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Wprowadzenie

Nie od dzi§ wiadomo, ze nawet perfekcyjnie sformutowana strategia
przedsiebiorstwa, odiozona na potke na niewiele sie zda. Kluczowe w procesie
zarzadzania strategicznego wydaje sie by¢ jej wdrozenie. Co istotne jednak, rola
kadry menedzerskiej na etapie wdrozenia zmienia sie — nie jest ona juz gtdwnym
architektem strategii przedsiebiorstwa. Menedzerowie, pragnacy mozliwie
najskuteczniej zaimplementowac strategie, powinni szczegdlng wage zwrdci¢ na
problem jej efektywnego komunikowania, przekazujgc pracownikom nizszych
szczebli wiedze oraz informacje dotyczace istotnych dla organizacji kwestii/ wyzwan.
Z drugiej strony, nikt tak dobrze jak pracownicy liniowi, nie zna rzeczywistych
potrzeb klientow czy probleméw prowadzacych do nieefektywnosci na koncowych
etapach procesow. A zatem, niezwykle waznym okazuje sie transfer ich wiedzy i
doswiadczen w goére hierarchii organizacyjnej, a przede wszystkim, wykorzystywanie
tej wiedzy do formutowania strategii. Nalezy przy tym podkreslic, ze okreslenie
~pracownicy liniowi” we wspoiczesnej gospodarce oznacza juz nie stabo
wykwalifikowanych robotnikdw, majacych nierzadko problem z rzetelng oceng
sytuacji i jej wptywu na catg organizacje, ale gtdwnie specjalistow, profesjonalistow,
ekspertow o otwartych umystach, potrafiagcych mysle¢ systemowo. A zatem, ich
wiedza oraz insight powinny we wspoiczesnych organizacjach znacznie zyskac na
Znaczeniu.

Co wiecej, wspomniana zmiana roli menedzeréw w procesie zarzadzania
strategicznego obserwowana jest takze juz coraz czesciej w kontekscie formutowania

strategii. W nowoczesnych, konkurencyjnych organizacjach strategia coraz rzadziej



sprowadzana jest jedynie do planu dziatan, a raczej oznacza szeroko ksztattowang,
wspolng wizje. Pionierem w tym zakresie wydaje sie by¢ Peter Senge, przekonujacy

do budowania wspdlnej wizji organizacji.

Czy zatem wspominany transfer wiedzy i informacji, zaréwno ,, gora-dot” jak i ,dot-
gora” jest efektywnie realizowany w polskich przedsiebiorstwach zaréwno w procesie

formutowania, jak i komunikowania (czy nawet szerzej: wdrazania) strategii?

Oto jedno z pytan, jakie nasuwa sie podczas analizy wynikdw badan
przeprowadzonych przez zespo6t Katedry Teorii Zarzadzania SGH pod kierunkiem

prof. dr hab. Piotra Ptoszajskiego nt. Zarzadzania uwaga.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wstepnych wnioskéw badawczych,
pokazujacych (na podstawie analizy przypadkow) potencjat transferu wiedzy oraz

informacji i wykorzystywania jej w organizacjach.

Cele i metodologia badania

Koncepcja zarzadzania uwagq stanowi nowe spojrzenie na zasady funkcjonowania
systeméw ekonomicznych i spotecznych (skala makro) oraz na reguty dziatania
poszczegllnych firm (skala mikro). Podejscie to bazuje na nowych zjawiskach
obserwowanych w rozwinietych gospodarkach odnoszacych sie do skokowego
wzrostu ilosci, jakosci oraz proceséw przetwarzania informacji oraz wylanianiu sie
spoteczenstwa informacyjnego opartego na wiedzy. W efekcie tych zmian ani kapitat,
ani informacja nie jest juz dobrem ograniczonym. Takim zasobem staje sie
mozliwos¢ poswiecenia uwagi przez pracownikow, klientow, odbiorcow reklam. W
duzym uproszczeniu tej - wcigz rozwijajace sie koncepcji - gtdwne akcenty nowego
ujecia funkcjonowania gospodarki dotyczg nastepujacych kwestii (por. (Goldhaber,
1997; Goldhaber, 1998; Mandel, 2005; Franck, 1999):

