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—— Krotkowzrocznos¢ strategiczna
ol menedzerow — recenzja ksigzki

MENEDZEROW

Maria Romanowska

W naukach o zarzadzaniu stosuje sie dwa podej$cia metodologicz-
ne: deskryptywne i normatywne. Podejscie deskryptywne, nazywane
tez opisowym lub pozytywnym, polega na obserwacji i opisywaniu
rzeczywistego $wiata organizacji i na tej podstawie formutowaniu
uogolnien w formie modeli dziatan organizacyjnych w ré6znych obsza-
rach zarzadzania. Podej$cie opisowe pozwala nam zrozumie¢ sposob
funkcjonowania organizagcji, ale wiedza, ktéra wynika z tych badan nie
daje wskazowek, jak powinno sie postepowaé w opisywanych sytua-
cjach. Wnioski z analizy zachowania ludzi w organizacji w r6znego typu
sytuacjach majg pewien walor praktyczny dla menedzeréw i mogg ich
inspirowac do podejmowania okreslonych wyboréw, ale nie proponujg
konkretnych procedur postepowania.

Podejscie normatywne formutuje zalecenia dotyczgce sposobu
postepowania w okre$lonego typu sytuacjach decyzyjnych i proponuje liste kryteriéw
stuzagcych do oceny i kontroli prawidtowosci ich stosowania. Podej$cie normatywne jest
bardziej atrakcyjne dla menedzera — nie zmusza go do samodzielnego analizowania
sytuacji i dokonywania wyborow, daje konkretne wskazéwki i procedury postepo-
wania, w domysle — gwarantuje sukces. Jezeli jednak rekomendacje sa nieaktualne,
a sytuacja decyzyjna znacznie rézni sie od opisanej w modelu referencyjnym, ryzyko
ztego wyboru jest bardzo duze. W zarzadzaniu strategicznym, ze wzgledu na ztozo-
no$¢, zmiennos$¢, a czesto nietypowos$¢ sytuacji decyzyjnych, nie stosuje sie z reguty
podej$cia normatywnego.

Wojciech Czakon w ksigzce zatytutowanej Krotkowzrocznosc strategiczna menedzerow
rzetelnie zaprezentowal oba stanowiska metodologiczne, ale do badania proceséw
podejmowania decyzji strategicznych zastosowal podejscie opisowe, a wiasciwie
jego odmiane — podejscie behawioralne, stosowane od kilkudziesieciu lat w badaniu
proceséw decyzyjnych. Cel swojej ksigzki okreslit jako: ,opisanie krotkowzrocznoSci
strategicznej menedzeréw, wyjasnienie jej przyczyn, a takze wskazanie rozwigzan
pozwalajacych jg tagodzic” (s. 9). Koncentrujgc uwage na problematyce podejmowania
decyzji strategicznych, a w szczegdblnosci na perspektywie strategicznego myslenia, au-
tor wyszedt poza ograniczenia podej$cia deskryptywnego i zaproponowatl menedzerom
nowa filozofie i spos6b myslenia o przysztosci firmy w czasach przetomowych zmian,
katastrof i totalnej niepewnosci. Podstawg tej filozofii jest nowatorskie spojrzenie na
kwestie krotkowzrocznosci strategicznej, traktowanie jej nie jako patologii procesu
decyzyjnego, ale jako atrybutu mys$lenia strategicznego réwnie warto$ciowego jak jej
przeciwienstwo — dalekowzroczno$¢ strategiczna.

Ksigzka Wojciecha Czakona liczy 210 stron, sktada sie ze wstepu, czterech rozdziatow,
zakonczenia, obszernej bibliografii oraz indeksu rzeczowego i jest kompendium $wiato-
wej wiedzy na temat problemu krétkowzrocznosci strategicznej i jej znaczenia w zarzg-
dzaniu strategicznym — autor wykorzystal w niej wszystkie istotne badania i publikacje
z ostatnich 40 lat. W rozdziale pierwszym zatytulowanym Metafora krdotkowzrocznosci
w naukach o zarzgdzaniu czytelnik odnajdzie geneze terminu , krétkowzroczno$¢ stra-
tegiczna” i jego definicje. Po raz pierwszy pojecia ,krotkowzrocznos¢” pochodzacego
z nauk medycznych uzyt w 1960 r. Levitt do okreslenia btedéw w polityce marketingo-
wej. Okre$lenia tego uzywano w zarzgdzaniu réwniez w odniesieniu do innych obszaréw
kompetengji, czy raczej niekompetencji menedzeréw. W zarzgdzaniu strategicznym
pierwszy pojecia tego uzyt Ansoff w 1987 roku. Wsp6lng cechg rozwazan na temat
krotkowzrocznosci menedzeréw bylo postrzeganie jej jako zjawiska patologicznego,
jako niekompetencji i ograniczenia poznawczego decydentéw, jednym stowem, jak
pisze Wojciech Czakon, jako ,jednostki chorobowej”. Autor prezentuje w tym rozdziale
zastosowanie metafory krotkowzrocznosci w trzech nurtach badawczych: w ekonomii,
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w marketingu i w zarzadzaniu strategicznym, w kaz-
dym z nich w nieco innym znaczeniu.

