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Artykut prezentuje dwa modele budowy strategii w przedsigbiorstwie:
odgorny i oddolny. Pierwszy model zapewnia menedzerom wyzszy poziom
kontroli nad procesem formulowania i implementacji strategii. Cele sq
ustalane przez naczelne kierownictwo i kaskadowane w dot organizacji na
nizsze szczeble zarzqdzania. Drugi model jest zwigzany z zarzqdzaniem
przez cele. Pozwala on w wigkszym stopniu wykorzysta¢ kreatywnosé¢ pra-
cownikow, chociaz pojawiajgq si¢ tu pewne problemy, zwigzane migdzy in-
nymi z niezgodnoscig celéow dla rdznych pracownikow i jednostek
organizacyjnych. W oddolnym sposobie budowy strategii partycypacja
pracownikow w ustalaniu celow prowadzi do ich wigkszego zaangazowania
w proces wdrozenia strategii. Dobre rezultaty moze zatem daé polgczenie
odgdrnego i oddolnego modelu formufowania strategii.

1. Wstep

Strategia stanowi koncepcj¢ tworzenia przysztosci firmy, polegajaca na usta-
leniu dtugookresowych celow i zadan oraz na ich koordynacji w taki sposdb, aby
zapewni¢ dopasowanie firmy i jej otoczenia. Pokazuje ona, co kierownictwo
powinno zrobié, aby przedsigbiorstwo osiggneto zatozone cele i wzmocnito swo-
ja konkurencyjnos$¢. W procesie formutowania strategii musza by¢ uwzglednione
pewne czynniki ja determinujace, takie jak ustalenie celow zgodnych z misja
I wizja, rzetelna i doktadna analiza otoczenia dalszego i blizszego oraz potencjatu
firmy. Konieczne jest takze zestawienie wynikow tych analiz oraz wybor wla-
sciwej strategii przy zastosowaniu odpowiednich kryteriow. Sposob powigzania
tych elementow, kolejnos¢ realizacji poszczegolnych etapow, przeptyw informa-
¢ji w pionie struktury organizacyjnej 1 zwigzana z nim rola pracownikow w for-
mutowaniu celow zalezy od wybranego modelu formulowania strategii.
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2. Oddolny i odgoérny sposéb budowy strategii

Najbardziej znanym modelem budowy strategii jest tworzenie strategii od
gory organizacji, a wigc z perspektywy top managementu. Wywodzi si¢ on ze
szkoty planistycznej, ktora przypadata na lata szeSédziesigte XX w. i stworzyla
podwaliny planowania strategicznego w przedsigbiorstwie. Byla ona reprezento-
wana m.in. przez H.I. Ansoffa, R.L. Ackoffa i K.R. Andrewsa. Charakteryzowato
ja analityczne podejscie, ktore oznaczato precyzyjng metodyke budowy wieloe-
lementowych i skomplikowanych planow. Szkota ta uznawata, ze w tworzeniu
strategii najbardziej liczy si¢ perspektywa naczelnego kierownictwa, ktore posia-
da odpowiednie informacje o stanie organizacji i jej otoczeniu oraz ma wtasciwe
kompetencje do podejmowania decyzji strategicznych. Zaktadala ona, iz efektem
procesu planowania powinna by¢ gotowa do wdrozenia strategia'. W podejsciu
tym strategia jest opracowywana $wiadomie w odpowiedzi na nowg sytuacje
w otoczeniu. Jest ona wynikiem pracy koncepcyjnej kierownictwa, ktére wymy-
$la pewne rozwigzania prowadzgce w zamierzony sposob do realizacji celow.
Stad tez strategi¢ t¢ okresla si¢ jako wykoncypowang, wymyslona lub zamierzo-
ng (deliberate strategy). Model takiej strategii prezentuje rysunek 1.
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Rys. 1. Strategia zamierzona
Zrédlo: Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998, s. 83.

L K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 29.



