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Streszczenie

Wsrdd roznych przyczyn powodzenia i niepowodzenia przedsigbiorstw, wzglednie
mato uwagi badaczy i praktykoéw dotyczy procesu podejmowania decyzji strategicznych.
Determinacja celéw i strategii przedsigbiorstw przez ztozone i dynamiczne warunki funk-
cjonowania sprzyja postawom demotywujacym do antycypowania niekorzystnego ich
wptywu, ale tez nieposzukiwania okazji do rozwoju. Celem artykutu jest ustalenie elemen-
tow orientacji na ryzyko, ktorych aplikacja w zarzadzaniu strategicznym przez strategow
stuzy zwigkszeniu trafnosci podejmowanych decyzji.

Stowa kluczowe: decyzje strategiczne, trafno$¢ decyzji strategicznych, elementy orientacji
na ryzyko

Wprowadzenie

Orientacja to pojecie wykorzystywane miedzy innymi w matematyce, w fi-
zyce, socjologii, psychologii i w naukach ekonomicznych. Powszechnie stosowa-
ne pojecie nie jest jednoznaczne. Oznacza rozeznanie w przedmiocie i umiejetnosé
jego oceny lub okreslone poglady, podejscie, nastawienie. Przedmiotem autorskiego

* Adres e-mail: e.sojkin@ue.poznan.pl
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zainteresowania jest orientacja na ryzyko rozumiana jako ,,podejscie do zarzadza-
nia” a w szczegdlnosci jego elementy w procesie zarzadzania strategicznego. Sa one
rozpatrywane w kontekscie decyzji dotyczacych rozwoju przedsigbiorstwa. Celem
artykutu jest ustalenie koniecznych elementéw orientacji na ryzyko w procesie za-
rzadzania strategicznego. Ich okreslenie poprzedzaja przestanki inspiracji do roz-
wazania ryzyka jako kryterium w procesie podejmowania decyzji o rozwoju przed-
sigbiorstwa.

1. Zrédta trudnosci i mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa

Ewaluacja otoczenia jako silnie oddziatujacego na przedsigbiorstwa wynika
z rzeczywistego, determinujacego, bezposredniego i posredniego jego wptywu, na
ktore statystyczne przedsigbiorstwo reaguje w zakresie wlasnych mozliwo$ci — nie-
kiedy potwierdzajac niemoc, rzadziej je kreujac i wyznaczajac nowe. Mimo podej-
mowanych badan opisujacych 1 wyjasniajacych relacje przedsigbiorstwo—otoczenie
nie sposob nie dostrzega¢ ich schematycznego ujecia oraz tabuizacji jako konse-
kwencji trudnosci identyfikacji zdarzen, zjawisk, i ich cech (jakosciowych i iloscio-
wych) w przysztosci.

W zmaganiach o przyszto$¢ przedsicbiorstwa w istocie chodzi o budowanie
jego konkurencyjnosci, w rozumieniu sensu largo, co oznacza koniecznos¢ §wiado-
mego budowania przez podejmowane dynamiczne decyzje' roznych rodzajéow kon-
kurencyjno$ci, w tym: przedsicbiorstwa jako podmiotu na rynku przedsigbiorstw,
warto$ci dla klientow, przedsigbiorstwa w relacjach z dostawcami oraz innymi rze-
czywistymi i potencjalnymi partnerami gospodarczymi a takze spotecznymi. De-
sygnaty konkurencyjno$ci wspotokreslajg, niekiedy wzmacniajac sie i warunkujac,
rozwijanie si¢ przedsigbiorstwa wraz z otoczeniem. W literaturze wskazuje si¢ na
kilka ich zrédet i sposobéw wykorzystania w procesie tworzenia konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa oraz jego ,.trwania i rozwoju wraz z otoczeniem”. Sa zwigzane
z zalozeniami przyjmowanymi przez strategdéw i orientacja wzglgdem otoczenia oraz
doswiadczeniami praktycznymi. Do popularnie wymienianych nalezg m.in. zrodta
powodzenia w perspektywie strategicznej wynikajace z pozycji konkurencyjnej,

' H. Proff, Dynamische Strategien: Vorsprung im Internationalen Wettbewerbsprozess, Gabler
Verlag, Wiesbaden 2007.
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rodzaju i struktury zasobow, ich architektury?®, umiejetnosci rozwoju przedsigbior-
stwa przez tapanie okazji czy wspotpracy i budowania kompetencji w sieciach?.
Wraz z uptywem czasu pojawiajg si¢ nowe warunki funkcjonowania i nowe zrodta
konkurencyjnosci, ale nie oznacza to, ze te dotad traktowane jako fundamentalne
nie maja znaczenia. Unikatowe, fundamentalne zroédta przewagi w sektorach pod-
legaja erozji, niekiedy az do unicestwienia ich roli w tworzeniu konkurencyjno$ci
i sity przedsigbiorstwa, innym razem nabieraja znaczenia w sektorach, w ktorych
dotad go nie mialy. Zmieniajg si¢ takze problemy strategiczne a horyzont czasowy,
ktorego dotycza, podlega gwattownie skracaniu.

W kontekscie dynamiki i roznorodno$ci zdarzen oddziatujacych na przedsie-
biorstwa, niedocenionym zrédtem potencjatu stat si¢ proces zarzadzania w wielo-
wymiarowym rozumieniu, z fundamentalng rolg decydentow. Wczesniejsze dekla-
racje o roli czynnika ludzkiego w kontekscie podejmowania decyzji strategicznych
zawiera m.in. opracowanie Stalk, Evans oraz Shulmann®. Proces zarzadzania wa-
runkuje tworzenie przedsigbiorstwa zdolnego do szybkiego reagowania na zmienne
warunki dziatania® oraz sieciowe tworzenie kompetencji®. W nawigzaniu do para-

2 Problematyke podjeta m.in. w opracowaniach: M. Bratnicki, Ujecie konfiguracyjne przed-
sigbiorczych zdolnosci organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
nr 129, Poznan 2009; E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w wyborach strategicznych w przedsiebior-
stwach, PWE, Warszawa 2013.

