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O autorce

Anna Witek-Crabb jest doktorem nauk ekonomicznych w zakresie nauk
o zarzadzaniu i adiunktem w Katedrze Zarzadzania Strategicznego Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Od blisko 15 lat taczy prace nauko-
wa z dzialalnoScig trenerska i doradcza. Specjalizuje sie w problematyce za-
rzadzania strategicznego, a jej zainteresowania dotyczg rozwoju i diagnozy
organizacji biznesowych i non profit, partycypacyjnych modeli zarzadzania
oraz zrOwnowazonego rozwoju organizacji. Bliskie jej jest systemowe po-
dejScie do zarzadzania. Jest pasjonatka interaktywnych metod nauczania
oraz edukacji przez doswiadczenie.

Autorka kilkudziesieciu publikacji z zakresu zarzadzania strategicznego,
wspoltworzyta narzedzia diagnozujace dojrzalosé przedsiebiorstw (konkurs
»Lider Zarzadzania CXO” wylaniajacy organizacje rozwijajace si¢ w sposob
zrobwnowazony) oraz organizacji non profit (Non-Profi Index). Jest czton-
kiem Strategic Management Society.
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Wprowadzenie

Dobry strateg to kto$, kto mysli dlugofalowo i systemowo o rozwoju orga-
nizacji. Jego warsztat pracy sklada si¢ z trzech rodzajéw narzedzi: wiedzy
o tym, jak budowac i wdraza¢ strategi¢, umiejetnosci zarzadzania strategicz-
nego, ktérych dostarcza praktyka, oraz intuicji w dokonywaniu wyboréw,
ktéra przychodzi z do§wiadczeniem. Ksztalcenie specjalistow zarzadzania
strategicznego powinno dostarczaé inspiracji we wszystkich tych obszarach.
Wiedza teoretyczna dostepna jest dzigki bogactwu literatury przedmiotu,
natomiast nabywanie umiejetnosci wymaga praktyki, narzedzi i materia-
low do éwiczen. Ksigzka Warsztat stratega to poligon pozwalajacy trenowac
umiejetnosci potrzebne w strategicznym zarzadzaniu organizacjg.

Gléwnym celem, ktéry przySwiecal Autorce ksigzki, bylo stworzenie
praktycznego zbioru pomocy dydaktycznych i metodycznych, ktére moze
wykorzystaé kazdy, kto uczy zarzadzania strategicznego (trenerzy, wykla-
dowcy, szkoleniowcy), sam si¢ ksztalci lub pomaga tworzy¢ i wdrazac stra-
tegie (przedsigbiorcy, menedzerowie, doradcy).

Na ksigzke skiada si¢ ponad 50 ¢éwiczen, studiéw przypadku, zabaw,
projektow analitycznych, zadan online, propozycji dyskusji oraz formularzy
do pracy wlasnej, ¢wiczacych umiejgtnosci potrzebne w procesie tworzenia
i wdrazania strategii. Cwiczenia dotycza takich tematéw jak okreslanie mi-
sji, wartosci, wizji i celow przedsigbiorstwa, przeprowadzanie analizy stra-
tegicznej, wyboru strategii i jej wdrozenia. Gléwng cechg zaprezentowa-
nych materialéw jest ich réznorodnosé. W ksigzce zamieszczono ¢wiczenia
krotkie, czyli nie dituzsze niz 20-minutowe, ¢wiczenia o Sredniej dlugosci
mieszczace si¢ w typowym dwugodzinnym module szkoleniowo-wyktado-
wym oraz ¢wiczenia diugie wymagajace kilku godzin pracy. Sg tu zar6w-
no kompleksowe przypadki analityczne, jak i ¢wiczenia w formie zabawy,
przedstawiajace zlozone zagadnienia zarzadzania strategicznego poprzez
odniesienie do przykladéw z zycia codziennego i odwolanie do prostych
uniwersalnych skojarzen.