Partycypacja pracownikow w budowie strategii ,,od dotu” organizacji 123

Istnieje rowniez odwrotne podejscie do budowy strategii, w ktorym punktem
wyijscia sg cele, zamierzenia i inicjatywy oddolne pracownikéw. Budowanie stra-
tegii od dotu organizacji nawigzuje do szkoly ewolucyjnej, ktora stata w opozycji
do szkoty planistycznej. Szkota ta przypadata na lata szes¢dziesiate i siedemdzie-
sigte XX w., a do jej glownych przedstawicieli nalezeli m.in.: E. Wrapp,
J.B. Quinn i R.T. Pascale. Traktowala ona strategi¢ jako spdjny wzorzec decyzji
i dziatan, ksztattujacy si¢ samorzutnie w trakcie dziatania firmy (powstajacy in-
krementalnie tj. stopniowo w logiczny sposob), na skutek uczenia si¢ organizacji
i jej pracownikéw?. Powstajaca w ten sposob strategie okresla sie jako samorzut-
na, wylaniajacg si¢ lub inkrementalng (emergent strategy, incremental strategy)®.
Korzystanie z poglebiajacej si¢ wiedzy i pomystow pracownikoéw oraz z wypra-
cowanych przez nich procedur i usprawnien procesoOw ukierunkowuje dziatania
firmy. Rolg kierownictwa najwyzszego szczebla jest koordynacja tych dziatan
oraz agregacja celow i inicjatyw poszczeg6lnych pracownikow i komorek w cele
i zamierzenia catej organizacji. Strategi¢ wytaniajaca si¢ prezentuje rysunek 2.
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Rys. 2. Strategia wylaniajaca si¢
Zrédlo: Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998, s. 83.

2 K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 29.

® G.G. Dess, G.T. Lumpkin, A.B. Eisner, Strategic Management, McGraw-Hill Irwin,
Boston 2007, s. 13; H. Mintzberg, J. Lampel, J.B. Quinn, S. Ghoshal, The Strategy Pro-
cess, Pearson Prentice Hall, New Jersey 2003, s. 5.
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W praktyce mozliwe jest jednoczesne wystepowanie elementow strategii
wykoncypowanej jak i inkrementalnej, co pokazuje rysunek 3.

Strategia wykoncypowana

Strategia (deliberate strategy) Strategia
zaplanowana . realizowana
(intended g (realized
strategy) strategy)

Strategia Strategia
niezrealizowana wylaniajgca si¢
(unrealized (emergent
strategy) strategy)

Rys. 3. Strategia realizowana i strategia zaplanowana
Zrédlo: G.G. Dess, G.T. Lumpkin, A.B. Eisner, Strategic Management, McGraw-Hill Irwin,
Boston 2007, s. 13.

Wedlug H. Mintzberga z réznych powodow, zarbwno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych w stosunku do firmy, w trakcie implementacji strategii niektore
elementy strategii zaplanowanej stajg si¢ niemozliwe do realizacji. Wpadaja one
wowczas w obszar okreslony jako strategia niezrealizowana. Z drugiej strony,
powstaja wtedy nowe mozliwos$ci dziatania, odpowiadajace przyjetym celom,
asama organizacja uczy si¢. Pewne elementy strategii wylaniajg si¢ woOwczas
samorzutnie, natomiast ta cze$¢ strategii, ktora jest wynikiem kreatywnego pro-
jektowania, pozostaje bez zmian w stosunku do strategii zaplanowanej. Oznacza
to, ze strategia realizowana moze by¢ kombinacjg strategii wytaniajacej si¢
i wykoncypowanej *.

3. Rola pracownikow we wdrozeniu strategii

Proces formutowania strategii i jakos¢ bedacego jego wynikiem planu stra-
tegicznego ma bezposredni wptyw na mozliwosci wdrozenia strategii. Dlatego
tez juz na etapie budowy strategii nalezy bra¢ pod uwage czynniki warunkujace
skutecznos¢ jej implementacji.

* G.G. Dess, G.T. Lumpkin, A.B. Eisner, Strategic Management, McGraw-Hill Irwin,
Boston 2007, s. 13; H. Mintzberg, J. Lampel, J.B. Quinn, S. Ghoshal, The Strategy Pro-
cess, Pearson Prentice Hall, New Jersey 2003, s. 5.
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Wedhug klasycznej koncepcji A. Chandlera najbardziej krytycznymi czynni-
kami sg struktura i kultura organizacji, tworzace wraz ze strategig tzw. magiczny
trojkat zarzgdzania (strategia — struktura — kultura). Trojkat ten symbolizuje har-
moni¢ mi¢dzy tymi trzema czynnikami, ktora jest niezbedna, aby strategia zosta-
ta prawidtowo wdrozona i przedsi¢gbiorstwo mogto odnie$¢ sukces na rynku.

Strategia Systemy

Podzielane
wartosci

Umiejg-
tnosci

Rys. 4. 7 S McKinseya
Zrédlo: P. Doyle, Ph. Stern, Marketing Management and Strategy, Prentice Hall,
Harlow 2006, s. 127.

Koncepcja ta zostata rozwini¢ta przez grup¢ konsultingowa McKinsey and
Company, ktora na podstawie badan wlasnych za najwazniejsze czynniki uznaje
tzw. 7 S. Sato>:

1. Strategy (strategia): projekt strategii opisujacy dziatania, ktére majg na celu
uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjne;j.