3 Zob. m.in.: J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkuren-
cyjnej, PWE, Warszawa 2005; A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa 2013; H. Hungenberg,
Strategische Management in Unternehmen, Gabler Verlag, Wiesbaden 2006; G. Schreydgg, J. Sydow,
Strategische Prozesse und Pfade, Gabler Verlag, Wiesbaden 2003; M.K. Welge, A. Al-Laham, Stra-
tegische Management, Griindlagen-Prozess-Implementierung 2 Auflage Gabler Verlag, Wiesbaden
2008; K. Obtoj, Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzen i decyzji zbudowaé sukces firmy, Poltext
Warszawa 2010; Planowanie strategiczne w warunkach niepewnosci, red. R. Krupski, WWSZiP,
Watbrzych 2007; R. Gulati, Managing network resources, Oxford University Press, Oxford 2007;
A. Platonoff Lozano, Zarzqdzanie dynamiczne — nowe podejscie do zarzqdzania przedsi¢biorstwem,
Difin, Warszawa 2009; E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w wyborach...

* Por. G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulmann, Competing on capabilities: the new rules of corporate
strategy, ,,Harvard Business Review”, March/April 1992.

5 Zob. m.in. B. Kaluza, Th. Blecker, Erfolgsfaktor Flexibilitdt: Strategien und Konzepte fiir wand-
lungsfihige Unternehmen, Erich Schmidt Verlag GmbH & Co 2004; S. Trager, Wettbewerbsmanage-
ment. Der Beitrag von Wettbewerbsvorteilen zum Unternehmenserfolg, Gabler Edition Wissenschaft,
Wiesbaden 2008; Ch. Burmann, Strategische Flexibilitit und Strategiewechsel als Determinanten
des Unternehmenswertes, Deutscher Universitatsverlag, Koln 2002.

¢ Zob. m.in.: W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji”
2005, nr 9; tenze, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer, Warszawa 2012.
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dygmatu o kluczowym znaczeniu kompetencji dla uzyskiwania przewagi konku-
rencyjnej mozna potwierdzi¢, ze umiejetnosci strategdéw i ich zdolnosci do zarza-
dzania spelniajg idiosynkratyczne wymogi: sa trudne do imitacji, nie sg zagrozone
substytutami, sg trudne do zidentyfikowania, wzglednie trwate i przyczyniaja si¢
do tworzenia przewagi konkurencyjnej. Dwie ostatnie cechy maja charakter ambi-
walentny zwazywszy na role strategdw (menedzerow) samodzielnie okreslajacych
wlasne postawy i1 zachowania w przedsiebiorstwie. Te z pewnoscig zaleza od wielu
roéznych czynnikéw tworzacych sktadowe, okreslane jako: poziom internalizacji ce-
16w, poziom identyfikacji strategéw (menedzerow) z przedsigbiorstwem, sktonnosé
i zdolnos$¢ do integracji wewnatrz i zewnatrzorganizacyjnej’. Do wyrdznionych do-
da¢ nalezy nadto zdolnosci relacyjne ludzi zarowno wykorzystywane dla tworzenia
i wykorzystywania ,,energii organizacyjnej” wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i w po-
wigzaniu z podmiotami otoczenia®.

Znaczenie zarzadzania strategicznego dla przysztosci przedsigbiorstwa upo-
waznia do przyjrzenia si¢ jego cechom w warunkach niepewnosci, w szczegolnosci
decyzjom strategicznym — gtownie po to, aby sprawdzi¢ czy i w jakim zakresie
s tozsame z historycznymi cechami decyzji i odpowiedzie¢ na pytanie: od czego
wspotczesnie zalezy jakos¢ decyzji strategicznych? Retrospektywnie jako cechy de-
cyzji strategicznych wskazywano’:
fundamentalne znaczenie dla przedsiebiorstwa ze wzgledu na tresci doty-

czace domeny dziatania, kierunkow oraz metod rozwoju,

wzgledna ogdlnos¢ tresci decyzji i abstrahowanie od szczegdiow,
— wplyw decyzji na zapewnienie i1 utrwalanie sukcesu przedsigbiorstwa,
— dtugi horyzont czasowy,

7 Zob. E. Urbanowska-Sojkin, Spofeczne granice zarzqdzania przedsigbiorstwem, w: Granice
zarzqdzania kapitatem ludzkim, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowej, Warszawa 2014
s. 108—121.

8 Zob. m.in. w pracach: E. Urbanowska-Sojkin, Spoleczne rezerwy w procesach adaptacji przed-
sigbiorstwa do zmiennych warunkow otoczenia, Organizacji i Kierowanie, Komitet Nauk Organizacji
i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk i Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2014;
taz, Spoteczny wymiar ryzyka — zwiqzki miedzy kapitatem spotecznym przedsiebiorstwa i jego spraw-
nosciq strategiczng , Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej, Organizacja i Zarzadzanie nr 52, Po-
litechnika ¥.6dzka, 1.6dZ 2013.

® E. Urbanowska-Sojkin, Podstawy wyboréw strategicznych, PWE, Warszawa 2011, s. 23-28;
M.K. Welge, A. Al-Laham, Strategische Management...; Hungenberg H., Strategische Manage-
ment...
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— podejmowanie przez strategow (wiascicieli, ich przedstawicieli i pelno-
mocnikéw, menedzerow kontraktowych).

