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STRESZCZENIE

W artykule podjeto tematyke barier skutecznego wdrazania strategii oraz — w tym kon-
tekécie — znaczenia strategicznego przywodztwa w zarzadzaniu wspolczesng organizacja.
Skupiono si¢ na relacji pomi¢dzy menedzerami najwyzszego szczebla (top management —
TM) a menedzerami $redniego szczebla (middle management — MM). Podkreslono znacze-
nie interakcji zachodzacych migdzy TMT i MM na proces zarzadzania strategicznego. Do
napisania artykutu wykorzystano analize literatury i wyniki badan wtornych.

Stowa Kkluczowe: strategiczne przywodztwo, zarzadzanie strategiczne, top management,
middle management

Wprowadzenie

Dynamika zmian $rodowiskowych poglebia ztozonos¢ i niepewnos¢ funkcjo-
nowania organizacji na wszystkich jej szczeblach. Dlatego wyzwaniem dla wspot-
czesnych menedzerow kazdego szczebla jest nadgzanie za zmianami i elastyczne re-
agowanie na nie. Wiaze si¢ to z ciggtymi zmianami w strategii — zmianami, ktore sa
reakcja na szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu, ale takze sa skutkiem minimalizacji
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zagrozen. Z drugiej za$ strony wymaga si¢ od zarzadzajacych tworzenia dhugo i sred-
nioterminowych planéw strategicznych zawierajacych cele strategiczne dla kazdej
z jednostek biznesowych, jak i organizacji jako calosci, zdefiniowania misji 1 wizji
organizacji. Wielu menedzeréw zastanawia si¢ nad sensownoscig dlugoterminowe-
go planowania w dobie nieustajacych zmian. W dynamicznym $rodowisku jedyne,
czego mozna by¢ pewnym, to zmiana — w zakresie upodoban klientow, warunkow
$wiadczenia ustug dostawcow, wprowadzania nowych technologii czy przepisow
prawa oraz koniecznos$ci dopetnienia okreslonych norm i standardow. Jednak zmia-
na dla wspolczesnego menadzera postrzegana jest jako szansa — nowy projekt, nowe
produkty i ustugi, nowe $ciezki rozwoju. Dlatego wspotczesny menedzer ,,dazy do
osiggnigcia konsensusu pomiedzy zapewnieniem stabilno$ci funkcjonowania, bez-
pieczenstwa przetrwania oraz tworzeniem niezbednych planow strategicznym a cha-
osem w otoczeniu, ktéry zarowno stanowi zrodlo zagrozen i obaw dla przedsig-
biorstw, jak rowniez daje nieograniczone mozliwosci kreowania i wykorzystywania
pojawiajacych si¢ szans” (Sajdak, 2014, s. 465).

Celem artykutu jest okreslenie roli strategicznego przywodztwa oraz znaczenia
interakcji zachodzacych miedzy menedzerami najwyzszego szczebla (fop manage-
ment — TM), a menedzerami §redniego szczebla (middle management — MM) w pro-
cesie realizacji strategii.

1. Problemy wspétczesnego zarzadzania strategicznego w kontekscie roli przywédcy

Nowa rzeczywisto$¢ biznesowa stawia przed zarzadzaniem wysokie wymaga-
nia, poniewaz coraz trudniej przewidzie¢ zmiany zachodzgce w otoczeniu, a tym
samym wdrozy¢ zaplanowang strategi¢. Trudnym wyzwaniem staje si¢ zdefinio-
wanie dlugoterminowych zamierzen. Ewolucja my$lenia strategicznego, ktora ma
miejsce w ostatnich latach, spowodowata odejscie od pojec¢ takich jak plan, sche-
mat, natomiast uwage swojg skupia na kreatywnosci, innowacyjnosci, elastycznosci,
zwinnosci. Zmienilo si¢ podej$cie do konkurentdow (synergia we wspotdziataniu),
pracownikow (strategiczny zasOb organizacji) czy spotecznosci (odpowiedzialnosé
za rozw0j lokalny). Mimo to przestanki klasycznego zarzadzania sg wciaz aktual-
ne, poniewaz fundamentem zarzadzania strategicznego sg relacje z otoczeniem, ko-
nieczno$¢ dostosowania si¢ do zmian w otoczeniu i poszukiwania nowych sposo-
bow dziatania. Pomimo zwigkszonej skali niepewnosci warunkoéw funkcjonowania
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przedsiebiorstw i ryzyka niepowodzenia podejmowanych dziatan, zdolnos¢ przed-
siebiorstwa do przewidywania, a nastgpnie planowania zamierzen strategicznych,
jest pozadang umiejetno$cia menedzerow. W zwiazku z powyzszym, bez wzgledu
na stopien zmiennosci otoczenia, formutowanie strategii i jej doskonalenie jest obo-
wigzkiem menedzerow (Kozminski, Nogalski, Szpaderski, 2011, s. 5).