2. Structure (struktura): schemat organizacyjny i zwigzany z nim przeptyw informa-
cji, pokazujacy kto komu podlega oraz jak dzielone i taczone sg zadania.

3. Systems (systemy): procesy i przepltywy, pokazujgce jak organizacja dziata na co
dzien (np. systemy informacji, procesy produkcji, systemy kontroli jako$ci).

4. Style (styl kierowania): sposob, w jaki menedzerowie zachowuja si¢ i kieruja
ludZmi.

®G.G. Dess, A. Miller, Strategic Management, McGraw-Hill, New York 1993, s. 235.
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5. Staff (pracownicy): dzialania majace na celu popieranie rozwoju kadry kie-
rowniczej oraz ksztatltowanie podstawowych wartosci zespotu kierowniczego.

6. Shared values (kultura, podzielane warto$ci): wartosci uwzgledniane przy
ustalaniu celéw decydujacych o przysztosci firmy. Warto$ci te powinny by¢
wspolne dla wigkszos$ci ludzi w organizacji.

7. Skills (specyficzne umiejetno$ci): dominujace cechy i zdolnosci posiadane
przez firmg i jej pracownikow.

Z kolei R.W. Griffin ogranicza liczb¢ najwazniejszych czynnikow do pigciu. Sa

to wedtug niego (por. rys. 5)°:
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nie L
Organizacja Przywo6dztwo
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o rekrutacja/dohor

e zarzadzanie przez cele,

system wynagrodzen I przesunigcia/awanse
¢ alokacja $rodkow budze- e zwolnienia/odwotania
towych

e systemy informacyjne
e przepisy/procedury

Rys. 5. Wdrazanie strategii
Zrodlo: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 260.

® R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, ss. 260-262.
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Przywddztwo (pomyslna realizacja strategii wymaga skutecznego przywodz-
twa. Lider musi rozwija¢ komunikacj¢ i motywacje oraz pomaga¢ w uksztat-
towaniu kultury niezb¢dnej do realizacji wytyczonych celow);

Struktura (struktura nie tylko wplywa na strategig, ale sama znajduje si¢ pod
jej wptywem; dotyczy to m.in. podziatu pracy, stopnia centralizacji itd.);
Systemy informacyjne i kontrolne (menedzerowie i inni pracownicy realizuja-
cy strategiec musza mie¢ dostep do okreslonych informacji. Systemy informa-
cyjne sa takze potrzebne do przekazywania celéw i decyzji innym czlonkom
organizacji. Z kolei kontrola ma duze znaczenie dla monitorowania stopnia
osiggniecia tych celow);

Zasoby ludzkie (dla wlasciwej implementacji strategii niezbedne sa odpo-
wiednie zasoby ludzkie. Przedsigbiorstwo musi mie¢ dobrze wyszkolonych
i umotywowanych pracownikow, ktérzy beda w stanie zrealizowaé opraco-
wane plany);

Technika (przedsigbiorstwo musi dysponowa¢ wilasciwg technika i technolo-
gia, aby moc sprawnie wdrozy¢ strategi¢. Potrzebny jest odpowiedni park ma-
szynowy, uksztaltowanie przeptywow roboczych itp.).

Mechanizm wdrozenia

Systemy po-
miaru dokonan
/'y

Struktura < Zarzadzanie zaso- Wyniki

Strategia - 1 <
organizacyjna bami ludzkimi

v

A\ 4

Kultura

Rys. 6. Podstawy dzialania systemu wdrazania strategii
Zrédio: R.N. Anthony i V. Govindarajan, Management Control Systems, McGraw-Hill, Boston
2001, s. 8, cyt. za: J. Michalak, Pomiar dokonan od wyniku finansowego do Balanced Scorecard,
Difin, Warszawa 2008, s. 52.
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Natomiast R.N. Anthony i V. Govindarajan ktada nacisk na cztery czynniki,
majgce bezposredni wptyw na wyniki wdrozenia strategii. Naleza do nich (rysu-
nek 6):

Struktura organizacyjna.

Kultura.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Systemy pomiaru dokonan.

Z kolei zgodnie z formula 6 C, przedstawiong przez Ph. Sadlera, do najwazniej-

szych czynnikdw powodzenia formutowania i implementacji strategii, naleza ":

1. Control (kontrola) — osiggniecie wlasciwego poziomu kontroli réznych dzia-
an pracownikow 1 zwigzanych z nimi kosztow.

2. Connections (powigzania) — nawigzanie odpowiednich relacji z kluczowymi
podmiotami w otoczeniu firmy — klientami, dostawcami, kooperantami itp.