Warunki w otoczeniu za sprawg postepu technologicznego, organizacyjnego,
ekonomicznego, zmian w prawie, zmian instytucjonalnych, spotecznych spowodo-
waty, ze do klasycznych cech decyzji strategicznych dodano kolejne a dotychczaso-
we podlegaty modyfikacji stosownie do potrzeb. Wskazuje si¢ przed wszystkim na
zawodno$¢ kryterium czasu, ze wzgledu na tempo zmian i skale ich nowosci. Hory-
zont strategiczny zblizyt si¢ do taktycznego — co stato si¢ asumptem do zaniechania
rozwazania decyzji taktycznych'’, i nie stanowi on podstawowego wyroznika tego
rodzaju decyzji. W zwiazku z lawinowo przyrastajacymi problemami w otoczeniu,
strategowie musza je rozstrzyga¢ zapewniajac synchroniczno$¢ i symetri¢ w sto-
sunku do wydarzen. Cecha wspotczesnych decyzji strategicznych jest wzgledna
trwalos¢ 1 zmienno$¢ wobec konieczno$ci dynamicznego rewidowania warunkow
dziatania, redefiniowania kierunkéw 1 metod dzialania w kontek$cie uwarunko-
wan wewnetrznych i zewnetrznych (strategiczna kontekstualizacja). Zmianie ulegta
réwniez ogdlnos¢ decyzji strategicznych zwazywszy na konieczno$¢ rozstrzygania
kontekstowego stanowigcego o istotnych dla bytu przedsigbiorstwa sposobach za-
chowania (strategiczna konkretyzacja). Wprawdzie nie kwestionuje si¢ hierarchii
strategii, ale z powodow o ktorych mowa, ma ona inne znaczenie niz normatywny
zapis sposobow dziatania w perspektywie strategicznej. Okreslenie strategii roz-
woju, funkcjonalnych, instrumentalnych z zatozenia stuzy zachowaniu spdjnosci
wewngtrznej systemu strategii. I co oczywiste, powstaje w procesie formutowania
opcji i podejmowania decyzji strategicznych przyjetym jako rozwigzanie formalne
w przedsigbiorstwie korporacji czy sieci.

Przedstawiona wyzej tres¢ jest uproszczonym sposobem analizowania wspot-
czesnego, zdominowanego dynamikg otoczenia, procesu formutowania wariantow
decyzyjnych (opcji strategicznych) i wyboru sposrod nich tej, ktdra stanowic bedzie
decyzje. Utwierdza w przekonaniu, ze ze wzgledu na rozstrzyganie przez podej-
mowanie decyzji strategicznych, fundamentalnych dla dalszego rozwoju przed-
sigbiorstwa kwestii, sa one no$nikiem sprawnosci strategicznej przedsigbiorstwa,
urzeczywistniajacym si¢ w praktyce. Konsekwencja takiej konstatacji dotyczacej

10" Zob. m.in. H. Hungenberg, Strategische Management in Unternehmen, Gabler Verlag, Wiesba-
den 2014; W. Génswein, Effectiveness of Information. Use for Strategic Decision Making, Springer
Science & Business Media, Wiesbaden 2011.
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decyzji jest zwrocenie uwagi na to, ze sa one efektem procesu zarzadzania a za-
tem 1 wszystkich tych elementow, ktore stanowia o etapowych rezultatach. Problem
w tym, ze sytuacje decyzyjne sg dynamicznie zdeterminowane wydarzeniami, zda-
rzeniami i procesami oddziatujacymi wielokierunkowo z rdzng sita i wzajemnymi
wzmocnieniami. Wyrazone przekonanie jest logiczng konsekwencja rozumienia
zarzadzania jako procesu: podejmowania decyzji, ale takze ich wdrozenia oraz kon-
trolowania, ktore wpltywaja na ostateczne rezultaty dziatalnosci gospodarczej i ich
oceng. Powyzsze stwierdzenia nabieraja szczeg6lnej powagi wowczas, gdy kano-
nom wiedzy z zakresu zarzadzania przeciwstawiona zostanie praktyka podejmo-
wania decyzji. Z dotychczasowych badan (wtasnych i innych autoréw) wynika gte-
bokie przekonanie o znaczeniu intuicji'' jako podstawowej metody podejmowania
decyzji i jej faktycznemu stosowaniu, oraz ograniczonej wiedzy o zasadach, meto-
dach, rzeczywistej uzytecznosci analizy strategicznej oraz prognozowania, w tym
scenariuszowego'?.

Zmiany warunkow funkcjonowania czynig koniecznym zastosowanie podej-
$cia systemowego do przedsigbiorstwa, ktore zobowigzuje do ciagglej, w szczegodlny
sposob dokonywanej konfiguracji przedsigbiorstwa i jego zachowania wzgledem
otoczenia. Odbywa si¢ to poprzez podejmowanie decyzji (dotyczacych celow i spo-
sobow ich realizacji) w reakcji na jego zmiany lub decyzji kreujgcej nowe warunki
w otoczeniu. W tym kontekscie konieczne jest uwzglednienie wzajemnych powigzan
miedzy poszczegdlnymi celami, zasobami, dziataniami i w zgodnosci z warunkami
ich prowadzenia. Brak spojnosci wewnetrznej (celdw, zasobow, procesow) i wzgle-
dem warunkéw w otoczeniu, wptywa na ograniczanie skutecznosci i efektywnosci
przedsiebiorstwa. Zatem zwyczajowe traktowanie strategii rozwoju a takze zacho-
wania rynkowego jako przyczyn sukcesu/porazki przedsi¢biorstwa w rozumieniu
jego sprawnosci strategicznej, w powotaniu na zwiazek przyczynowo-skutkowy:
strategia—sukces/porazka, we wspotczesnych i przysztych warunkach dziatania jest
zbytnim uproszczeniem. Dotad formutowane modele odnoszace si¢ do wyjasniania

" Intuicja jest przedmiotem zainteresowania wielu autorow poszukujacych potencjalnych zrodet
sprawnosci zarzadzania. Opinie w tym zakresie sg zroznicowane, od skrajnie negujacych do pelnej
aprobaty i zasadno$ci stosowania.