W obecnych warunkach prawidtowe zdefiniowanie strategii stanowi kamien
milowy w rozwoju organizacji, bowiem droga do rozwoju zalezy rowniez od sku-
tecznego procesu wdrazania strategii oraz jej adaptacji do zmieniajacego si¢ $ro-
dowiska. Nalezy podkresli¢, iz proces tworzenia oraz implementacji strategii jest
roéwnie wazny w skutecznym zarzadzaniu strategicznym i zadnego z nich nie nalezy
lekcewazy¢, co wiecej — nalezy je realizowac rownolegle. Przedsiebiorstwa posia-
daja do$¢ wysoko rozwinigte umiejetnosci formutowania strategii, co w praktyce
oznacza umiejetnosci analizowania zjawisk zachodzacych w otoczeniu i wyciggania
na tej podstawie wnioskow, a nastepnie planowania zamierzen strategicznych (Wot-
czek, 2014, s. 594; Hrebiniak, 2008, s. 5). Natomiast obszarem problemowym, z kto-
rym zmagaja si¢ menedzerowie, jest faza realizacji strategii — w niej skumulowatly
si¢ najwigksze problemy zarzadzania strategicznego (Kaleta, 2013, s. 7). Wyniki
badan ukazuja, iz nawet u 90% organizacji realizacja strategii konczy si¢ niepowo-
dzeniem, za$ 95% pracownikow nie rozumie strategii organizacji, w ktorej pracuje
(Balanced Scorecard Statistics). Struktura organizacyjna, zasoby ludzkie i kultura
organizacyjna, systemy informacyjne i kontroli, technologia i alokacja zasobow oraz
przywodztwo stanowia czynniki, ktore wedlug wielu autorow (np. Rajasekar, 2014,
s. 170-171; Jooste, Fourie, 2009, s. 62—-63) maja wptyw na implementacje strategii
— jej powodzenie badz porazke.

Przywodztwo jest obszarem, ktory zawiera najwigcej prezentowanych w lite-
raturze przedmiotu problemow wystepujacych w procesie wdrazania strategii (Wol-
czek, 2014, s. 603; Rajasekar, 2014, s. 178; Jooste, Fourie, 2009, s. 52; Beer, Eisen-
stat, 2000, s. 29). Tym samym z r6znych badan (Jooste, Fourie, 2009; Hrebiniak,
2008; Beer, Eisenstat, 2000) wynika, Ze istotng barierg jest:

— brak zaangazowania oraz niewystarczajaca wiedza i umiejetnosci kadry kie-

rowniczej na rzecz wdrazania strategii,

— brak efektywnego komunikowania strategii pracownikom, co wiaze si¢ z jej

niezrozumieniem a nawet nieznaniem; menedzerom brakuje pomystow, jak
przekona¢ pracownikéw do realizacji strategii,
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— niewlasciwy styl kierowania kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla (hierar-
chiczny lub leseferystyczny),

— brak umiejetnosci zarzadzania zmiang oraz pokonywania wewnetrznych
oporéw wobec tych zmian,

— nieefektywna komunikacja wertykalna oraz nieumiejetny podzial uprawnien
decyzyjnych i odpowiedzialnosci,

— nieadekwatne umieje¢tnosci przywodcze kierownikow nizszych szczebli
i brak potencjatu do ich rozwoju,

— brak zachet lub niewlasciwy system motywacyjny zachecajacy do realizacji
celow strategicznych.