1. uwaga poswiecana przez poszczegdlne osoby i grupy spoteczno-zawodowe
zarowno produktom dostepnym na rynku, jak i wykonywanej pracy jest
ograniczona i stanowi zaséb rzadki, o ktory nalezy konkurowac;

2. punkt ciezkosci w walce konkurencyjnej miedzy firmami zostaje przesuniety z

wartosci uzytkowych oferowanych produktéw i ustug na rzecz cech



nieuzytkowych, tworzacych wizerunek, okreslajacych sposéb ich postrzegania
oraz mozliwosci przyciggniecia uwagi konsumentow;

3. ztozono$¢  procesdOw  organizacyjnych  odpowiadajacych  wyzwaniom
zmieniajagcego sie  otoczenia rynkowego napotyka na  sztywnosc
dotychczasowych skomplikowanych struktur organizacyjnych przekfada sie na
coraz wieksze obcigzenie pracownikéw pracg. Mimo odnotowywanego w
ostatnim dziesiecioleciu wzrostu produktywnosci, wskazniki efektywnosci w
obrebie organizacji pozostawiajgq wiele do zyczenia (wzrost ten odbywa sie
gtownie poprzez wydtuzony czas pracy, dotychczasowe procedury natomiast
stanowig istotng bariere w dalszym rozwoju);

4. ilos¢ dostarczanych i przetwarzanych informacji w pracy moze prowadzi¢ do
rozdzwieku miedzy wysitkami podejmowanymi przez pracownikéw na
poszczegdllnych szczeblach organizacji ukierunkowanymi zarédwno na

zewnatrz, jak i do wewnatrz firmy.

Dla przeanalizowania postawionego we wstepie niniejszego artykutu problemu
transferu i wykorzystywania wiedzy w procesie formutowania, komunikowania i
realizowania strategii, szczegdlnie istotne wydajg sie dwa ostatnie z przedstawionych

powyzej elementéw charakteryzujacych gospodarke uwagi.

W prowadzonym w Katedrze Teorii Zarzadzania SGH badaniu skoncentrowano sie na
jednym z aspektdéw zarzadzania uwagq, czyli sposobach i metodach zarzadzania
uwagq wewnetrzna w przedsiebiorstwie, czyli zarzadzaniu uwaga
pracownikow. Nattok informacji wymaga bowiem czytelnego wskazania
priorytetowych zadan oaz zapewnienia spdjnosci miedzy tymi aspektami, ktore sg
wazne dla organizacji. W efekcie, przejrzyste systemy informacyjne zapewniajace
sp6jnos¢ miedzy poszczegdlnymi szczeblami przedsiebiorstwa, jak i koherentny
system motywacyjny, ktory zapewnia powigzanie istotnych zadan firmy z dziataniem
pracownikéw (rozliczanie/ nagradzanie w oparciu o kluczowe cele firmy) nabraty
jeszcze wiekszego znaczenia. Zgodnie bowiem z zalozeniami gospodarki uwagi ludzie
poswiecajg uwage na: 1) to, co jest subiektywnie dla nich wazne oraz 2) to, co jest
od nich wymagane. Schemat przeptywu i koncentracji uwagi w firmie z
uwzglednieniem trzech szczebli zarzadzania przedstawia

Rysunek 1.

Rysunek 1: Schemat przeplywu i koncentracji uwagi w przedsiebiorstwie
(model)
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Postugujac sie schematem z rysunku 1 tatwo zilustrowac idee zarzadzania uwagqg
wewnatrz przedsiebiorstwa, dla zapewnienia spdjnego systemu. Otdz, roéwnosc
powinna zachodzi¢ zaréwno w ramach trzech aspektow uwagi (wazne, wymagane
oraz wazne dla firmy), jak i miedzy tymi elementami w odniesieniu do
poszczegdlnych szczebli organizacyjnych (szczebel najwyzszy, Sredni szczebel oraz
W efekcie,

konfliktdw miedzy trzema grupami w zakresie:

front line). zarzadzanie uwagq bedzie prowadzito do ograniczenia

» tego co wazne oraz tego, co wazne z punktu widzenia firmy oraz

» na poziomach tego co wymagane, a tego co wazne z punktu widzenia firmy
oraz pracownikéw wewnatrz kazdej z grup.