12° Zob. m.in. M. Matkowska-Borowczyk, Negatywna koncepcja ryzyka w teorii i praktyce za-
rzqdzania, wW: Ryzyko w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem. Teoria i praktyka, Zeszyt
Naukowy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012.
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przyczyn osigganych wynikow dziatalnos$ci przedsigbiorstw w perspektywie strate-
gicznej, podlegaja koniecznym uzupetnieniom i korektom's.

Jakos$¢ decyzji wyraza si¢ m.in. w trafnosci jej tresci do sytuacji, ktora wyma-
ga rozstrzygniecia. Determinanty jakosci decyzji strategicznej mozna ustali¢ wy-
korzystujac logike procesu podejmowania decyzji. Pomocne w tym zakresie moze
by¢ zaakceptowanie wspotczesnej cechy decyzji strategicznych, wynikajacej z trak-
towania procesu formutowania i podejmowania decyzji jako procesu spotecznego
z udziatem gléwnych aktoréw wewnatrz przedsigbiorstwa. Cecha decyzji dotyczy
wyrazania w tresci podejmowanych decyzji celow podmiotéw zwigzanych z przed-
sigbiorstwem réznymi rolami. Znaczenie kapitatu spotecznego nabiera w tych wa-
runkach szczegdlnego znaczenia. Z relacji z podmiotami w otoczeniu czerpa¢ moz-
na nie tylko zasoby materialne, ale takze te, ktore majg charakter niematerialny,
wlacznie z przedsigbiorczymi pomystami. Zrodtem pomystow nie do przecenienia
jest kadra przedsigbiorstwa, a szczegdlnie kadra menedzerska. Wszelkie przed-
sigbiorcze zachowania przedsigbiorstwa jako skutek wdrazanych pomystow, idei
i energii organizacyjnej sa forma kolonizacji niepewnosci i jej transformacja w ry-
zyko. Zredukowana niepewnos¢ moze by¢ traktowana jako kontrolowalne ryzyko,
chetniej podejmowane jako przedmiot finansowania przez inwestorow'.

2. Determinanty jako$ci decyzji strategicznej

Decyzja strategiczna jest nielosowym wyborem jednej sposréd zbioru
opcji strategicznych, spetniajgcym wymogi funkcji celu, kryteriow wyboru oraz

13 Przedmiotem w rozwoju historycznym byty modele rozszerzone w stosunku do tu wyrazonego
skrotu. Za taki uznaé nalezy: model S (Stucture) — C (Conduct) — P (Performance) czyli: struktura sek-
tora — dziatanie przedsigbiorstwa — wyniki przedsigbiorstwa i jego modyfikacje (Z. Matyjas, Wzorce
konkurowania przedsiebiorstw w sektorach — podejscie dynamiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2013); oraz model R (resource) — B (based) — V (view) zwigzany z podej$ciem za-
sobowym (M. Wiedenhofer, Bewertung von Kompetenzen, Strategische Ressourcen als Realoption,
Gabler Edition Wissenschaft, Wiesbaden 2003; J.B. Barney, W.S. Hesterly, Strategic Management
and Competitive Advantage Concepts and Cases Pearson Upper Saddle River, New Jersey 2012).

40O roli wiedzy menedzerskiej traktuje opracowanie P.J. Jost, J. Deike, Wechselwirkungen zwi-
schen Wissensweitergabe und Personalentscheidungen. Ist Wissen Macht?, Gabler Verlag, Wiesba-
den 2007.

15 Zob. m.in. E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w wyborach strategicznych...; P.A. Wickham, Stra-
tegic Entrepreneurship, Financial Times/Prentice-Hall, London 2007.
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warunkow jej przysztej realizacji. W tej czgsci opracowania uwaga dotyczy deter-
minantow jakos$ci decyzji strategicznej, wynikajacych z logiki odwotania si¢ do faz
procesu podejmowania decyzji. Obejmuja one formutowanie problemu (sytuacji de-
cyzyjnej), jego identyfikacje, formutowanie opcji strategicznych oraz wybor strate-
giczny, czyli sformutowanie decyzji strategicznej spetniajacej oczekiwania wyrazo-
ne w funkcji celu, warunkach ograniczajacych oraz kryteriach wyboru. W zwiazku
z tym, determinantow jakosci decyzji strategicznej upatruje si¢ w: informacyjnym
wspomaganiu procesu decyzyjnego, w profesjonalnosci oraz motywacjach strate-
gow 1 menedzerdw, kulturze organizacyjnej 1 sposobie zorganizowania si¢ przed-
sigbiorstwa oraz wykorzystaniu, jako kryterium podejmowania decyzji — ryzyka.

Podejmowanie decyzji strategicznych jest procesem obarczonym ograniczo-
ng wiedza o przysztych warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw zarowno
tych zewngtrznych, jak i wewngtrznych. Gtownie ze wzgledu na dynamike zmian,
wzajemne oddziatywanie sit, w otoczeniu i we wnetrzu, na siebie a pozostajacych
w zwiazkach zaréwno przyczynowo-skutkowych, jak wspotoddziatywania. Zda-
rzenia oddziatujg z rézng sita i w réznym kierunku, podlegajac wzmacnianiu po-
zytywnemu i ujemnemu. Takie cechy warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw
stwarzaja strategom dyskomfort w podejmowaniu decyzji. Na ten dyskomfort skta-
da si¢ takze cecha rzeczywisto$ci gospodarczej zwigzana z faktem, ze zdarzenia
i zjawiska wazne dla przyszlego dziatania przedsigbiorstwa, te juz obserwowane,
nie sposodb w petni zidentyfikowac, a te ktorych symptomy moga by¢ przedmiotem
spekulacji — zazwyczaj takimi pozostaja, inne, zaskakujace, nie zostaja rozpoznane
az do momentu ich zaistnienia. Do cech wspdlczesnego otoczenia nalezy bowiem
pojawianie si¢ zdarzen, zjawisk, sit zupelnie nieznanych, ktorych nie mogty nawet
sugerowac stabe sygnaty. Nie bez powodu warunki dzialania przedsigbiorstw na-
zwano mianem chaosu, turbulencji, niewiedzy. Zaréwno naukowcy, jak i praktycy
nadali niekiedy stowom chaos i turbulencja interpretacje §wiadczace o nonszalan-
cji wzgledem poje¢ (juz dookreslonych) i braku rozpoznania ich wzajemne;j relacji,
mimo przedmiotowej literatury'®. Skutkuje to wspomniang tabuizacja wplywu oto-
czenia na przedsigbiorstwo lub odwrotnie jego banalizowaniem.