Podsumowujac, ogromna odpowiedzialno$¢ w skutecznej realizacji strategii

spoczywa na przywodcach w organizacji.

2. Strategiczne przywodztwo jako sita napedowa realizacji strategii

Podejscie do przywodztwa w zarzadzaniu jest bardzo zroznicowane, a poglady
wsrdéd naukowcow odmienne, pozostawiajac tym samym pole do dyskusji. Samo
pojecie przywodztwa nie zostato jednoznacznie zdefiniowane.

Kontekst strategiczny do przywodztwa jest odpowiedzia na potrzebg nowego
podejscia do roli przywddcy, ktory oprocz posiadania takich umiejetnosci, jak kre-
atywnos¢ 1 umiejetno$¢ tworzenia wizji, bedzie nadazat za zmianami i — co wigcej
— bedzie rozumial zmiany zachodzace zar6wno w organizacji, jak i w jej otoczeniu
(Polowczyk, 2011, s. 3—7). Przywodztwo strategiczne wywodzi si¢ z podejscia zaso-
bowego, wedtug ktorego posiadane przez organizacj¢ zasoby stanowig o przewadze
konkurencyjnej na rynku. Aby wyjasni¢ istote przywodztwa strategicznego, nalezy
przyblizy¢ dwie koncepcje, ktdre w nie integrujg si¢ i przenikaja:

— przywodztwo wizjonerskie — przywodca inspiruje cztonkow grupy, jest cha-
ryzmatyczny i potrafi zmobilizowa¢ do dziatan na rzecz wspolnej wizji (cha-
ryzmatycznego, transformacyjnego); najwazniejsza jest idea,

— przywodztwo organiczne, menedzerskie — przywodca wylania si¢ wsrod
cztonkow grupy bez formalnego mianowania, grupa tworzy wizje dzigki
wspolnemu interpretowaniu zjawisk zachodzacych w otoczeniu; najwazniej-
sza jest grupa (Avery, 2009, s. 39-57).
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G. Rowe i M. Nejad (2009, s. 2-6) definiujg przywodztw strategiczne jako
kombinacje przywodztwa wizjonerskiego i menedzerskiego, zaznaczajac wynika-
jacy z niej efekt synergiczny. Wizjonerzy zapewniajg przedsi¢biorstwu rozwdj, zas
menedzerowie generujg zysk. Przywddztwo strategiczne polega na tworzeniu wizji
i propagowaniu idei oraz biezacym jej wdrazaniu, uwzgledniajac przy tym réznego
rodzaju ograniczenia. Laczy w swej istocie wizjonerstwo z zarzadzaniem operacyj-
nym. Niezbedna jest w tym wypadku umiejetnos¢ osadzenia wizji w codziennych
dzialaniach przedsiebiorstwa (Sajdak, 2014, s. 461-462). Kwestie ograniczen (po-
znawczych, politycznych, etycznych, kulturowych, emocjonalnych, motywacyj-
nych, kompetencyjnych) poruszat w swoich badaniach A. Kozminski, twierdzac,
ze sita przywodcy przejawia si¢ w zdolnosci do przezwycig¢zania tych ograniczen
(Kozminski, 2013, s. 211-213).

Wedlug P. Schoemakera, S. Kruppa i S. Howland (2014) strategiczne przy-
wodztwo opiera si¢ na szesciu umiejetnosciach menedzerskich:

— przewidywanie — polega na zbieraniu informacji zardbwno ze zrodet we-
wnatrz branzy, jak i poza nig, oraz na tej podstawie przewidywanie posuniec
konkurencji oraz jej mozliwych reakcji na nowe produkty, inicjatywy,

— kwestionowanie — polega na podwazaniu wilasnych oraz cudzych zatozen,
poznaniu réznych opinii, alternatywnych rozwigzan tak, aby spojrze¢ na
dany problem z r6znych stron,

