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ROZDZIAL |

O istocie
strategqii

Pochodzenie strategii

Strategia to stowo dzi$ bardzo wieloznaczne, ale samo pojecie wywo-
dzi sie z wojskowosci. Strategos (opatnyds — gr. strategos) bylo grec-
kim sfowem oznaczajacym dowdédce, wodza, generala (od stratos —
ob6z, armia, wojsko, oraz agein — prowadzi¢). Strategia byta wiec
pierwotnie pewng ideg prowadzenia walki w celu odniesienia
zwyciestwa, a strateg (strategos) tym, ktéry prowadzil wojsko. Ary-
stoteles uzywal terminu strategike dla okreslenia sztuki dowodze-
nia. Rzymianie za$ stowem tym oznaczali tereny znajdujace sie pod
komendg strategusa. Stratagema (ac.) oznaczala zas wojenny fortel
albo podstep.

Pojecie ,,strategia” nabrato ostrosci za sprawa pruskiego generata
Carla von Clausewitza oraz jego nieukonczonego dzieta na temat
teorii wojskowosci (Vom Kriege — O waojnie; 1832). Clausewitz do-
konal znaczacego rozréznienia pomiedzy taktyka, czyli planowaniem
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wykorzystania sit w prowadzeniu pojedynczych bitew, a strategia,
czyli takim wykorzystaniem poszczegélnych bitew, by dzieki nim wy-
gra¢ wojne.

Dzi$, méwiac najogélniej, strategia rozumiana jest jako dobér
$rodkéw i metod do osiggniecia zatozonego celu. Kazda dziedzina,
w ktorej istotna jest skutecznosé prowadzonych dzialan, uzywa swo-
ich strategii. Tak jest w polityce, zyciu kulturalnym, w sztuce czy
biologii. Zachowania organizméw zywych sa dobrym przykladem
wielu strategii pozwalajacych na przetrwanie czy adaptacje.

Moje rozumienie strategii jest takze bardzo ogélne. Zakladam,
ze o strategii mozna méwi¢ wtedy, kiedy w my§leniu chcemy pola-
czyé pieé¢ warunkow:

e cele,

e dzialania,

e zasoby,

e czas,

o efektywnosé.

Inspiracji do myS§lenia strategicznego poszukuje zatem wszedzie
tam, gdzie rozwazane sg relacje pomiedzy tymi elementami. Jedng
z ciekawszych inspiracji wydaje mi sie teoria polskiego filozofa Tade-
usza Kotarbiniskiego, pioniera prakseologii, czyli teorii sprawnego
dziatania. Kotarbinski przyjmowat, ze efektywne (sprawne) dziatanie
jest przede wszystkim dzialaniem celowym — cele osiggamy w nim
dzieki przemys$lanemu, racjonalnemu postepowaniu, a nie w wyni-
ku czystego przypadku. Poniewaz sg to ,dzialania”, wiec odbywac
sie bedg w czasie, a wykonujac je, wykorzystywaé bedziemy posia-
dane zasoby i energie. Uzytkujac zasoby, wszystkie wysitki kieruje-
my na osiagniecie zatozonego celu.

Kotarbifiski okresla tez sprawne dzialania jako ekonomiczne,
przez co rozumie ekonomie w postaci oszczednosci lub wydajnosci.
Ekonomia dzialan efektywnych moze sie przejawiaé¢ na dwa sposoby:

16
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1. Zalozony rezultat osiagamy, wykorzystujac mniejsza

ilo§¢ zasob6éw lub energii.

2. Przy wykorzystaniu takich samych zasob6w potrafimy

osiggnaé lepszy wynik.

Istnieje wiec ekonomia w postaci oszczednosci (zasobéw, energii,
kapitalu) lub w postaci wydajnosci (wieksze osiggniecia). Przyjmu-
jac takie rozumowanie, podaje ponizej ,,wz6ér~ pomagajacy oszacowaé
efektywno$é¢ podejmowanych dziatan.