16 Zob. m.in.: E. Ott, Chaos w ukladach dynamicznych, WNT, Warszawa 1997; Zarzqdzanie w tur-
bulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005; M. Miskiewicz-Nawrocka, Modele
ekonomiczne z dynamikq chaotyczng, w: J. Mika, K Zeug-Zebro, Zastosowanie metod matematycz-
nych w ekonomii i zarzqdzaniu, Studia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe Wydziatlowe Uniwersytetu
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Metody i zakres wspomagania procesow podejmowania decyzji strategicznych
przez system informacyjny wyznaczaja posrednio jakos$¢ decyzji, rozumianej jako
trafno$¢ wzgledem przysztych warunkow dziatania. W mniejszym zakresie chodzi
o wykorzystanie systeméw dziedzinowych czy obiektowych, a przede wszystkim
o0 systemy zintegrowane ujmujace przedsiebiorstwo jako zlozong architekture pro-
cesow, zaangazowanych zasobow, gospodarowania nimi i skutkéw gospodarczych
oraz spotecznych, funkcjonujagca w dynamicznym otoczeniu. Wspomaganie zarza-
dzania strategicznego powinno nastepowaé z wykorzystaniem systemu wczesne-
go ostrzegania/systemu wczesnego rozpoznania. Projektowanie takich systemow
jest skoncentrowane na identyfikacji zdarzen i zjawisk, ktére moga si¢ pojawic
i wplyna¢ na zachowanie przedsigbiorstwa w przysztosci. Problem polega na tym,
ze oprocz zdarzen identyfikowanych i prognozowanych na mocy zaszto$ci histo-
rycznych, aktualnych oraz juz widocznych symptoméw ich zmian w przysztosci,
wiadomo jedynie, ze zmiany technologiczne, techniczne, instytucjonalne, spotecz-
ne, srodowiskowe, prawne, ekonomiczne bedg nastepowaty lawinowo, wzajemnie
na siebie oddzialujac i powodujac niezwykle skomplikowang matryce zaleznosci,
opisujaca rozne kierunki i site oddzialywania. Konieczny jest zatem zestaw indy-
katorow pozwalajacych posrednio obserwowac otoczenie i sygnalizowac rozmyte
zmiany oraz ich potencjalne, dla sektorow i konkretnego przedsiebiorstwa, skutki.
W systemie wczesnego ostrzegania/rozpoznania oprocz indykatorow opisujacych
otoczenie i jego przyszle mozliwe stany, konieczne sg rowniez indykatory pozwa-
lajace diagnozowa¢ wngtrze przedsigbiorstwa'’. Oczekiwania strategow wzgledem
systemow wczesnego ostrzegania/rozpoznania dotyczg kreowania obrazu przyszto-
$ci, w ktorej przedsigbiorstwo bedzie funkcjonowac.

Kolejnym czynnikiem, poza informacyjnym wspomaganiem proceséw pode;j-
mowania decyzji strategicznej, ktory stanowi o jej jakosci, sa kwalifikacje mery-
toryczne, spoteczne i organizacyjne kadry menedzerskiej jako konieczne wobec
udziatu w r6znych rolach w ich powstaniu i przebiegu. W najszerszym ujeciu roz-
waza¢ mozna zardwno rozne role (czgsto nieuswiadamiane): projektanta bazy da-
nych i szerzej wiedzy (struktura danych wprost okresla obszar recepcji otoczenia

Ekonomicznego w Katowicach 2013, www.ue.katowice.pl/uploads/media/5 M.MiskiewiczNawroc-
ka Modele Ekonomiczne.pdf.

17" Zob. m.in. E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, M. Witczak, Zarzqgdzanie strategiczne, PWE,
Warszawa 2007.
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i wnetrza, badania dowodzg zawodno$ci w rozumieniu trafnosci ich okre$lania je-
dynie przez informatykéw ze wzgledu na ograniczona znajomos$¢ sytuacji decyzyj-
nych przedsiebiorstwa), analityka, kreatora przysztosci, kreatora relacji wewnetrz-
nych i z podmiotami w otoczeniu, uczestnika — podmiotu w relacjach, decydenta,
jak 1 sposob ich realizacji wyrazajacy wiedze, doswiadczenie, postawe, zaangazo-
wanie ludzi w organizacji, internalizacj¢ celéw i identyfikacje z przedsigbiorstwem.