— interpretowanie — polega na syntezie ogromnej ilosci danych, otwartosci
umyshu i weryfikacji wielu hipotez poprzedzajacych wyciagniecie ostatecz-
nych wnioskow,

— podejmowanie decyzji — polega na probie dokonania trafnego wyboru w wa-
runkach niepewnosci,

— harmonizacja — polega na rownowazeniu oczekiwan interesariuszy,

— uczenie si¢ — polega na komunikowaniu zarowno sukcesow, jak i porazek,
oraz na analizie niepowodzen (wlasnych i zespolowych) i wyciaganiu wnio-
skow na przysztosc¢, kontroli aktualnosci podejmowanych decyzji i korekcie
wynikajacych z nich dziatan.

Badania (Schoemaker i in.) przeprowadzone na ponad 20 tys. menedzerow po-
kazuja, ze najmniej rozwinigta umiejetnoscia jest podejmowanie decyzji, za$ naj-
lepiej — interpretowanie. Nawigzujac do interpretacji strategicznego przywodztwa
wg T. Krasnickiej, ktore polega na ,,jednoczesnym analizowaniu sytuacji i wyborze
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mozliwie najlepszego rozwigzania problemu oraz ponoszeniu odpowiedzialnosci za
podjete decyzje (...)” (Krasnicka 2010, s. 50) mozna stwierdzi¢, iz obszarem, kto-
ry powinni doskonali¢ wspotczesni liderzy, aby staé si¢ strategicznymi przywodca-
mi jest umiejetnos¢ dokonywania wyboréw. Procesy decyzyjne, w szczegolnosci
dotyczace dtuzszego okresu, obarczone sg duzym poziomem niepewnosci, ktora
towarzyszy pomimo wnikliwej analizy otoczenia zewnetrznego i potencjalu orga-
nizacji. Ponadto czgsto menedzerowie podejmuja decyzje nie dysponujac pelnym
zestawem informacji, pod wptywem stresu wynikajacego z koniecznos$ci szybkiego
dzialania. Strategiczny lider powinien przygotowac wiele opcji na samym poczatku
procesu i nie podejmowac pochopnych decyzji typu tak/nie, tylko umiejetnie pola-
czy¢ pospiech z rzetelnoscig i dziata¢ zgodnie ze swoimi przekonaniami (Schoema-
ker, Krupp, Howland, 2014). Strategiczni liderzy powinni uwzglednia¢ zewnetrzne
potrzeby w wizji organizacji oraz przetozy¢ t¢ wizje na praktyki zarzadzania, co-
dzienne dziatania pracownikow, ktoére doprowadza do jej urzeczywistnienia. Nale-
zy zaznaczy¢, iz strategiczne my$lenie nie jest wylacznie obowigzkiem kadry naj-
wyzszego szczebla, ale rOwniez menedzerow na nizszych szczeblach, ktorzy czesto
majg bezposredni kontakt z klientami, dostawcami i innymi interesariuszami (Ko-
ztowski, 2015, 60—61). Przywodztwo strategiczne polega na cigglym dostosowaniu,
reorientacji i usprawnieniu organizacji, a wigc wigze si¢ z wprowadzaniem zmian
— poczawszy od wytyczania kierunkéw rozwoju i opracowania wizji przysztosci,
do ustalenia strategii dziatan niezbednych do realizacji wizji (Grzesik, 2011, s. 89).
Potwierdzaja to badania A.R. Marcella, L. Njanja oraz I. Ochienga (2012, s. 48),
z ktorych wynika, Ze strategiczne przywodztwo ma wptyw na skuteczne wprowa-
dzanie oraz zarzadzanie programami zmian m.in. poprzez odpowiednie motywowa-
nie pracownikow.