3. Creativity and innovation (kreatywnos$¢ i innowacje) — kreowanie $rodowi-
ska, w ktorym innowacje mogg si¢ bez przeszkod rozwijac.

4. Commitment (zaangazowanie) — zwiekszanie stopnia zaangazowania pra-
cownikow w wykonywang prace.

5. Coordination (koordynacja) — umozliwienie $cistej wspotpracy rdéznych jed-
nostek organizacyjnych.

6. Competencies and capabilities (kompetencje i zdolnosci) — zapewnienie
transferu najlepszych praktyk oraz realizacji procesu uczenia si¢ organizacji

i zarzadzania wiedza.

Wspolnym elementem powyzszych koncepcji sg pracownicy przedsigbior-
stwa, ktorzy odgrywaja ogromng rol¢ we wdrazaniu strategii. W koncepcji 6 C
potowa z wymienionych czynnikow dotyczy bezposrednio czynnika ludzkiego
(zaangazowanie pracownikoéw, koordynacja ich dziatan oraz kontrola, ktora
W pewnym stopniu moze by¢ takze samokontrolg na danym stanowisku pracy).
Dlatego tez zwigkszenie partycypacji pracownikow w ustalaniu celow i w formu-
lowaniu strategii, prowadzace do ich wiekszego zaangazowania emocjonalnego,
moze przetozy¢ si¢ na wyzszy stopien realizacji planu strategicznego i powodze-
nie strategii.

4. Partycypacja pracownikow w ustalaniu celow

Partycypacja pracownikow w ustalaniu celéw nie jest nowag koncepcja w za-
rzadzaniu. Juz w 1954 roku Peter Drucker przedstawit koncepcj¢ zarzadzania
przez cele (ZPC, MBO — Management by Objectives), ktorego istotg jest ustala-
nie przez kierownikéw wraz z podlegajacymi im pracownikami celéw, ktore

" Ph. Sadler, Strategic Management, Kogan Page, London 2003, ss. 70-71.
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majg realizowac ci pracownicy. Glowne obszary odpowiedzialnosci kazdego
pracownika sg $cisle okreslone w postaci wymiernych oczekiwanych wynikoéw
(celow). Cele te sa wykorzystywane przez pracownikow do planowania wlasnej
pracy, a takze do monitorowania wynikow, zarOwno przez nich samych, jak
i przez kierownikow. Kierownicy takze maja Scisle okreslone cele, odnoszgce sie
do ich funkcji w przedsigbiorstwie. Cele kazdego kierownika musza przyczyniaé
si¢ do realizacji celow kierownictwa wyzszego szczebla i przedsigbiorstwa jako
cato$ci. Koncepcja ta zaktada, ze kierownicy muszg sami wyznacza¢ swoje cele
albo przynajmniej aktywnie uczestniczy¢ w procesie ich ustalania. Powinni oni
tez bra¢ udziat w okreslaniu celow wyzszych szczebli. Pozwala im to lepiej zro-
zumie¢ szersze cele firmy oraz to, w jaki sposob ich konkretne cele wigza si¢
z celami catej organizacji.

Zarzadzanie przez cele ma z zatozenia prowadzi¢ do harmonijnego funkcjo-
nowania calej organizacji przez sprawne funkcjonowanie i integracj¢ jej czgsci.
Warunkiem jego skutecznos$ci jest zaangazowanie si¢ kierownikéw w realizacje
osobistych i organizacyjnych celéw pracownikéw. Muszg oni spotykaé si¢
z podwtadnymi, najpierw, aby ustali¢ cele, a nastgpnie, aby oceni¢ postep w ich
realizacji. Ogolng zasadg jest, ze im wyzszy udziat kierownikow i podwtadnych
w ustalaniu celow, tym wyzsze prawdopodobienstwo ich zrealizowania. Ponadto
wazne jest, aby celom towarzyszyt jasno okreslony zakres odpowiedzialno$ci,
przy jednoczesnym duzym zakresie swobody w wyborze $srodkéw ich realizacji.
Ocena realizacji celow powinna by¢ oparta na mierzalnych wskaznikach, a nie na
subiektywnych ocenach postaw i zachowan pracownikow.