Jak stwierdza Peter J. Jost stopien kognitywnej kompleksowosci cztowieka
Ww organizacji jest nie bez powodow ograniczony. Gtéwnie ze wzgledu na ograniczo-
ng wiedzg o srodowisku dziatania, co traktuje jako trwate ograniczenie w projek-
towaniu systemoéw wspomagajacych zarzadzanie. Jost zwraca uwage na to, co jest
konsekwencjg projektowania systemow, wdrazania, organizowania ich dziatania
(gtownie jako organizacji silosowej — dop. E.U.-S.) i sprawia, ze wiedza decydentow
o skutkach swoich decyzji i innych menedzeréw jest fragmentaryczna'®. To sku-
tek takze granic w procesach informacyjnych, wyrazajacych si¢ waskim zakresem
przedmiotowym dedykowanych danych (ograniczonym dostepem do nich) oraz ich
przeksztatlcaniem utrwalonymi schematami, czesto niewlasciwymi z punktu wi-
dzenia sytuacji decyzyjnej, dynamicznie ksztaltowanej przez zmiany w otoczeniu.
Problem dotyczy rowniez umiejgtnosci formutowania przez decydentéw potrzeb
informacyjnych, inspirujagcych projektantéw w procesie tworzenia systemow in-
formacyjnych. Stygmatyzacja czynnikdéw sukcesu i zagrozen sprawia, ze pojawiaja
si¢ automatycznie jako przedmiot bazy danych. Nie nast¢puje rozszerzenie wiedzy
o zjawiska, ktore moga potencjalnie zaistnie¢ w innych obszarach spoteczno-gospo-
darczych, niezwigzanych z dziatalno$cig przedsigbiorstwa bezposrednio, a jednak
krancowo silnie oddziatywa¢ na nie. Przykladéw w praktyce gospodarczej w ostat-
nich latach jest az nadto, aby je w opracowaniu przywotywaé. W konsekwencji
informacje obcigzone blgdami procesu gromadzenia, przetwarzania, analizy, in-
terpretacji wedtug schematéw poznawczych oséb je projektujacych i wykorzystu-
jacych, sa przekazywane dalej do kolejnych ogniw procesu, wywotujac niekiedy
»efekt kuli $nieznej”, niestety z ujemnymi dla przedsigbiorstwa skutkami. Wobec
cech otoczenia, informacje sg cenne tylko w takim zakresie, w jakim tworzg poten-
cjalny obraz przyszios$ci, gorzej jezeli dotycza blednych diagnoz, niekiedy z natury
performatywnych i formutowania na ich podstawie decyzji.

'8 Por. m.in. P.J. Jost, Organisation und Motivation: Eine ékonomisch-psychologische Einfiih-
rung, Gabler Verlag, Wiesbaden 2008.
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Istniejg réwniez granice ludzkiego przetwarzania informacji — ograniczenia
zdolnos$ci analitycznych. W sytuacji, gdy przetwarzanie dotyczy duzej liczby in-
formacji o dynamicznie si¢ zmieniajacych zdarzeniach oraz ograniczonego czasu
jego przeprowadzenia, a w kolejnosci — analizy i oceny wynikéw, skutkiem moze
by¢ ograniczone postrzeganie rzeczywistosci. Tym bardziej docenia si¢ istnienie
»hadwyzki kognitywnej”, czyli niewykorzystanego potencjatu intelektualnego zna-
komicie wyksztalconych, zarowno strategow, jak i cztonkdéw spolecznosci przed-
sigbiorstwa, dla kreowania sposobu dostosowania si¢ do przysztych warunkow
dziatania. Niestety potwierdza si¢ nieumiejetno$¢ jej wykorzystania'®. Nominalne
kompetencje ludzkie, opisywane wedlug idei taksonomicznej jako merytoryczne,
organizacyjne i spoteczne sg warunkowane wewnetrzne, i stajg si¢ realnie wykorzy-
stywanymi pod wptywem do$wiadczania i uczenia. Sa tymi kompetencjami, ktory-
mi legitymuja si¢ menedzerowie cenni dla wspottworzenia przysztosci.

Do kolejnych wyznacznikéw jakosci decyzji, oprécz wspomnianych, nalezy
sposob zorganizowania si¢ przedsiebiorstwa, zapewniajacy dostosowywanie si¢ do
wyzwan z otoczenia oraz kultura organizacyjna. Ich rola w procesach zarzadzania
jest fundamentalna. W kontek$cie rozwazanego problemu nalezy doda¢ wptyw na
zdolno$¢ do modyfikowania decyzji w kontek$cie dynamicznych warunkéw dziata-
nia i w procesie dostosowywania si¢ do nich. Sposdb zorganizowania ujmuje archi-
tekturg procesdw wewnetrznych i w powiazaniu z podmiotami z otoczenia przedsie-
biorstwa, skoordynowang zakresami czynno$ci i sposobami podlegtosci stanowisk
i ludzi je obejmujacych. Ujecie powyzsze dalekie jest od koncepcji struktury orga-
nizacyjnej grupy astonskiej (cechy struktury wyrazone stowami: centralizacja, kon-
figuracja, standaryzacja, formalizacja, specjalizacja)®. Oddaje lepiej dynamiczny
charakter relacji budowanych wewnatrz przedsigbiorstwa i z podmiotami zewngtrz-
nymi, jako pochodnych realizowanych celéw i dziatan oraz wykorzystywanych
zasobow. Rozwigzania organizacyjne, wazne z przedmiotowego punktu widzenia,
wspotokreslaja elastyczno$¢ organizacyjng wobec procesow w otoczeniu i zdolnosé
organizacyjng dostosowania si¢ do nich a takze przebieg proceséw biznesowych.

1 Por. m.in.: J. Merchel, Leitung in der sozialen Arbeit: Grundlagen der Gestaltung und Steue-
rung von Organisationen, Wydawnictwo Beltz Juventa 2010; M.S.D. Breuer, Socio — Cognitive Dy-
namics in Strategic Process, Josef EUL Verlag GmBH Lohmar, Koln 2010.

20 Zob. m.in. E. Urbanowska-Sojkin i in., Podstawy wyboréw strategicznych, PWE, Warszawa
2011.
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Ujmujg pierwotnie okreslony zakres centralizacji versus decentralizacji w zakre-
sie podejmowania decyzji strategicznych, instytucjonalizacji tego procesu oraz jego
przebieg.

