strategicznego i dojrzatosci przywodztwa (0§ y i o$ x). Dodatkowo wykres przedstawia wielko$é
zatrudnienia badanej firmy, poprzez przypisanie firmom matym symbolu ,,1”, $srednim — ,,2”, a duzym
-,.37.



Wykres 1. Dojrzatos¢ zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwach roznej wielkosci
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Zrédto: opracowanie wlasne

Analiza Wykresu 1. pokazuje, ze zastosowane wymiary roznicuja populacje pod wzgledem
dojrzalo$ci zarzadzania strategicznego w taki sposob, ze mozna wskaza¢ przedsiebiorstwa o mniej i
bardziej dojrzatym zarzadzaniu strategicznym, a takze takie, ktore na drodze ku dojrzatosci potrzebuja
udoskonali¢ jeden z jej apektow (proces zarzadzania strategicznego lub przywodztwo). Wykres
sporzadzono w postaci macierzy (mediana=3.7 dla obu wymiaréw), na ktorej widaé, ze
przedsigbiorstwa wypelniaja wszystkie 4 pola, co wskazuje na znaczne rdéznice w dojrzatosci
zarzadzania strategicznego w badanej populacji.

Roéwnoczesnie warto zauwazy¢, ze w kazdym polu macierzy wystepuja wszystkie trzy wielkosci
przedsiebiorstw, cho¢ w polu najwyzszej dojrzalo$ci zarzadzania strategicznego jest najwigcej firm
duzych (42%), a w polu najwigkszej niedojrzatosci strategicznej jest najwigcej firm matych (53%).
Taki obraz wskazuje na to, ze dojrzalo$¢ zarzadzania strategicznego nie musi by¢ domeng duzych
przedsigbiorstw.

Przeprowadzone badania teoretyczne i empiryczne pozwalajg zaproponowaé koncepcje dojrzatosci
zarzadzania strategicznego jako wypadkowa dojrzato$ci procesu zarzadzania strategicznego i
dojrzatosci przywodztwa. Prace nad doprecyzowywaniem tej koncepcji sg ciagle we wstepnej fazie i
wymagaja dalszych wysitkow. W szczegdlnosci wydaje si¢, ze nalezatoby udoskonali¢ dobor i
definicj¢ obu wymiardw opisujacych dojrzato$¢ zarzadzania strategicznego w taki sposob, aby
precyzyjnie okreslaly czym jest dojrzalo$¢ procesu zarzadzania strategicznego 1 dojrzatosé
przywodztwa. Wazne jest takze takie dobranie wymiaréw opisujacych dojrzatos¢ zarzadzania
strategicznego, aby byly jak najmniej skorelowane, a tym samym, zeby jak najlepiej wyjasniaty istote
zjawiska.

Kolejnym kierunkiem badan byloby bardziej szczegotowe opisanie wszystkich czterech pol
macierzy dojrzatoéci zarzadzania strategicznego i poszukanie mozliwych $ciezek progresji pomiedzy
nimi. Ciekawym byloby takze przeanalizowanie rozkladow odpowiedzi na pytania dotyczace
dojrzatosci przywodztwa i procesu zarzadzania strategicznego, nie tylko ze wzgledu na wielkos¢
zatrudnienia, ale takze ze wzgledu na dynamike przychodow czy trwatos¢ rozwoju przedsigbiorstwa.
Tym samym mozna by posrednio sprawdzi¢ do jakich efektow prowadzi dojrzalos¢ zarzadzania
strategicznego organizacji.

*
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