Praktyka pokazuje, ze dobrze wdrozone zarzadzanie przez cele zwigksza
motywacje pracownikow, poprzez dopuszczenie ich do wspotksztalttowania ce-
l6w 1 zadan wilasnych. Pomaga w planowaniu, wymuszajac na kierownictwie
ustalanie celow i terminow ich realizacji, usprawnia komunikowanie si¢ pracow-
nikow i kierownikéw oraz utatwia kontrole i samokontrole pracy. Stosowanie tej
metody na przestrzeni kilkudziesigciu lat pozwolito takze na okreslenie jej wad
i ograniczen. Wymaga ona wsparcia naczelnego kierownictwa i jezeli go zabrak-
nie, to nizsze szczeble zarzadzania nie dadza rady jej wdrozy¢. Problemem jest
tez skupianie si¢ na celach ilosciowych, w sytuacji gdy pracownik nie ma petne-
go wplywu na ich realizacj¢. Poza tym nie wszystkie osiggnigcia s3 wymierne
i daja si¢ kwantyfikowac. Powigzanie oceny efektywnosci, awansow i wynagro-
dzen z osigganiem celéw moze zniecheca¢ pracownikow do wprowadzania in-
nowacji, postrzeganych jako ryzykowne. Problemy w stosowaniu zarzadzania
przez cele moga wynika¢ réwniez z braku umiejetnosci interpersonalnych lub
braku checi wspotpracy przetozonych i podwitadnych®.

8 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, ss. 83-91.
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Zarzadzanie przez cele jest obecnie tylko jedna z wielu koncepcji zarzadza-
nia, ktore moze stosowa¢ kadra kierownicza. Wiele przedsi¢biorstw traktuje je
jednak jako przydatny element systemu planowania i opracowania strategii,
zmniejszajacy opor pracownikow wobec zmian i zwigkszajacy ich utozsamianie
si¢ z celami firmy. Pracownicy majg w ten sposdb poczucie wplywu na swoja
prace na poziomie operacyjnym oraz wptywu na kierunki rozwoju organizacji na
poziomie strategicznym.

Partycypacja pracownikow w ustalaniu celow mozliwa jest zarowno w przy-
padku odgoérnej, jak i oddolnej budowy strategii, cho¢ w rdéznym zakresie.
W pierwszym przypadku partycypacja ta polega na wyznaczaniu celéw dla po-
szczegoblnych stanowisk pracy i jednostek organizacyjnych, do ktorych ci pra-
cownicy naleza, ale w ramach narzuconych przez ustalone wczesniej cele
jednostek nadrzednych, dotyczace dluzszego horyzontu czasowego. Natomiast
w przypadku formutowania strategii od dotu organizacji nie ma takich ograni-
czen. To cele pracownikoéw i jednostek na nizszych poziomach struktury organi-
zacyjnej agregowane sg w cele bardziej ogdlne dla jednostek usytuowanych na
wyzszych poziomach zarzadzania i przektadane na zatozenia strategii.

5. Podstawowe problemy w oddolnej budowie strategii

Podejscie, w ktorym planowanie przebiega od dotu w gore hierarchii organi-
zacyjnej jest zgodne z filozofia zarzadzania przez cele®. Stad tez wiele ograni-
czen 1 probleméw wystepujacych przy oddolnej budowie strategii bylo
obserwowanych przy wprowadzaniu i stosowaniu ZPC.

Przede wszystkim zaktada si¢ tu, ze wigkszo$¢ ludzi odczuwa potrzeby wia-
dzy, autonomii, kompetencji, osiggnie¢ i tworczo$ci, motywujgce w coraz wiek-
szym stopniu tych pracownikow, ktorzy zaspokoili potrzeby nizszego rzedu.
Potrzeby te ludzie pragng zaspokoi¢ przez prace, jezeli tylko to im si¢ umozliwi.
Zaktada sig, ze pracownicy nie sg z natury leniwi i maja wrodzong energie, ktora
wyzwala si¢, gdy maja mozliwo$¢ samodzielnego dziatania. Pracownicy beda
zatem wykorzystywac swojg wiedze, cigzej pracowac, wykazywa¢ wigksze za-
angazowanie 1 osiggac lepsze wyniki, jezeli sami beda wyznacza¢ swoje cele.
Beda oni takze w miar¢ potrzeby sami korygowac swoje postgpowanie. Szcze-
golnie pracownicy o wysokich potrzebach osiggni¢¢ beda ustala¢ dos¢ ryzykow-
ne i ambitne cele, przekraczajace oczekiwania kierownictwa wyzszych szczebli.
W praktyce nie zawsze te pozytywne zatozenia sprawdzajg si¢ w odniesieniu do
wszystkich czlonkéw organizacji. Pracownicy rdznig si¢ cechami osobowos$cio-
wymi, umiej¢tnosciami, aspiracjami i podatnoscig na bodzce motywacyjne. Kie-
rownictwo nie jest w stanie nakaza¢ i wyegzekwowac autentycznego osobistego

°R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 320.
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zaangazowania. Moze jedynie stworzy¢ taki klimat organizacyjny, ktory pobudzi
ludzi do okreslonych dazen.