3. Relacje miedzy najwyzszym a $rednim szczeblem zarzadzania

W literaturze formutowanie strategii traktuje si¢ jako istotne dziatanie kadry
najwyzszego szczebla, za§ wdrazanie rozumiane jako zoperacjonalizowanie stra-
tegii, czyli przelozenie jej na codzienne dziatania nalezy do zadan menedzerow
sredniego i nizszego szczebla (Rajasekar, 2014, s. 170). Dotychczas badania pro-
wadzone w zakresie strategicznego przywodztwa odrebnie traktowaty menedzerow
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najwyzszego szczebla i menedzeréw $redniego szczebla, tj. (Kuyvenhoven, Buss,
2011; Raes, Heijltjes, Glunk, Roe, 2011):

— koncentrowano si¢ na sktadzie top management team (TMT) i wewngtrz-
nych procesach zachodzacych miedzy jego czlonkami, m.in. ich rolach,
postawach, wartoSciach czy osobowosci, oraz w jaki sposob wplywa to na
podejmowane przez nich wybory strategiczne,

— skupiano si¢ glownie na postrzeganiu roli MM (réwniez jej ewolucji) w za-
kresie realizacji zmian strategicznych, identyfikacji czynnikéw niezbgdnych
do speienia tych rol oraz barier z nimi zwigzanych.

Jednak powodzenie realizacji strategii jest niemozliwe bez wspotpracy mie-
dzy TM i MM. Te dwa szczeble zarzadzania sg wspotzalezne w tworzeniu i imple-
mentacji strategii. Raes, Heijltjes, Glunk i Roe (2011, s. 104) wprowadzaja pojecie
interfejsu (interface) rozumianego jako procesowy model interakcji migdzy mene-
dzerami najwyzszego szczebla a menedzerami §redniego szczebla. Relacje migdzy
TM i MM traktowane sg jako kluczowy mechanizm dla zapewnienia powodzenia we
wdrozeniu decyzji strategicznych. Interfejs charakteryzuje si¢ naprzemiennie wy-
stepowaniem okresow bezposredniego kontaktu migdzy TM i MM oraz okresami,
kiedy kazda z tych grup realizuje zadania zgodne z pelnionymi przez nich rolami.
To, co dzieje si¢ podczas okresow bezposredniego kontaktu, ma wplyw na okresy
bez kontaktu. Okresy ptynnie przechodza, tworzac efektywna wspotprace miedzy
TM a MM, co prowadzi do spdjnego potaczenia formutowania strategii i jej wdraza-
nia. Kiedy nie ma wystarczajacych mozliwos$ci wspotpracy migdzy TM a MM, obie
grupy zaczynaja realizowa¢ odmienne zadania, ktorym brakuje spdjnosci, a niekie-
dy sa one sprzeczne, czego rezultatem jest niedopasowanie migdzy formutowaniem
a realizacjg strategii.
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Rysunek 1. Szczeble zarzadzania i zadania wynikajace z zarzadzania strategicznego

A

Kierownictwo najwyzszego szczebla ]
TOP MANAGEMENT

— formutowanie strategii )

— zaufanie do MM w kwestii zaangazowania we
wdrazanie strategii

— wyznaczanie kierunku rozwoju organizacji J

Kierownictwo $redniego szczebla ]
MIDDLE MAGANEMENT

— wykonawcy zmian strategicznych zdefiniowanych )
przez TMT

—doradcy w programach strategicznych zmian

— przekfadaja strategie na konkretne plany biznesowe /

Wykonawcy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Kuyvenhoven, Buss (2011), Raes, Heijltjes,
Glunk, Roe (2011).

Menedzerowie $sredniego szczebla majg do odegrania kluczowa rolg w sku-
tecznej realizacji strategicznych zmian. Ze wzgledu na ich kontakt z klientami, do-
stawcami i innymi zewngtrznymi interesariuszami organizacji, mogg dostarczy¢ TM
przydatne spostrzezenia dotyczace wprowadzania zmian strategicznych. Ich znajo-
mo$¢ organizacji 1 procesOw biznesowych jest pomocna w okresleniu wlasciwego
kierunku rozwoju. Kierownictwo najwyzszego szczebla realizuje cele strategiczne
dzigki relacji z innymi menedzerami. Ponadto menedzerowie $redniego szczebla
odgrywaja istotng role¢ w komunikowaniu strategii i motywowaniu swoich zespo-
1ow do jej realizacji. Przektadaja oni bowiem zamierzenia strategiczne na praktyke
(dziatania operacyjne). Dziatania sredniego szczebla sg pewnego rodzaju pomostem
mig¢dzy kadrg zarzadzajaca a cztonkami zespotdw — z jednej strony czujg presje swo-
ich szeféw do osiagania celow, z drugiej — presje swojego zespotu, ktdry nie zawsze
rozumie naczelne kierownictwo.