sytuacja (réwnowaga ogodlno-firmowa) jest w  ktorej

Optymalng sytuacja,

zréznicowanie miedzygrupowe, jak i wewnatrzgrupowe jest jak najmniejsze.
Sytuacjq najbardziej pozadang z punktu widzenia kierownictwa jest opcja, gdy
wewnatrzgrupowe zrdéznicowanie miedzy tym, co wymagane a tym, co wazne (obie
kategorie) jest jak najmniejsze. Spdjnos¢ powinna by¢ przede wszystkim utrzymana
w odniesieniu do realizacji strategii, komunikacji celéw strategicznych oraz systemu

motywowania.

Badanie stanowigce punkt odniesienia dla niniejszego artykulu jest pierwsza, na
gruncie polskim, prébg metodologicznego zdiagnozowania potrzeby zarzadzania
uwagg W przedsiebiorstwie oraz zaproponowania przystosowanych do wymogow
rynku polskiego narzedzi rozwigzywania problemoéw. Badania oparto na ankiecie,
jaka zostata listy 500 wedtug dziennika

wystana do przedsiebiorstw z

~Rzeczpospolita”. Budowa ankiety zostata poprzedzona wywiadami eksperckimi.
Jednoczesnie samo narzedzie zostato przetestowane na grupie 3 menedzeréow i 3

teoretykdéw w celu usuniecia stwierdzen niejasnych i ewentualnie powtarzajacych sie.

Badanie w firmach zostato przeprowadzone na trzech pfaszczyznach:




1. Cele, ktére pracownik uwaza za wazne w oficjalnej strategii firmy (grupa
pytan: WAZNE)

2. Cele, ktoére sam pracownik uwaza za istotne dla firmy (grupa pytan:
ISTOTNE)

3. Cele, z ktorych pracownik jest rozliczany (grupa pytan: ROZLICZANY)

Dla zapewnienia warunkow dla pdzniejszej analizy porownawczej wewnatrz firmy
taka sama ankieta zostata przeprowadzona wsrdd trzech szczebli zarzadzania w
kazdym z badanych przedsiebiorstw. Jednoczesnie, aby unikngé obcigzenia badania
btedem jednej odpowiedzi (single-response bias) dwie zmienne kontrolne zostaty

wprowadzone do ankiety: staz pracy oraz stanowisko (wewnatrz jednej z trzech

grup).

Na podstawie wywiadéw z grupg delfickag oraz wiasnych doswiadczen autorzy

postawili nastepujace hipotezy badawcze:

a. komunikacja a uwaga
Jednym z gtdwnych celdw najwyzszego szczebla zarzadzania w duzych
przedsiebiorstwach jest skuteczna komunikacja celéw strategicznych, misji i planéw
organizacji wszystkim jej uczestnikom. W przypadku efektywnego przeptywu
informacji, wszyscy pracownicy powinni mie¢ bardzo zblizony poglad na to, co jest
wazne o0golnej strategii firmy. Na podstawie powyzszych przestanek ustalono

hipoteze 1

H1. Odpowiedzi na grupe pytah WAZNE bedg takie same na kazdym z trzech szczebli

zarzadzania

b. ocena rynku a uwaga
Kazdy ze szczebli zarzadzania w organizacji ma styk z innymi segmentami rynku,
grupami klientdw oraz otrzymuje informacje dzieki innym kanatom. Jednym z celéw
organizacji powinno by¢ uspdjnienie postrzegania rynku, na ktérym prowadzi
dziatalnos$¢ analizowana firma, jednak bardzo rzadko dzieje sie tak w praktyce. Takie

spostrzezenie upowaznia do postawienia nastepujacej hipotezy 2



H2. Odpowiedzi na grupe pytan ISTOTNE bedg rézne w przypadku kazdego z trzech

szczebli zarzadzania

C. rozliczanie i uwaga
Jest absolutnie oczywiste, iz kazdy ze szczebli zarzadzania dziata na podstawie
innych wytycznych i innego planu (najbardziej podstawowym rozrdéznieniem jest

poziom strategiczny, taktyczny oraz operacyjny).