Rezultat, wynik koricowy

OSIAGNIECIA

EFEKTYWNOSC =

WYSILEK

Koszt osiggnieciarezultatéw

Na kolejnych stronach bede wielokrotnie uzywal okreslen ,,wy-
nik”, ,wysitek”, efekt”, wiec od razu w tym miejscu wyjasniam, jak
postrzegam zalezno$ci pomiedzy tymi pojeciami.

Dla o0s6b, ktére nie zajmuja sie na co dzien strategia, niezwykle
irytujaca jest abstrakcyjno$é pojawiajgca sie w strategicznych roz-
wazaniach. W niniejszym opracowaniu takze, mam nadzieje, abstrak-
cyjnosci tej nie braknie. Duzo jest tu ,,gdybania”, przypadkowosci
i prawdopodobiefistwa, niekoniecznie rozumianego na sposéb sta-
tystyczny. W tym sensie myslenie strategiczne jest moim zdaniem
bliskie filozofii. Myslenie strategiczne to przeciez pewien rodzaj do-
ciekan, poszukiwanie pewnych praw ogélnych i wzoréw postepowa-
nia, ktore wynikaja z proby wgladu w nature rzeczy: nature $wiata,
czlowieka, wojny, biznesu czy nawet komunikacji reklamowej (roz-
dzial 2 i 3). Podobnie jak w filozofii, tak i w mysleniu strategicznym
wiele jest pytan i watpliwosci, a mato definitywnych odpowiedzi.
Brak odpowiedzi ostatecznych i gotowych systeméw ujmujacych

|7
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wiedze ogolng sprawia, ze mysSlenie strategiczne dalekie jest od ,,na-
ukowego”. Jesli juz, to chyba najblizsze jest w swojej naturze na-
ukom humanistycznym lub wrecz sztuce.

Przywolujac raz jeszcze Clausewitza, chcialbym tez przypomnieé
jego ostrzezenie przed prébami reifikacji (urzeczowienia) strategii.
Strategia nie moze by¢ traktowana jako rzecz, przedmiot, obiekt skon-
czony. Jest raczej procesem, ciaglym tworzeniem od nowa i nieustan-
nym poszukiwaniem. Rzeczywisto§¢ wcigz sie zmienia, a strategia
jest préba wyrazniejszego dostrzegania zaleznoSci w obserwowanych
zmianach po to, by skuteczniej wywolywaé¢ zmiany celowe.

Mapa terenu

Dobra strategia powinna daé sie zamieni¢ w prostg instrukcje dziata-
nia, ktéra jeste§ w stanie szybko przekaza¢ innym. Powinna byé
takze regula na tyle ogélng, by nawet w przypadku zmiany pewnych
okolicznosci nadal zwiekszala szanse na skutecznosé dziatania. Gene-
ralowie tworzacy strategie wojenne posiadaja wiele informacji, ale
nawet podczas opracowywania planéw strategicznych bardzo duzo
rzeczy ulega zmianie. Nie moze to jednak ogranicza¢ tworzenia stra-
tegii. Strategia jest zatem regula dosy¢ ogélng i abstrakcyjna. Pew-
nym wyidealizowanym modelem postepowania. Jesli pomimo zmiany
$rodowiska, warunkéw otoczenia i pewnego zakresu okolicznosci jakis
wzo6r dzialania wcigz pozostaje sensowny, to z pewna ostrozno$cig
mozemy zaczaé go nazywac strategig.