Dodatkowym elementem ksigzki sg krotkie wprowadzenia do poszcze-
gblnych tematéw, majace charakter poradnikowy, schematycznie pokazu-
jace w kilku krokach, ,jak w praktyce mozna to zrobié¢”. Jak tworzy¢ mi-
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sje? Jak definiowac wartosSci? Jak analizowaé sektor? Jak szukaé pomystow
rozwojowych? Opatrzone sg one przyktadami i odniesieniami do praktyki
gospodarczej.

Ksigzka Warsztat stratega powstala w oparciu o ponad 10-letnie do-
$wiadczenia dydaktyczne, trenerskie i doradcze Autorki. Wykorzystano
w niej przede wszystkim materialy autorskie, ktére zostaly wzbogacone
przypadkami opracowanymi przez innych tworcow. Skiada si¢ ona z trzech
rozdzialéw, sposrdd ktorych kazdy odnosi sie do innego etapu zarzadzania
strategicznego:

* rozdzial 1 dotyczy budowania fundamentéw organizacji (wizji, warto-
Sci, misji),

* rozdzial 2 zajmuje sie analizg strategiczng,

* rozdzial 3 poSwiecony jest wyborowi i wdrozeniu strategii.

Pierwsza cze$¢ kazdego rozdziatu zawiera skrétowe wprowadzenie teo-
retyczne i w formie konspektowej, za posrednictwem ,,krokéw do wykona-
nia” przybliza, jakie dziatania sktadajg si¢ na dany etap zarzadzania strate-
gicznego. Konczy si¢ ona rozbudowanym przyktadem z praktyki gospodar-
czej oraz zestawieniem cytatow i aforyzméw dotyczacych danego tematu.

Druga cz¢$¢ kazdego rozdzialu zawiera praktyczne materialy do ¢éwi-
czer. Sa one dostepne w formie ,,Cwiczef, zadan i przypadkéw” oraz
w formie ,,Formularzy do pracy wilasnej”. Cwiczenia, zadania i przypadki
pozwalajg praktykowal okreSlone umiejetnosci potrzebne w zarzadzaniu
strategicznym i rozwigzywac problemy organizacji; zapraszaja do refleksji
i dyskusji. Formularze do pracy wlasnej to narzg¢dzia pomagajgce trenerom
lub menedzerom w pracy z konkretng organizacja i w planowaniu proce-
su zarzadzania strategicznego. Za pomoca pytan i wskazowek prowadzg
uczestnikOw przez caly proces tworzenia i wdrazania strategii.

Ksigzka moze by¢ pomocna odbiorcom wr:

* przygotowywaniu szkolen, zajeé, treningdw — poprzez dostarczenie go-
towych rozwigzan dydaktycznych, sprawdzonych i ré6znorodnych éwi-
czeh oraz przykladow, facznie ze wskazéwkami metodycznymi;

* systematyzowaniu praktycznej wiedzy dotyczacej zarzadzania strate-
gicznego — poprzez dostarczenie syntetycznych zestawien opisujacych,
jak tworzy¢ i wdrazad strategie;

* zdobywaniu nowych umiejetnosci potrzebnych przy tworzeniu i wdra-
zaniu strategii — poprzez dostarczanie odbiorcom ¢wiczen i przypadkéw
stuzacych wzmacnianiu umiejetnosci i pozwalajgcych zmierzy¢ si¢ ,,na
sucho” z wyzwaniami zarzadzania strategicznego.

Ksigzka Warsztat stratega nie powstalaby bez wsparcia wielu osob.
Autorka chciataby przede wszystkim serdecznie podziekowaé Lucynie Klu-
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kowskiej — trenerce, coachowi i wspotwlascicielce firmy Know-House Pro-
jekty Psychologiczne — za wklad w tworzenie struktury ksigzki i meryto-
ryczng pomoc przy pisaniu pierwszego rozdziatu.