Rozdziat drugi pt. Wymiary krotkowzrocznosci strate-
gicznej Czakon poswiecit na precyzyjne zdefiniowanie
pojecia krotkowzrocznosci strategicznej i analize jej
wymiaréw. Okres$la krétkowzroczno$¢ strategiczng
menedzeréw jako ,wzglednie stabilng perspektywe
poznawczg, ktoéra zaweza postrzeganie otoczenia
do nieodleglych zdarzen, aktoréw i tendencji roz-
wojowych, a utrudniajgc dostrzeganie jego zmian,
ogranicza zbiér rozwazanych opgji strategicznych,
prowadzi do identyfikacji zagrozen i szans, co skut-
kuje sp6zniong badZ nieadekwatng reakcja firmy”
(s. 47). Autor omawia trzy wymiary krétkowzrocznosci
strategicznej: temporalny, przestrzenny i relacyjny.
Przecietnemu zjadaczowi chleba najbardziej oczy-
wisty wydaje sie wymiar temporalny, czasowy — po-
wszechnie identyfikujemy przeciez krétkowzrocznos¢
z krétka perspektywa czasowa decyzji, ekonomisci
wrecz stawiajg znak rownos$ci miedzy kroétkowzrocz-
nosScig a krétkoterminowos$cig. Zdaniem Czakona
kazdy menedzer ma wlasng orientacje temporalna:
krotkoterminowa lub dlugoterminows, ktora polega
na indywidualnej skfonno$ci do skracania lub wydtu-
zania horyzontu czasowego myslenia o przysztosci
firmy. Menedzera zorientowanego krotkoterminowo
charakteryzuje refleksyjno$¢, poszanowanie biezgcych
praktyk, skupienie na ,tu i teraz” oraz wrazliwos$¢ na
biezace bodzZce otoczenia. Z kolei menedzer zorien-
towany diugoterminowo ceni wydtuzony horyzont
czasowy i diugoterminowe rozwijanie kompetencji,
daje priorytet efektom dlugoterminowym, jest cierp-
liwy i wytrwaly. To zestawienie cech r6znych orien-
tacji temporalnych nie dowodzi, ze jedna z nich jest
lepsza od drugiej. Pokazuje, ze wyrazajg odmienny
sposéb myslenia i mogg mie¢ inne skutki dla decyzji
strategicznych. Sktonnos¢ do okreslonej orientagji
temporalnej wynika cze$ciowo z charakteru i doswiad-
czen menedzera, ale tez wplywajg na nig czynniki
organizacyjne i kulturowe.

Mniej oczywista i zrozumiala moze wydawa¢é
sie czytelnikowi krétkowzroczno$¢ przestrzenna
polegajaca na braku zainteresowania menedzera
zdarzeniami i procesami w odleglych geograficznie
regionach, a takze niezdolnos$¢ do wyjs$cia poza
znane mu otoczenie i odejScie od stosowanych juz
technologii i procedur. Wiekszo$¢ menedzeréw do-
brze sobie radzi z analizg obecnego stanu firmy i jej
otoczenia biznesowego, ale analiza makrootoczenia
w wymiarze globalnym jest dla nich niewyobrazalnie
trudnym i abstrakcyjnym zadaniem. Juz kilkadziesigt
lat temu problem ten dostrzegat Herbert Simon, twor-
ca koncepcji ograniczonej racjonalnosci, dostrzegajac
gléwng przeszkode w podejmowaniu trudnych decyzji
wiasnie w niezdolnosci menedzeréw do rozwigzywa-
nia probleméw nieprogramowanych, czyli nowych,
niemajacych jeszcze procedur prowadzacych do ich
rozwigzania.