Poniewaz strategia pochodzi z dziedziny militarnej, najbardziej
oczywistym wstepem bedzie pochylenie sie nad mapa sztabowa.
Warto jednak pamietaé, ze slowo ,strategia” jest bardzo pojemne
i nie musi dotyczy¢ wylaeznie wojny lub czynnie prowadzonej walki.
Mahatma Gandhi byl bez watpienia znakomitym strategiem, cho¢
wskazéwki, jakich udzielat Hindusom, odwotywaly sie do znanego
im pojecia ahinsy (poszanowania zycia i niekrzywdzenia czujacych

18



O ISTOCIE STRATEGII

istot) i oparte byly na idei biernego oporu. Istnieje wiele strategii,
ktére nie odwoluja sie do wykorzystywania przemocy. Jednak mysle-
nie strategiczne rozpoczelo sie na zakurzonych polach walki. Krew,
$mier¢, cierpienie, sukces, porazka, hanba, odwaga, determinacja,
zwyciestwo i zaszczyty to pojecia, ktore szly czesto w parze ze
sfowem ,strategia”. Mozna prébowaé¢ zupelnie sie od nich odciaé,
ale czy warto?
Obraz starozytnego generala pochylajacego sie w zakurzonym
namiocie nad zniszczong mapa i ocierajacego pot ze zmarszczonego
czota jest chyba najprostsza alegoria wyrazajaca istote strategicznego
mySlenia. Jak mawial Heraklit, rozmyslajacy nad pierwotna naturg
rzeczy: wojna jest wieczna, nigdy sie nie konczy.
Rozpocznijmy zatem wzorem wspomnianego generalta od samego
poczatku. Pochylmy sie wspélnie nad mapa.
Przystepujac do tworzenia strategii, dobrze jest nakresli¢ pierw-
sza mape, ktéra w prosty sposéb zilustruje strukture zmiany, ktéra
zamierzasz wywola¢. Przedstawiam obok przyktad mapy, jaka sam sie
postuguje na pierwszym etapie pracy nad strategia.
Na mapie nalezy umiesci¢ trzy stany: stan obecny, stan przejscio-
wy (droge, ktérg zamierzasz przebyd) i stan docelowy.
Punkt wyjscia jest miejscem, w ktérym aktualnie si¢ znajdujesz.
Opisujac to miejsce, wez pod uwage nastepujace kryteria:
e Co sprawilo, ze jestes tu, gdzie jestes; jakie wazne wydarzenia
w przeszlosci doprowadzily Cie do tego miejsca?

o 7 jakimi pozytywami wigze sie obecna sytuacja,
co jest w niej dobrego; jakie gléwne korzysci osiggasz,
bedac w tym miejscu?

o Jakie negatywne strony obecnej sytuacji najbardziej Cie

ograniczaja; z jakimi problemami musisz sie na co dzien
borykac¢?
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Jakie korzysci
chcesz osiggaé
w tym miejscu?

Stan
docelowy

Gdzie stad wyruszysz
w przysztosci?

LLETY
ant” e,
- .,
. *
«* .

- . . .‘
:'° Nieoczekiwane *,
i sytuacje
oy o
“"'--n -n-"..

Yaunt

Przeszkody,
jakie musisz pokonac

Jakie korzysci
obecnie osiggasz?

Jak sie tu znalaztes?

Dokladne zrozumienie punktu wyjscia jest koniecznym elemen-
tem formulowania strategii. Bedzie ono miato kluczowe znaczenie dla
formutowania cel6w i opisu punktu docelowego. Twoje cele sg prze-
ciez opisem stanu, w jakim masz sie znalezé po dokonaniu pewnego
wysitku i przebyciu pewnej drogi. Jesli chcesz dziala¢ skutecznie
i efektywnie, nie marnujac energii, musisz znalez¢ pewien zwiazek
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pomiedzy stanem aktualnym oraz przyszlym i zastosowa¢ takie dzia-
tanie, ktére w najprostszy sposéb pozwoli osiagna¢ zaktadany rezul-
tat. Sp6jrz na ponizszy rysunek, ktory te zasade ilustruje.

Stan aktualny Stan pozadany

Strategia Efekt dziatania

-------
- . - -
....