H3. Odpowiedzi na grupe pytan ROZLICZANY beda rézne w przypadku kazdego z

trzech szczebli zarzadzania

d. zarzadzanie uwagq
W najbardziej optymalnym przypadku, wszyscy pracownicy powinni postrzegac plany
strategiczne przedsiebiorstwa za spdjne z wilasnym ogladem rynku, na ktorym
dziataja. Jednoczes$nie, rozliczani powinni by¢ z wypetniania tych wiasnie planéw. W
takim przypadku uwaga organizacji koncentrowataby sie na wymaganym i
wyznaczonym kierunku dziatania. Jak zostato pokazane w rozdziale o ekonomicznych
aspektach zarzadzania uwaga, funkcja uzytecznosci pracownikdw ma tendencje do
powaznych odchylen od tej samej funkcji wyznaczonej dla catej organizacji.
Narzedzia zarzadzania uwagg beda musiaty sie pojawi¢ w chwili, gdy - jak

przewidujg autorzy — nastgpi pekniecie w trzech analizowanych szczeblach.

H4. Wewnatrzgrupowe odpowiedzi na grupe pytan WAZNE i ROZLICZANY bedgq sie

rézni¢ na dwéch nizszych szczeblach zarzadzania

H5. Wewnatrzgrupowe odpowiedzi na grupe pytan ISTOTNE i ROZLICZANY bedg sie

rézni¢ na dwéch nizszych szczeblach zarzadzania

Komunikowanie strategii

Ludzie rzadko kiedy traktujg swag uwage jako zasdéb. CzesSciej mianem rzadkiego

zasobu gotowi sg okresla¢ swdj czas. Niemniej, jesdli przyjrzymy sie naturze uwagi



oraz czasu, bez watpienia dostrzezemy ich cechy wspdlne, jak cho¢by wyczerpalnosé,
niepowtarzalnos$¢, brak substytucyjnosci. Chcac efektywnie dysponowac tak swoim
czasem, jak i uwaga, pracownicy starajg sie je kierowa¢ na - ich zdaniem -
najwazniejsze zadania/ dziatania. A zatem dla kierownictwa najwazniejszym
wyzwaniem staje sie zapewnienie spojnosci miedzy tym, co jego zdaniem jest
najwazniejsze dla firmy a tym, co pracownicy subiektywnie uznajg za wazne. Na to

bowiem, bedg poswiecali swoj czas i koncentrowali uwage.

Pamietajac o jednym z gtdwnych =zalozen gospodarki uwagi, a mianowicie
ograniczonosci zasobu uwagi w warunkach zalewu informacji, mozna zauwazy¢, ze -
paradoksalnie - coraz trudniej jest menedzerom przyciggngaé¢ uwage pracownikow do
rzeczywiscie waznych informacji, jakie chcieliby im przekazaé. Bez watpienia, jedng z
takich kluczowych z punktu widzenia firmy informacji jest jej strategia. Efektywne
przekazanie jej istoty, kierunku strategicznego przyjetego przez firme wydaje sie by¢
warunkiem niezbednym dla wilasciwego jej zrozumienia i wdrazania w codziennej

pracy przez pracownikéw.

W przeprowadzonych badaniach we wszystkich analizowanych przypadkach mozna
zauwazy¢ rozdzwiek miedzy tym, co kierownictwo (zaréwno najwyzszego jak i
$redniego szczebla) uwaza za wazne a tym, co jest wazne zdaniem pracownikow.
Jest to pierwsza wskazéwka dla pogtebienia analizy efektywnosci komunikowania

strategii przedsiebiorstwa.