Krétkowzroczno$¢ relacyjna polega na skupianiu
uwagi menedzera na znanych mu podmiotach, uczest-
nikach przestrzeni biznesowej. Menedzer postrzega

relacje miedzy partnerami biznesowymi i rywalami
jako niezmienne i jednoznaczne, nie widzi mozliwosci
zmiany rol i tworzenia nowych relagji. Czakon obwinia
krotkowzrocznosc relacyjng menedzer6w za powsta-
wanie ,martwych stref” w przestrzeni gospodarczej,
ktore polegajg na niedostrzeganiu mozliwosci nowych
konfiguracji miedzy uczestnikami i zastosowania
nowych metod wspéidziatania lub konkurowania.
Zdaniem autora wspolwystepowanie krétkowzrocz-
nosci temporalnej, przestrzennej i relacyjnej moze
prowadzi¢ do zbyt waskiego myslenia strategiczne-
go, pomijania waznych informagji, a w rezultacie do
ograniczania liczby opgji strategicznych i mozliwosci
wyboru najlepszej z nich.

Krotkowzroczno$¢ nie jest patologia organiza-
cyjng, lecz naturalng konsekwencjg ograniczen po-
znawczych cztowieka, ale w okreslonych sytuacjach
moze by¢ przeszkodg w twoérczym rozwigzywaniu
strategicznych problemoéw i powodowac stagnacje
firmy. Mimo to warto sprobowac ograniczy¢ wplyw
krotkowzrocznosci na jakos$¢ decyzji strategicznych.
Temu problemowi autor poswiecit rozdzial trzeci
zatytutowany Rozwigzania problemow krotkowzroczno-
sci strategicznej. Szeroki przeglad literatury upewnit
Czakona, ze poradzenie sobie ze sktonno$cig mene-
dzeréw do krotkowzrocznosci jest niezwykle trudnym
zadaniem. Autor opisuje proponowane przez badaczy
i stosowane w praktyce rozwigzania problemu krot-
kowzrocznosci — oddzielnie dla krotkowzrocznosci
temporalnej, przestrzennej i relacyjnej, na poziomie
jednostki, zespotu i calej organizacji. Zwraca uwage
czytelnika na funkcjonowanie w naukach o zarzg-
dzaniu dwoch przeciwstawnych nurtéw myslenia
o rozwigzywaniu problemu krétkowzrocznosci.
Pierwszy nurt wywodzi sie z tradycyjnego myslenia
o organizacji i atrybutach jej doskonatosci, w ktérym
kazde odchylenie od pozgdanego stanu rzeczy jest
krytykowane i powinno by¢ naprawione. Recepta na
krétkowzroczno$¢ sa tu proste reguly zarzadzania
wymuszajace rozszerzenie horyzontéw myslowych
menedzeréw. Proste reguty moga dotyczy¢ doboru
menedzeréw o rozszerzonej perspektywie myslenia
do podejmowania decyzji strategicznych, narzucania
technik analizy strategicznej i planowania wymu-
szajacych myslenie dalekowzroczne np. planowania
scenariuszowego, systemow wczesnego ostrzegania,
nacisku na zarzady w kierunku dziatan koopetycyjnych
i dziatania w sieciach, preferowanie ré6znorodnosci
w zarzadach firm. Drugi, nowoczesny nurt myslenia
o krotkowzrocznoSci wigze sie z koncepcjg paradok-
sow, akceptacji roznych bytow organizacyjnych jako
bytéw ztozonych, niejednoznacznych i wewnetrznie
sprzecznych oraz szukaniem rozwigzan nie w zaprze-
czaniu ich niejednoznacznosci, a w znajdowaniu po-
zytkow ptyngcych ze wspotistnienia tych sprzecznosci.
Jednym ze sposobow zarzadzania paradoksami jest
oburecznos¢ — koncepcja taczenia przeciwienstw, po-
szukiwania rownowagi miedzy nimi oraz poszukiwa-
nia wartos$ci w fgczeniu przeciwienstw. Czakon widzi
sens w traktowaniu krétkowzrocznosci strategicznej
jako dopelnienia dalekowzroczno$ci strategicznej
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i w poszukiwaniu dynamicznej rownowagi miedzy
tymi perspektywami myslenia strategicznego.
Ostatni, czwarty rozdzial ksigzki pt. Poznawcze
uwarunkowania strategii rozwija kwestie dwéch kon-
kurencyjnych podejs¢ do zarzadzania strategicznego
— normatywnego i behawioralnego, i poréwnuje
sposéb rozumienia w tych podejsciach szesciu pod-
stawowych dla zarzgdzania strategicznego kategorii:
racjonalnosci, obiektywizmu, optymalnosci, bodzcow
do dziatania, trafno$ci postrzegania i agencji. Dokonu-
je poglebionej analizy uzytecznos$ci behawioralnego
podejscia do strategii, dostrzegajgc szczegolne zastugi
tego podejscia dla wyjasnienia krétkowzrocznos$ci po-
znawczej, w szczego6lnosci analizy proceséw i struktur
poznawczych w strategiach organizagji.
Rekomenduje ksigzke Krotkowzrocznosc strategiczna
menedzerow pracownikom naukowym i doktorantom
zajmujacym sie zarzadzaniem strategicznym, a takze
problematyka kompetencji menedzerskich i podej-
mowania decyzji. Znajda tu kompletny opis rozwoju
mys$li menedzerskiej zwigzanej z poszukiwaniem
ograniczen racjonalnos$ci strategii wynikajacej ze
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sposobu myslenia decydentéw. Wojciech Czakon po-
kazuje, jak ztozong i wazng kwestig dla doskonalenia
strategii jest zapanowanie nad naturalng tendencjg
menedzeréw do skracania perspektywy myslenia stra-
tegicznego, jak r6znie mozna podchodzi¢ do badania
krotkowzrocznoSci strategicznej i do ograniczania jej
negatywnego wplywu. Proponowane przez autora
zaakceptowanie krotkowzrocznosci jako dopetnienia
dalekowzrocznoS$ci strategicznej jest oryginalnym
i dobrze rokujgcym podej$ciem do rozwigzania tego
trudnego problemu naukowego zaréwno w perspek-
tywie teoretycznej, jak i praktycznej.