Autorka kieruje takze podzigkowania do oséb, ktére przyczynity sie do
stworzenia czeSci przypadkow lub éwiczen — Piotra Kuczyniskiego, Marka
Prokopowicza, Pauliny Soboty, Agnieszki Soroczynskiej i Aleksandry Catki,
oraz do dr. Witolda B. Jankowskiego (Harvard Business Review Polska),
ktéry wyrazit zgode na zamieszczenie swojego przypadku w tym zestawie-
niu. Autorka chciataby takze wyrazi¢ wdzigcznos¢ Paulowi Machackowi za
podzielenie si¢ wiedza i do$wiadczeniem na temat branzy gier kompute-
rowych oraz Stefanowi Batoremu (iTaxi), Beacie Koneckiej i Iwonie La-
socinskiej (DB Schenker Logistics), Piotrowi Krupie (KRUK SA), Ewelinie
Wasilewskiej (Tchibo) oraz dr. Bolestawowi Rokowi (Centrum Etyki Biz-
nesu, Akademia Leona Kozminskiego) za uwagi i zyczliwe wspieranie tej
publikacji.

Szczegblne podzigkowania Autorka chciataby zlozy¢ na rece swoich
Najblizszych, bez ktérych wsparcia w okresie prac nad ksigzka swiat stangl-
by na glowie.
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Rozdziat 1

Zbuduj fundament

v Krok 1. Zréb sobie kawe i pomysl
v’ Krok 2. Zaplanuj proces

v Krok 3. Okre$l wizje

v’ Krok 4. Zdefiniuj wartosci

v Krok 5. Sformutuj misje

v' Inspiracje: przyklady i cytaty

v" Cwiczenia, zadania, przypadki

v" Formularze do pracy wlasnej



Krok 1. Zrob sobie kawe i pomysl

Nie martwecie sig, jesli zbudowali$cie zamki w chmurach. One s3 tam, gdzie by¢
powinny. Teraz tylko wstawcie pod nie fundamenty.

Henry David Thoreau, Walden, czyli Zycie w lesie

Dlaczego warto budowaé fundamenty?

Stara opowies¢ méwi o pewnym ,,medrcu, ktéry zapragnal zrozumieé, co
pobudza ludzi do pracy przez cale zycie. Poszedl wigc do kamieniotomu
i ujrzal tam cztowieka pracujacego z mozotem kilofem i dtutem. — Co ro-
bisz? — spytal go. — Lupi¢ kamienie dla mojego przekletego pana. Haruje¢
caly dzien za kawalek chleba... — odpowiedzial, po czym, wciaz tak przekli-
najac, kontynuowat prace. Drugiego robotnika medrzec zapytal o to samo.
— Pracuje, zeby moc zaplaci¢ za dom i nakarmié dzieci. Jeszcze parg miesie-
cy 1 splace swoje dlugi... — odpowiedzial tamten. Nast¢pnie medrzec znalazl
trzeciego robotnika i jego tez spytal o to samo. Me¢zczyzna, odrywajac si¢
od pracy, podnidst glowe i medrzec ujrzal twarz o radosnym i dumnym
wyrazie. — Czy nie widzisz, przyjacielu? — powiedzial, wskazujac na jeszcze
nieukonczony budynek w oddali. — Buduj¢ katedre!™!.

Jasne poczucie celu, che¢é¢ podejmowania wyzwan, aby go osiagnad,
i umiejetnos¢ czerpania z tego motywacji. Poczucie sensu i dumy z tego, co
si¢ robi, zachwyt nad dzielem, w ktérym si¢ uczestniczy poprzez swojg prace,
w koncu posiadanie punktu odniesienia i inspiracji, do ktérych mozna si¢ od-
wolaé w trudniejszych momentach. To cechy oséb, ktore ,,budujg katedry”.