Problemem moze by¢ tez nieufnos¢ pracownikow wobec kierownictwa, kté-
rzy mogg podejrzewa¢ menedzerow o proby manipulowania, zmierzajace do
ustalenia trudniejszych celdow i do zmuszenia ich do ci¢zszej pracy. Pracownicy
moga w zwigzku z tym uwazac, ze jezeli nie ustalg celow nierealnie wysokich, to
kierownictwo je odrzuci. Moze tez mie¢ miejsce inna sytuacja zwigzana z kon-
fliktami migdzy podwtadnymi i kierownictwem. Konflikty te moga sktania¢ pra-
cownikoéw nizszych szczebli do ukrywania swoich rzeczywistych mozliwosci
i prob ustalenia celéw na najnizszym mozliwym do przyjecia poziomie. W takich
warunkach podwtadni nie bedg si¢ angazowa¢ w osiaganie celow. Ponadto okre-
slone w ten sposob cele nie powinny by¢ przektadane na cele na wyzszym szcze-
blu zarzadzania i stuzy¢ jako podstawa budowy strategii.

W przypadku budowy strategii od dotu organizacji, tak jak przy ZPC, punk-
tem wyjscia sg cele pracownikow i1 poszczegdlnych jednostek organizacyjnych.
Na tym etapie pracownicy nie przewiduja na ogot, w jaki sposob ich propozycje
beda si¢ wigzac z celami proponowanymi przez innych pracownikoéw. Podejscie
to charakteryzuje si¢ zatem koncentrowaniem si¢ kazdej jednostki na wiasnej
komorce i pomijaniem stopnia zgodnos$ci jej celow z celami innych jednostek.
Kierownictwo wyzszego stopnia musi pogodzi¢ te sprzecznosci i luki, pokazujac
kazdemu z podleglych kierownikow, jak jego cele wiaza si¢ z celami innych
i zachecajac go do odpowiednich modyfikacji. Konieczne mogg by¢ tu narady
w celu zintegrowania planéw oraz rozmowy z pracownikami prowadzace do zmian
w proponowanych celach. Zmiany te nie zawsze sg przyjmowane przez pracowni-
kow przychylnie i mogg by¢ traktowane jako proby manipulowania nimi.

Podobnym problemem jest wystepowanie niezgodnosci miedzy planami od-
dolnymi i odgornymi. Naczelne kierownictwo ma wilasne plany, cele, dazenia
i aspiracje, ktorych moze nie chcie¢ zmieniac. Jezeli wyniki oddolnego planowa-
nia beda pokrywac si¢ lub nawet przewyzsza¢ oczekiwania managementu, to nie
spowoduje to konfliktow. W przeciwnym wypadku kierownictwo moze nakaza¢
powtorzenie prac i zwigkszenie wysitkow lub dostosowac plany do swoich wy-
magan. Presja ze strony kierownictwa utrudnia planowanie od dotu organizacji,
jednak jej wyeliminowanie nie jest mozliwe, ani nawet celowe. Kierownictwo
nie moze bowiem zrezygnowa¢ z odpowiedzialnosci za formulowanie strategii.
Wazne jest to, aby propozycje i wyniki nizszych szczebli pomogly menedzerom
w lepszym zrozumieniu mozliwo$ci organizacji i realiow jej otoczenia. Informa-
cje z dotu struktury utatwiajg doskonalenie i modyfikowanie podstawowe;j strate-
gii przedsigbiorstwa .

10 R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, ss. 323-329.
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6. Badania dotyczace budowy strategii

Badania dotyczace sposobow budowy strategii byly istotng czgscia szer-
szych badan zrealizowanych przez autorke przy wspolpracy z firmg TSN OBOP
w 2010 roku. Badania te miaty charakter wywiadu kwestionariuszowego (ankieta
utozona przez autorke), przeprowadzonego z najwyzszym kierownictwem 100
duzych przedsiebiorstw przemystowych. Proba miata charakter ogolnopolski,
reprezentatywny (przy poziomie ufnosci 0,95) dla duzych przedsiebiorstw prze-
mystowych ze wzgledu na lokalizacje i Polska Klasyfikacje Dziatalnosci''. Ba-
dania dotyczyly stosowania przez te przedsigbiorstwa roéznych metod z zakresu
analizy strategicznej i budowy strategii. Wybrane aspekty badan zostaty zapre-
zentowane ponize;j.

19%

n =100 81%

@ Firmy sporzadzajgce plany strategiczne

m Firmy nie sporzgdzajgce plandw strategicznych

Wykres 1. Sporzadzanie planéw strategicznych przez badane przedsigbiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badania wykazaty, ze planowanie strategiczne, obejmujace dtuzszy horyzont
czasowy (4 1 wigcej lat), jest stosowane przez 81% analizowanych firm.