Polecam te ksigzke rowniez menedzerom —wywéd
Czakona nie tylko w duzej mierze zdejmuje z nich
odpowiedzialno$c¢ za negatywne skutki krotkowzrocz-
nosci, ale tez pokazuje, jak mozna skutecznie rekom-
pensowac swoje ograniczenia poznawcze wynikajgce
z krotkowzrocznosci strategiczne;.

Dane bibliograficzne: Wojciech Czakon, Krdtko-
wzrocznosc strategiczna menedzerow. Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, 2020.
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Odbywajace sie corocznie od 1971 r. Swiatowe Forum Ekonomiczne w Davos od
16 lat publikuje raport na temat globalnych zagrozen. Raporty te stanowig pod-
sumowanie globalnych badan z zakresu percepcji ryzyka. Sa one przeprowadzane
wsrod 650 przedstawicieli réznych spotecznosci przywédczych Swiatowego Forum
Ekonomicznego.

W najnowszym opracowaniu The Global Risks Report 2021 wskazano najwazniejsze
rodzaje ryzyka o zasiegu globalnym w podziale na pie¢ kategorii ryzyka: ekono-
miczne, Srodowiskowe, geopolityczne, spoteczne i technologiczne. W Raporcie
kategorie te analizowane sg z uwzglednieniem horyzontu czasowego: materiali-
zacja ryzyka w ujeciu krotkoterminowym (krytyczne w ciagu najblizszych 2 lat),
srednioterminowym (materializacja w ciggu 3-5 lat) oraz diugoterminowym
(egzystencjalne zagrozenia, ktére mogg materializowac sie w ciggu najblizszych
5-10 lat).

Dla zidentyfikowanych rodzajéw ryzyka przyporzadkowanych do pieciu kategorii,
zgodnie z powszechnie stosowang metodykg w obszarze zarzadzania ryzykiem,
zostaly takze okreslone prawdopodobienstwo wystapienia i konsekwencje ma-
terializacji (wptyw).

Pod wzgledem wptywu za najwazniejsze 10 rodzajoéw ryzyka w ciagu najblizszej dekady uznano:
choroby zakazne (ryzyko spofeczne),

niepowodzenia w podejmowanych dziataniach na rzecz ochrony klimatu (ryzyko srodowiskowe),
uzycie broni masowego razenia (ryzyko geopolityczne),

utrata roznorodnosci biologicznej (ryzyko srodowiskowe),

kryzys zasobow naturalnych (ryzyko srodowiskowe),

niszczenie przez ludzi srodowiska naturalnego (ryzyko srodowiskowe),

kryzys warunkow utrzymania sie (ryzyko spoteczne),

ekstremalne zdarzenia pogodowe (ryzyko srodowiskowe),

kryzys zadtuzenia (ryzyko ekonomiczne),

awarie infrastruktury IT (ryzyko technologiczne).

Za: Turek, ., Rogowski, W., TOP 10 globalnych rodzajéw ryzyka w najnowszym raporcie World Economic Forum,
Gazeta SGH, 15.06.2021. https:/bit.ly/2TOFOqB

Pelny tekst raportu mozna pobrac ze strony: https://www.weforum.org/reports/the-global-risks-report-2021
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