Jak tworzy¢ zespoly, ktére maja wizj¢ pracy, perspektywe i motywacje?
Osoby takie mozna najczesciej znalezé w organizacjach o mocnych funda-
mentach, kierowanych przez przywodcéw-wizjoneréw. Fundamentem or-
ganizacji sg wtedy jej wizja rozwoju, wartosci, ktorych przestrzega, i misja,
ktorg si¢ kieruje.

Proces budowania fundamentéw organizacji jest zaproszeniem dla wlasci-
cieli, menedzeréw i innych pracownikéw do rozmowy o tym, co jest wazne
w firmie, na czym chce ona budowa¢ przewage konkurencyjng i jakimi zasa-
dami si¢ kierowad, dokonujac wyboréw i dazac do osiggniecia celow.

Jak mysle¢ o budowaniu fundamentéw organizacji?

O budowaniu fundamentéw organizacji warto mysle¢ w sposéb systemowy,
zwracajac uwage na caly proces — od stworzenia misji, wizji i wartosci, po-

! P D’Aubrigy, Kamyki i perly, Wydawnictwo Misjonarzy Klaretynéw Palabra, Warszawa 1995,
s. 89.
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przez ich komunikacje¢, az po wdrozenie i dostosowanie systeméw i proce-
dur zarzadzania w taki sposob, aby byly spdjne z deklaracjami. Jesli uwaga
skupiona jest na calym procesie, a nie tylko na jego fragmentach, istnieje
szansa, ze wizja, misja i wartoSci bedg skutecznymi narzedziami zarzadzania
i rzeczywiscie spelnig swoja funkcje, ktora jest przede wszystkim nadawanie
kierunku.

Wiele organizacji nie widzi pozytywnych efektéow sformutowania wi-
zji, misji 1 precyzyjnego okreslenia wartosSci, ktorymi beda si¢ kierowac.
NajczesSciej wynika to z pominiecia ktérego$ z etapow procesu. Nierzadko
przedsiebiorstwa zatrzymuja sie¢ po zrobieniu pierwszego kroku, ktérym
jest zapisanie wizji 1 misji oraz umieszczenie ich w widocznym miejscu. Fun-
dament jednak spetnia swojg funkcje wtedy, kiedy si¢ na nim buduje. Po-
dobnie wizja, misja i wartos$ci maja szanse staé si¢ skutecznym narzedziem
zarzadzania, gdy zostang wdrozone w zycie i bedg spojne z kulturg orga-
nizacyjna oraz systemami zarzadzania organizacjg. Mogg wtedy stanowié
podstawe podejmowanych decyzji rynkowych.

Czesto pojecia wizji, misji i warto$ci uzywane sg zamiennie lub trakto-
wane wspoOlnie jako jedna deklaracja. Najistotniejsze jest, zeby ich przekaz
byl spojny, a dziatania organizacji zgodne z deklaracjami.

Krok 2. Zaplanuj proces

Jak przebiega proces zarzadzania strategicznego?

Proces zarzadzania strategicznego to sekwencja dzialan, ktéra ma doprowa-
dzi¢ do stworzenia i wdrozenia strategii. Okreslenie to odnosi si¢ zardwno
do sformalizowanego procesu planowania, jak i do nieformalnych dziatan
i przemys$lenh menedzeréw, ktére bazujg na ich intuicji i umiejetnosciach pla-
nowania rozwoju. W klasycznym ujgciu proces zarzgdzania strategicznego to:

* uporzadkowana i sformalizowana sekwencja dziatan,

* cykl przebiegajacy od stworzenia misji, wizji i celéw, poprzez analize
strategiczng, wybor strategii, po jej wdrozenie i kontrole; cykl taki za-
myka sie i toczy nieustannie (ilustracja 1.1),

* wynik analitycznego podejicia do rynku i firmy, precyzyjnej metodo-
logii, ktéra traktuje budowe strategii jako zdyscyplinowang i formalna
procedure?.