Stosunkowo rzadko zwraca si¢ uwage na kulturg organizacyjna i jej role dla
procesu podejmowania decyzji strategicznych. Liczne pozycje literatury przed-
stawiaja istote kultury organizacyjnej i jej role w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
To zwalnia z obowigzku przytaczania odnosnych fragmentéw dotyczacych definio-
wania i rodzajow kultury. Nieodwotalnie, wraz z narastaniem stopnia ztozonosci
i tempa zmian w otoczeniu, konieczne stato si¢ budowanie odpowiednich do nich
kultur organizacyjnych w przedsiebiorstwach. Propozycja autorska dotyczy tworze-
nia na miar¢ warunkéw, w ktorych funkcjonujg przedsigbiorstwa, kultury ryzyka
jako koniecznego warunku sprawnosci strategicznej. Kultura ryzyka obejmowac
musi normy, wartosci, artefakty i zatozenia ktore:

— inspiruja do przedsigbiorczo$ci, innowacyjnosci,

— wyzwalaja che¢ wspotpracy wewnatrzorganizacyjnej i z podmiotami w oto-

czeniu,

— sprzyjaja internalizacji celow, identyfikacji z przedsigbiorstwem,

— motywujg do akceptacji mentalnej koniecznos$ci cigglego rozpoznawania
warunkow w otoczeniu i mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa oraz sposo-
boéw zachowania rynkowego,

— motywujg do traktowania systemow informacyjnych (systemu wczesnego
ostrzegania) jako fundamentalnego narzedzia wspomagania procesow de-
cyzyjnych,

— inspiruja do doskonalenia systemow informacyjnych w zakresach umozli-
wiajacych diagnoze przedsicbiorstwa i projektowanie jego przysziosci,

— wymuszaja podejmowanie decyzji w odpowiedzi na warunki w otoczeniu,
wyprzedzajacych zagrozenia i identyfikujacych przystowiowe ,,0kazje”
oraz na podstawie informacji zwrotnych od partneréw w otoczeniu,

— akceptuja ryzyko zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci w dynamicznym
otoczeniu i upowszechniaja orientacj¢ na radzenie sobie z niepewnymi sy-
tuacjami®’.

21 E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w wyborach..., s. 346-354; E. Urbanowska-Sojkin, Kongruen-
¢ja cech otoczenia i kultury organizacyjnej przedsigbiorstw, Zarzadzanie Strategiczne w Praktyce
i Teorii nr 260, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2012 .
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Majac na uwadze powyzsze, mozna sformutowac zakresy stuzebnosci kultury
organizacyjnej ryzyka wzgledem podstawowego dla opracowania problemu, czyli
podejmowania decyzji strategicznych 1 ich trafnosci. Za takie uzna¢ nalezy:

— wplyw na postawg menedzerdéw/strategéw wzgledem otoczenia — orientacja

na traktowanie ryzyka jako desygnatu problemow strategicznych,

— uwrazliwienie na zjawiska, zdarzenia i procesy w otoczeniu oraz w przed-
sigbiorstwie jako potencjalne zrodia zagrozenia Iub mozliwosci rozwojo-
wych

— stworzenie, adaptacj¢ i wykorzystywanie filtru strategicznego (takze men-
talnego), pozwalajacego ograniczac ryzyko zwiazane z podejmowanymi de-
cyzjami,

— wyzwalanie i akceptowanie odwaznych dziatan innowacyjnych i przedsig-
biorczych pracownikow i menedzerow poprzez stwarzane warunki moty-
wujace, w tym klimatu wsparcia, akceptacji niepowodzen i uczenia sig,

— zaangazowanie w problemy rozwoju przedsigbiorstwa.

Wskazane zakresy uzyteczno$ci stopniowego lub rewolucyjnego budowania
kultury ryzyka nie wyczerpuja ich liczby. Juz w tej odstonie wystarczajaco zacheca-
ja one do stworzenia kultury ryzyka. Zwlaszcza, ze w istocie s3 mozliwe wowczas,
gdy owa kultura nie bedzie:

— wspierana nadmierng formalizacjg w zakresie podejmowania decyzji,

— nadmierng standaryzacja w zakresie zarzadzania strategicznego, w tym za-

rzadzania ryzykiem.

Bedzie natomiast wspierana okreslonym modelem podejmowania decyzji,
uwzgledniajacym wiedz¢ gromadzona przez pracownikow, dotad niechgtnie wyko-
rzystywang, a jednak odnoszaca si¢ do fundamentalnych probleméw przedsiebior-
stwa. W warunkach kultury ryzyka podejmowanie decyzji strategicznych, niepro-
gramowalnych, niepowtarzalnych, przy braku wiedzy badz jej rozmytych formach,
sprzyja kreatywnosci w zakresie poszukiwania zdarzen i procesoéw, ktore moga
wprost lub posrednio wplywaé w przysztosci na przedsigbiorstwo. Spotkania anali-
tykow i strategow moga by¢ szczegolna okazja do podzielenia si¢ obawami o zagro-
zeniach, ale rowniez wypracowania scenariuszy antycypujacych lub ostabiajacych
najgorsze, ze wzgledu na skutki dla przedsigbiorstwa, zdarzenia oraz opracowania
sposobow jego zachowania si¢ w potencjalnych okoliczno$ciach. Proby kolonizacji
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ryzyka nie musza ogranicza¢ kreatywno$ci menedzeréw a sprzyja¢ spetnianiu
przez zarzadzanie cech sztuki.