Dla przyktadu przytoczmy wyniki uzyskane w firmach z branzy metalurgicznej
(Wykres 1 ) oraz petrochemicznej (Wykres 2.).

Pracownicy firm odpowiadali m.in. na pytanie, na co ktadzie sie najwiekszy nacisk w
strategii firmy. Wydaje sie, ze okreslenie tego, co jest kluczowe w strategii, nie
powinno sprawia¢ nikomu problemu, jesli tylko strategia ta bedzie dobrze
zakomunikowana, przekazana. Jesli informacje dot. kierunkow i celéw strategicznych
beda przekazywane efektywnie i nie napotkajg na bariery, odpowiedzi pracownikéw,
niezaleznie od zajmowanego szczebla w hierarchii powinny by¢ zbiezne.

Wykres 1. Postrzeganie akcentow strategii przez przedstawicieli réznych

szczebli hierarchii organizacyjnej (firma z branzy metalurgicznej).
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Wykres 2. Postrzeganie akcentow strategii przez przedstawicieli réznych

szczebli hierarchii organizacyjnej (firma z branzy petrochemicznej).
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Przedstawione wykresy jednoznacznie pokazujg, ze w analizowanych firmach
zupetnie inaczej widzg strategie i najwazniejsze jej elementy przedstawiciele
najwyzszego szczebla zarzadzania (oznaczony kolorem niebieskim), inaczej za$
pracownicy najnizszego szczebla (kolor zotty). Ich percepcja strategii, a w
szczegoblnosci najwazniejszych jej akcentow jest rozna.

Nieco inaczej zachowujg sie menedzerowie $redniego szczebla (kolor czerwony) - w
prezentowanych przyktadach wykazuja oni albo percepcje nieco bardziej zbiezng z
percepcja przedstawicieli najnizszego szczebla (przypadek firmy =z branzy

petrochemicznej), albo ksztattujaca sie miedzy ocenami I i II szczebla.

Cho¢ niniejszy artykut prezentuje jedynie przykfadowe firmy, to jednak

odzwierciedlajg one ogdlny obraz wynikéw badan.

Mozna zatem wysnué¢ wniosek, ze strategia w badanych firmach nie jest
komunikowana wilasciwie. Pracownicy zwracajg rézng uwage (inng niz ich przetozeni)

na najistotniejsze elementy strategii. Jesli zatem same bariery komunikacyjne nie




zostang przezwyciezone, to trudno spodziewaé sie, by strategia ta byta pdzniej

efektywnie wdrazana i realizowana przez pracownikow.

Wykorzystywanie wiedzy i informacji od pracownikow

Innym, istothnym warunkiem dla osiggniecia przez firme sukcesu na rynku, jest
elastyczne dostosowywanie sie, swej oferty do potrzeb rynku, szybkie reagowanie na
zmiany preferencji nabywcow, ich oczekiwania (takze te nieuswiadomione). Innymi

stowy: znajomosc¢ rynku.

Wielu autorow podkresla, ze szeroka i bardzo trafng wiedze o rynku posiadajg
pracownicy majacy bezposredni kontakt z klientem. Nie od dzi$ bowiem, zwtaszcza w
literaturze dotyczacej zarzadzania wiedzg i innowacjami (por. Prahalad (2004),
Wenger (1999), McElroy (2003)) ktadzie sie nacisk na wigczenie wprost klienta (w
rozny sposéb - poprzez np. poprzez spotecznosci klienckie) w procesy
opracowywania nowych produktow, modyfikowania oferty rynkowej. Mozna by zatem
przypuszczac, ze firmy nowoczesne, pragnace odnosi¢ sukcesy na rynku, szczegdlng
wage beda przyktadaty do informacji i wiedzy pozyskiwanej od klientéw oraz
pracownikdw na co dzien wspotpracujacych blisko z klientami, znajacych ich

potrzeby.