1 Doktadny opis badan [w:] I. Penc-Pietrzak, Stosowanie metod analizy strategicznej
w planowaniu strategicznym przez duze polskie przedsigbiorstwa przemystowe, Zeszyty
Naukowe Politechniki £.6dzkiej nr 1126, Politechnika L.6dzka, £.6dz 2012, s. 276-339.
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19% przedsiebiorstw nie buduje strategii, ograniczajac si¢ do planow taktycz-
nych (1-3 lata) lub operacyjnych (do 1 roku).

Planujac strategicznie firmy nie biorg jednak pod uwage bardzo odlegtego
horyzontu czasowego. Zdecydowana wigkszos¢ menedzerdéw (84%) planuje dzia-
talno$¢ na okres najblizszych 4-5 lat, natomiast tylko 14% — w perspektywie 6-10
lat. Plany na okres 11 lub wigcej lat sporzadza zaledwie 1% firm.

1% 1%

14%

@ 4-5 lat
m6-10 lat

O 11 lat i wiecej
O Nie wiem

Wykres 2. Horyzont czasowy planowania strategicznego
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W firmach planujacych strategicznie odpowiedzialny za sformutowanie stra-
tegii jest specjalnie powotany do tego zespol, w sklad ktérego wchodza pracownicy
roznych szczebli zarzadzania (46%). W 36% przedsicbiorstw sformutowaniem
strategii (wspdlnie z zespolem lub niezaleznie od niego) zajmuje si¢ cztonek
zarzadu lub kierownik, nie bedacy prezesem czy dyrektorem, za$ w 32% — prezes
lub dyrektor przedsiebiorstwa. W 9% podmiotéw udziat w opracowaniu strategii
ma firma nadrzg¢dna, a 5% firm korzysta w tym zakresie z pomocy konsultantow
zewngtrznych.
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Liczba firm

46%

Zespot Osoba Prezes, Firma Konsul- Inny Nie
zzarzadu, dyrektor nadrzedna  tgnci  pracownik  wiem
najw.
kierownictwa . A . . .
n=281 Podmiot zajmujgcy sig formutowaniem strategii

mozliwo$¢ wskazania
kilku odpowiedzi

Wykres 3. Podmioty zajmujace si¢ formutowaniem strategii firmy
Zrédio: opracowanie wlasne.

W 5% badanych przedsigbiorstw pracownicy ustalaja od podstaw swoje cele
wspolnie z kierownikiem. Cele te sg przekazywane nastepnie w postaci zagrego-
wanej na wyzsze szczeble zarzadzania. W 66% firm ma miejsce partycypacja
pracownikow w ustalaniu swoich celow, ale kierownik zna juz cele sformutowa-
ne na wyzszym szczeblu zarzadzania i cele pracownika musza im odpowiadac.
Natomiast w 29% firm kierownik wytycza cele dla pracownikow na podstawie
celow wyzszego szczebla zarzadzania i tylko informuje o nich pracownikow.

Zgodnie z wynikami badan, awanse, nagrody badz premie zwigzane z reali-
zacja celow strategicznych obejmujg wszystkich pracownikoéw tylko w 14% przed-
siebiorstw. W 46% firm korzysci te dotycza wigkszosci pracownikow, a w kolejnych
22% przedsigbiorstw odnosza si¢ wylacznie do kierownikow. Z kolei w 18%
firm realizacja celow strategicznych nie wigze si¢ z systemem motywacyjnym.
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5%

n=281 66%

O Pracownicy uzgadniajg swoje cele z kierownikiem od podstaw
W Pracownicy z pomoca kierownika dostosowujg swoje cele do celéw nadrzednych
@ Cele sg narzucane pracownikom przez kierownikéw

Wykres 4. Liczba opracowywanych wariantéw strategii
Zrédlo: opracowanie wlasne.

14%

18%

22%

46%
n=281

O Nagrody zwigzane z realizacjg celéw strategicznych obejmujg wszystkich pracownikéw
B Nagrody zwigzane z realizacjg celow strategicznych obejmuja wiekszo$¢ pracownikdw

O Nagrody zwigzane z realizacjg celéw strategicznych obejmujg tylko kierownictwo
O Realizacja celéw strategicznych nie wigze sie z systemem motywacyjnym

Wykres 5. Cele strategiczne a system motywacyjny
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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7. Podsumowanie

Badania autorki wykazaly, Zze jedynie w 5% polskich duzych firm przemy-
stowych pracownicy ustalajg swoje cele wspdlnie z kierownikiem od poczatku,
bez narzuconych odgornie wytycznych. Cele te sg ustalane wczesniej niz cele
wyzszych szczebli. Sg one agregowane i przekazywane na wyzszy poziom zarza-
dzania. Jest to zgodne z idea zarzadzania przez cele i co wigcej, wskazuje na
oddolny sposdb budowy strategii. Uwage zwraca fakt, ze sytuacja taka wystepuje
w niewielkim odsetku badanych przedsigbiorstw, co moze wigza¢ si¢ z opisanymi
powyzej problemami wystepujacymi w budowie strategii od dotu organizacji. Jest to
zatem najrzadziej stosowany przez menedzerow sposob tworzenia strategii.