W zwiazku z powyzszym, efektywno$¢ wzajemnych relacji migdzy TM i MM
zalezy od:

— reakcji na zmiany w otoczeniu, a w zwiazku z tym podjecia dziatan zmie-

rzajacych do adaptacji obecnej strategii i jej kontynuacji lub wprowadzenia
istotnych zmian strategicznych,
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— spoéjnej, jednakowej interpretacji informacji z otoczenia, bowiem asymetria
informacji migdzy TM a MM skutkowa¢ moze dziataniem we wlasnym inte-
resie, niezgodnym z przyjetymi zalozeniami,

— sprecyzowanie oczekiwan TM wobec MM oraz jasnej, konkretnej wymia-
ny informacji, co wptywa na jako$¢ decyzji strategicznych i zaangazowanie
w ich realizacje przez MM,

— unikania konfliktu interesow wewnatrz MM 1 migdzy MM a TM wynikaja-
cego z podwdjnej roli MM, ktorzy sa facznikami miedzy TMT a nizszymi
szczeblami organizacyjnymi, ale rowniez reprezentuja interesy pracowni-
koéw nizszych szezebli,

— dopracowania harmonograméw w celu umozliwienia regularnych kontak-
tow TM i MM.

Podsumowanie

Procesy zarzadzania strategicznego — planowanie i realizacja strategii — cho¢
na pozor tak odrgbne, sg wzgledem siebie wspoizalezne. Planowanie wptywa na
implementacjg, z kolei wdrozenie strategii wplywa na zmiany planow rozwojowych,
w nastgpstwie na planowanie w przyszto$ci. Powodzeniu w realizacji zamierzen
strategicznych sprzyja, gdy osoby odpowiedzialne za realizacj¢ sa roOwniez czescig
procesu planowania i formulowania strategii. Im wigksza interakcja migdzy wizjo-
nerami i planistami, tym wicksze prawdopodobienstwo sukcesu w realizacji celow
strategicznych (Hrebiniak, 2008, s. 8). W zwiazku z powyzszym koncepcja strate-
gicznego przywodztwa, tgczaca w swej istocie ,,menedzera” i ,,wizjonera”, wpisuje
si¢ jako czynnik wspierajacy wdrazanie strategii. Co wigcej, sukces w implementacji
strategicznych zmian odniesie przywoddca, ktory potrafi umiejetnie wspolpracowac
i wykorzysta¢ relacje z innymi menadzerami do efektywnego rozwoju organizacji.
Wspotpraca migdzy kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla a menadzerami $red-
niego szczebla wydaje si¢ by¢ kluczowym elementem efektywnego formutowania,
a przede wszystkim realizacji strategii.

Dalsze badania w tym zakresie powinny skupi¢ si¢ na zaglebianiu wspotzalez-
nosci wystepujacych miedzy TM i MM poprzez empiryczng weryfikacj¢ proceso-
wego modelu interakcji migdzy menedzerami najwyzszego szczebla a menedzerami
$redniego szczebla.
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ROLE OF STRATEGIC LEADERSHIP IN IMPLEMENTING THE STRATEGY
OF THE ORGANIZATION

Abstract

The article presents barriers of effective implementation of strategies and the role of
strategic leadership in managing a modern organization. The focus is on the relationship
between the Top Management (TM), a middle management (MM). It emphasizes the impor-
tance of interactions between TMT and the MM on the process of strategic management. The
article is based on the literature study and secondary research.

Keywords: strategic leadership, strategic management, Top Management, Middle
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