Wykres 3. Kto w firmie dostarcza informacji wykorzystywanych w tworzeniu

strategii (firma z branzy metalurgicznej)
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Wskazania zaprezentowane na powyzszym wykresie dotyczacym grup, ktére
dostarczajg informacji wykorzystywanych w tworzeniu strategii pokazujg brak
spojnosci w postrzeganiu roli poszczegdlnych grup interesariuszy, jako dostawcy
informacji do strategii. Podczas gdy respondenci ze szczebla strategicznego
wskazywali gtdwnie pracownikow pierwszej linii i $Sredniego szczebla oraz klientow,
pracownicy taktyczni zwracali uwage na zarzad, konsultantéw zewnetrznych i
pracownikéw pierwszej linii. Pracownicy operacyjni tymczasem uwazali, ze to przede
wszystkim zarzad i kierownictwo $redniego szczebla dostarczajg informacji w

procesie tworzenia strategii.




Wykres 4. Kto w firmie dostarcza informacji wykorzystywanych w tworzeniu

strategii (firma z branzy petrochemicznej)
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Zrodto: wyniki badan ,Strategie zarzadzania uwaga” - opracowanie wtasne

Zaprezentowane wyniki z przektadowych przedsigbiorstw (por.

Wykres 3 i Wykres 4) pokazujg, ze w badanych firmach wcigz strategia oparta jest
gtdwnie na informacjach kadry =zarzadzajacej najwyzszego szczebla oraz

konsultantéw zewnetrznych.

Co ciekawe, tu tez inna jest percepcja problemu dostarczania informacji wsréd

menedzeréw najwyzszego szczebla oraz pracownikéw nizszych szczebli. Szczegdlnie




ciekawa wydaje sie sytuacja w firmie z branzy petrochemicznej - tu wg kadry
zarzadzajacej klienci sg gtéwnymi dostawcami informacji wykorzystywanych do
budowania strategii. Ocena sytuacji znacznie rézni sie na nizszych szczeblach (ktore
potencjalnie majq z kolei blizszy kontakt z tymze klientem) — pracownicy Sredniego i
najnizszego szczebla sa zdania, ze informacje od klientdow sg wykorzystywane
rzadziej niz informacje od konsultantéw, na réwni za$ z informacjami od
pracownikéw obstugi klienta. Wprawdzie utozsamianie informacji od klienta z
informacjami od pracownikéw obstugi klienta mogtoby by¢ zbyt daleko idacym
uproszczeniem, jednakze trudno sobie wyobrazi¢, aby ok. 2/3 informacji od klientéw
trafialo bezposrednio do =zarzadu, z pominieciem innych szczebli hierarchii.
Zwilaszcza, ze analizowana firma znaczng czes$¢ przychoddw realizuje na rynku

detalicznym lub péthurtowym.

Zaskakujace, ze w przypadku firmy z branzy metalurgicznej, przedstawiciele zarzadu
sq zdania, ze informacje pochodzace od nich nie sg w ogdle wykorzystywane w
budowaniu strategii. Nieco mniej ostro postrzegaja sytuacje pracownicy nizszych
szczebli.

Ewidentnie inna sytuacja ma miejsce w firmie z branzy petrochemicznej - tu
informacje od zarzadu maja w ocenie niemalze wszystkich badanych zasadniczg role

w budowaniu strategii.

Podsumowanie

Przedstawione powyzej wybrane elementy opisujgce badane przypadki dostarczajq

cennych obserwacji dotyczacych zarzadzania uwagg w polskich przedsiebiorstwach.

Zaprezentowane przykifady zdajg sie potwierdza¢, iz zardéwno transfer wiedzy i
informacji w relacji ,géra-dot” (widoczny choéby w procesie komunikowania strategii)
jak i w relacji ,dot-géra” nie przebiega na tyle efektywnie, by zapewni¢ firmie
optymalne wykorzystywanie wiedzy/informacji. Bez watpienia, wiele wysitku firmy
muszg wiozy¢é w przycigganie uwagi swych pracownikdw do wyzwan naprawde dla
nich istotnych. Z drugiej strony jednak, nie mniej wysitku bedzie je kosztowato takie
pokierowanie uwaga kadry menedzerskiej, by potrafita efektywnie wykorzystywac

wiedze i informacje ptynace z rynku oraz z wnetrza firmy.