Stosunkowo mato uwagi w literaturze poswigca si¢ innemu elementowi orien-
tacji na ryzyko w procesie podejmowania decyzji. Jest nim ryzyko w roli kryterium
wyboru sposrod opcji dziatania w procesie podejmowania decyzji strategicznych.
W teorii podejmowania decyzji wyrdznia si¢ r6zne kryteria ulatwiajace spetnie-
nie celow w okreslonych warunkach funkcjonowania*>. W zarzgdzaniu strategicz-
nym ze wzgledu na omdéwione wczesniej cechy decyzji wymienia si¢ jako kryteria:
zgodno$¢ z otoczeniem 1 mozliwosciami przedsigbiorstwa, odpowiedni horyzont
czasowy, wykonalno$¢, wzmacnianie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na rynku
oraz satysfakcjonujacy poziom ryzyka*. Zdeterminowanie przysztosci przedsie-
biorstwa przez warunki dziatania sprawia, ze wazne jest aby szacowanie, monitoro-
wanie i kontrolowanie ryzyka traktowac jako rutyng organizacyjna. Jest to mozliwe
wowczas, gdy ryzyko jest traktowane jako desygnat procesow gospodarczych (co
wynika z kultury organizacyjnej) wyzwalajacy aktywnosc¢ strategdw i analitykow
w zakresie analizy przysztych zagrozen oraz ich uwrazliwienie na potencjalne kon-
sekwencje. Traktowanie procesu szacowania, monitorowania i kontrolowania ry-
zyka jako rutyny, zobowiazuje do opisu w przedmiotowym zakresie kazdej z opcji
strategicznej rozwazanej w wyborach strategicznych. Wazne jest tez, aby nie ostabic¢
znaczenia ryzyka w procesach wybordéw przez petna formalizacje, do ktorej zache-
caja standardy zarzadzania ryzykiem. Obok niewatpliwych korzysci zwigzanych
ze wskazaniem sposobow rozpoznawania potencjalnych obszaréw zagrozen i pro-
gnozowania koniecznych sposobdw reakcji na nie, owe standardy sa potencjalnym
zrodtem ,,wyuczonej nieudolnosci” jako skutek formalizacji oraz standaryzacji po-
stepowania menedzerow i strategéw. Ryzyko, jako kryterium podejmowania decy-
zji, wskazuje na prawdopodobienstwo nieosiggnigcia celu jako skutku zaj$cia prze-
widywanych zdarzen, ma zatem znaczenie w ostatecznej ocenie projektowanych
sposobOw zachowania si¢ przedsigbiorstwa. Moc komunikacyjna okre$lania ryzyka
jest niemozliwa do oszacowana. Mozna domniemywac na podstawie prowadzonych

22 Zob. m.in. J. O’Shaughnessy, Metodologia decyzji, PWE, Warszawa 1975; K. Bolesta-Kukutka,
Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003.

% Por. m.in. M. Matkowska-Borowczyk M., Ryzyko jako kryterium w procesie wybordéw strate-
gicznych, w: E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w wyborach strategicznych...
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badan®, ze rezultat szacowania ryzyka ostrzega, inspiruje, aktywizuje do przedsig-
biorczosci menedzerdw i strategdw. W ujeciu kompleksowym ryzyko jako forma
kontrolowania przysztosci przedsigbiorstwa powinno by¢ przedmiotem systemow
zarzadzania ryzykiem, w tym ryzykiem strategicznym. Pomoca moga stuzy¢ mapy
ryzyka oraz Strategiczna Karta Ryzyka®.

Podsumowanie

Istnieje wiele uwarunkowan skutecznosci i efektywnosci dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Niekiedy te istotne sa tak oczywiste, ze menedzerowie oswajaja si¢ z nimi.
Wybory strategiczne dokonywane przez menedzeréw a weryfikowane uprzednio
w procesie decyzyjnym ryzykiem sa bezpieczniejsze. Gléwnie z powodu zgroma-
dzenia i analizy wiedzy o potencjalnych zagrozeniach w ich realizacji, obszarach
potencjalnych wplywow na przedsiebiorstwo oraz przewidzianych sposobach jego
zachowania w warunkach rzeczywistego zagrozenia. To korzys¢ nie do przecenie-
nia dla menedzeréw, wynikajaca z rozpoznawania przysziosci po to, aby do niej
si¢ najlepiej przygotowac. Mimo ograniczen zwigzanych z prognozowaniem zmian
w otoczeniu, samo szacowanie roéznych rodzajow ryzyka zwigzanego z poszcze-
golnymi opcjami strategicznymi stanowi o realnych mozliwo$ciach rozwoju wraz
z otoczeniem. Wsparciem dla menedzeréw jest kultura ryzyka. Orientacja na ryzy-
ko w zarzadzaniu strategicznym, w szczegdlnosci w procesie podejmowania decyzji
jest warunkiem koniecznym ich dostosowywania do zmiennych warunkow, w kto-
rych przedsigbiorstwa dzialajg. Poprzez elementy jg tworzace oznacza w praktyce
akceptacje totalnego monitorowania otoczenia oraz wnetrza przedsigbiorstwa i ko-
niecznych zmian strategii, a takze ich wspottworzenie przez menedzerdéw i spotecz-
nos$¢ interesariuszy. Podstawowe elementy tej orientacji to: kultura organizacyjna
ryzyka, aplikacja ryzyka w procesie podejmowania decyzji jako kryterium wyboru
oraz zachowania i kwalifikacje menedzerow, akceptujacych warunki niepewnosci
o réznym nasileniu zmian i poziomu prawdopodobienstwa ich zajscia.

24 Zob. m.in. E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w wyborach strategicznych...

2 Tamze.
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RISK ORIENTATION IN STRATEGIC DECISION MAKING PROCESS
Abstract

Among the numerous causes of success or failure of companies relatively little atten-
tion is paid by researchers and practitioners to strategic decision making. Determining the
companies’ aims and strategies through complex and dynamic operating conditions encour-
ages demotivating attitude with respect to anticipating adverse effects as well as seeking
developmental opportunities. The aim of the article is to determine the elements of risk

orientation whose application in strategic management by strategists boosts the accuracy of
decision making.
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