Natomiast w 29% badanych firm kierownik jednostki organizacyjnej wytycza
cele dla swoich podwtadnych na podstawie opracowanych wczesniej celow wyzsze-
go szczebla zarzadzania (co wynika z odgornego sposobu budowy strategii). Infor-
muje on pracownikow, jakie cele i zadania majg do osiagnigcia, nie uwzgledniajac
ich opinii. Podejscie takie jest typowe dla organizacji o charakterze militarnym, jed-
nak w przedsigbiorstwach przemystowych moze wywota¢ opor pracownikow, nie-
che¢ do realizacji narzuconych celow 1 konflikty w miejscu pracy. W takiej sytuacji
bardzo wazng role petni kierownik, ktory powinien by¢ jednoczes$nie liderem zmia-
ny, potrafigcym przekona¢ pracownikéw do realizacji odgdrnie wytyczonych celow.

Wigkszos¢ badanych firm (66%) taczy oba podejscia. Wystepuje w nich par-
tycypacja pracownikdw w ustalaniu swoich celéw, ale przy istnieniu wytycznych
ze strony kierownictwa. Strategia 1 cele ogdlne formulowane sg odgornie i ka-
skadowane w dot struktury organizacyjnej. Kierownicy uzgadniajg z pracowni-
kami ich indywidualne cele, biorac pod uwagg zaréwno ich opinie, jak i cele
wyzszego szczebla zarzadzania. Pracownicy moga zgtasza¢ swoje pomysty, ktore
moga nawet wpltynaé na weryfikacje celow wyzszego szczebla. W ten sposob,
dajac odgorne wytyczne, kierownictwo ogranicza problemy wystepujace przy
budowie strategii od dotu organizacji. Z drugiej strony, nie narzuca ono pracow-
nikom kategorycznie swoich rozwigzan, probujac uniknaé konfliktow i oporu
wobec zmian oraz nadmiernego ograniczania kreatywnosci pracownikow.

Jak zauwaza U. Weiss, menedzerowie powinni zwigksza¢ stopien samo-
dzielnosci podwtadnych, gdyz pracownicy maja wigksza motywacje do wysokich
osiagnied, jesli otrzymuja pewien zakres swobody i odpowiedzialno$ci za swoje
dziatania. Chociaz uzgadnianie celow z pracownikami i okresowe kontrolowanie
wypelniania przez nich zadan jest konieczne, to satysfakcja z dziatania na wtasng
odpowiedzialno$¢ stanowi silng motywacje do realizacji celow i sprzyja krea-

tywnosci 2.

12U, Weiss, Cq przeszkadza przekazywaniu podwladnym wigkszej odpowiedzialnosci,
Zarzadzanie na Swiecie 2/2001, ss. 26-29.
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Model budowy strategii od dotu organizacji, cho¢ ma wiele ograniczen, daje
pracownikom wigkszg samodzielnos$¢ i mozliwos¢ wykazania si¢ kreatywnoscia.
Warto wigc wprowadzi¢ jego elementy, taczac odgorny i oddolny sposéb formu-
lowania strategii. Zwigkszenie stopnia partycypacji pracownikow w ustalaniu
celéw i budowie strategii ma bowiem bezposredni pozytywny wplyw na pozniej-
szg implementacj¢ planu strategicznego. Dlatego tez kierownictwo powinno od-
powiednio zmotywowaé pracownikéw do udziatu w ustalaniu celéw dla ich
stanowisk pracy i jednostek organizacyjnych.
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PARTICIPATION OF EMPLOYEES IN THE “BOTTOM-UP”
MODEL OF STRATEGY FORMULATION

Summary

The article presents “top-down” and “bottom-up” models of strategy formu-
lation in an organization. The first model gives the management the higher con-
trol of strategy formulation and implementation. The objectives are formulated
by top management and sent down to the lower levels. The second model is con-
nected with the management by objectives. There are several problems in this
model like for example an incompatibility of objectives of different employees
and organizational units. However the participation of employees in a formula-
tion of their objectives leads to higher involvement in a strategy implementation.
So it is useful to connect both models.