2 1. Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne w nowoczesnej firmie, Wolters Kluwer, Warszawa

2010, s. 17.
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llustracja 1.1. Proces zarzqdzania strategicznego — ujecie klasyczne

A - Analiza

Wizja, misja, | strategiczna . Wybér | Wdrozenie Kontrola
WIS, (otoczenie "|  strategii 7| strategii strategii
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ponownie ponownie i zmieniaj i zmieniaj wracaj do
w razie w razie w razie w razie wczesniejszych

potrzeby potrzeby potrzeby potrzeby etapéw
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llustracja 1.2. Proces zarzqdzania strategicznego — ujecie ewolucyjne

W podejsciu ewolucyjnym uwaza sie, ze:

w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu nie da sie zaplanowac przy-
sztosci firmy, a strategia nie jest wynikiem planowania, lecz wylania sie
z jej przeszlych dziatah, wyborow i decyzji jako pewien wzorzec poste-
powania,

proces zarzadzania strategicznego nie ma stalych sekwengji, toczy sie
nieustannie we wszystkich wymiarach — na co dziei weryfikowane
sg cele i zalozenia, analizowana jest firma i jej otoczenie, rozwazane

i wdrazane sg zmiany kierunku rozwoju (por. ilustracja 1.2),

zarzadzanie strategiczne jest bardziej postawg i sposobem myslenia niz

formalnym procesem.
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Zorganizowany proces zarzadzania strategicznego spelnia w organizacji
istotng funkcje i nie zawsze jest nig tworzenie strategii. Strategie rodzg si¢




WARSZTAT STRATEGA

Warsztat stratega to cenny zbiér pomocy dydaktycznych i meto-
dycznych, ktére moze wykorzystaé kazdy, kto uczy zarzadzania
strategicznego (trenerzy, wyktadowcy, szkoleniowcy) albo sam sie
ksztalci lub pomaga tworzyc¢ i wdrazac strategie (przedsiebiorcy,
menedzerowie, doradcy). Zawiera 50 éwiczen, studidéw przypad-
ku, projektéw analitycznych, zadan online, propozycji dyskusji
oraz formularzy do pracy wiasnej, doskonalgcych umiejetnosci
potrzebne w procesie tworzenia i wdrazania strategii, ktére do-
tycza nastepujgcych tematow:

* okreslanie misji, wartosci, wizji i celdw przedsiebiorstwa,
* przeprowadzanie analizy strategicznej,
* dokonywanie wyboru strategii i jej wdrozenia.

Waznym elementem ksigzki sg obszerne wprowadzenia do posz-
czegolnych tematéw, majgce charakter poradnikowy, schema-
tycznie pokazujgce w kilku krokach, ,jak w praktyce mozna to zro-
bi¢”. Pomagajg one odpowiedzie¢ na pytania: Jak budowac
i wdrazac strategie? Jak analizowac sektor? Jak szukaé pomystow
rozwojowych? Jak dokonywaé wybordw strategicznych? Wiele
jestw niej takze przyktaddw i odniesien do praktyki gospodarczej.

Ksigzka powstata jako efekt 10-letniego doswiadczenia dydak-
tycznego, trenerskiego i doradczego autorki. Moze by¢ pomocna
w przygotowywaniu szkolen, zajec¢, treningow, systematyzowaniu
praktycznej wiedzy dotyczacej zarzgdzania strategicznego, a takze
zdobywaniu nowych umiejetnosci potrzebnych przy tworzeniu
i wdrazaniu stratedgii.

Obszerny zestaw materiatow jest dostepny
w wersji elektronicznej na stronie

www.warsztat-stratega.abc.com.pl
po wpisaniu zamieszczonego w ksigzce
kodu aktywacyjnego

Zamowienia:

infolinia 801 04 45 45, fax 22 535 80 01
zamowienia.ksiazki@wolterskluwer.pl
www.wolterskluwer.pl

ksiegarnia internetowa: www.profinfo.pl
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