-
---------

Mam nadzieje, ze teraz dostrzegasz wyraznie, dlaczego tak waz-
ne jest znalezienie wszelkich relacji pomiedzy ,,punktem wyj$cia”
i ,punktem docelowym” podczas formulowania strategii.

Drugim waznym miejscem na mapie jest wlasnie punkt docelowy.
Opisujac to miejsce, takze dokonaj analizy, stawiajac sobie pytania
w rodzaju:

o Jak w $wiecie idealnym wygladalby stan, do ktérego daze?

o Jakie korzysci osiagatbym, gdybym sie tam znalazl;
czy osiggatbym woéwczas cos, czego nie moge mie¢ dzisiaj?

21
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e Jakie uczucie towarzyszy mi, kiedy wyobrazam sobie,
ze jestem juz w punkcie docelowym?

e Dokad dalej mozna p6js¢ z tego miejsca?

Opisywanie stanu docelowego jest czynnoscig na pewno bardziej
przyjemna niz analizowanie probleméw zwigzanych z obecng sytu-
acja. Jest to przeciez myS§lenie zyczeniowe, majace wiele wspolnego
z zapisywaniem marzen na temat przyszlosci. By jednak nie skon-
czylo sie jedynie na marzeniach, musisz zastanowi¢ sie, czy punkt
docelowy jest w ogéle mozliwy do osiggniecia — na ile jest realny?
Stowo ,realny” nalezy w tym przypadku traktowaé bardzo ostroznie
— chodzi wylacznie o to, czy masz wystarczajace sily i umiejetnosci,
aby faktycznie dany stan osiagnacé.

Jesli podejmujesz jakie$ dziatanie po raz pierwszy, bedzie Ci bar-
dzo trudno ocenié ,realno$¢” zakladanych celéw — po prostu jesz-
cze nie wiesz, na co Cie tak naprawde staé. W tej sytuacji musisz
by¢ podwdjnie ostrozny w wytyczaniu cel6w i bardziej krytyczny co
do swoich mozliwosci.

By¢ moze rozumiesz teraz, dlaczego w opisie punktu wyjscia waz-
ne jest znalezienie odpowiedzi na pytanie: co sprawilo, ze jestem tu,
gdzie jestem? Jesli podejmujesz dziatania od dtuzszego czasu i wpro-
wadzasz w zycie rézne strategie, to duzo tatwiej ocenisz swoje sity
i umiejetno$¢ wykorzystywania sprzyjajacych okoliczno$ci. Nie tylko
uczenie sie na odniesionych sukcesach, ale takze studiowanie wla-
snych porazek jest nieoceniong umiejetnoscig bardzo przydatng przy
tworzeniu strategii.

Ustalajac cele, wiele 0s6b ma naturalng sklonnosé do robienia bar-
dzo dlugiej listy tego, co cheg osiagnaé. Czasem moze to by¢ przy-
datne, jesli formutujesz przyszla wizje — lepiej wtedy dostrzegasz
wszystkie szczegbly rzeczywistosci, ktora zamierzasz wspéttworzyé.
Najczesciej jednak zbyt dluga lista cel6w paralizuje dziatanie. Oka-
zuje sie, ze niektore z nich sg po prostu sprzeczne — osiagniecie
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jednego oznacza kompromis lub udawanie, Ze osigga sie inny. Im wie-

cej celow, tym takze wiecej energii, ktéra musisz wlozy¢ w ich reali-

zacje. Kazde dzialanie wymaga za$ przynajmniej dwéch warunkéw:
e czasu, w jakim zostanie wykonane;

e energii, jaka bedzie sie wiazala ze zmiana jednego
stanu w inny.

Te samg za$ energie mozna wykorzysta¢ w inny sposéb, osigga-
jac zupelnie inne stany. Jesli w Swiecie zwierzat dany osobnik ,,wy-
kalkuluje” sobie, ze niepodejmowanie dzialania moze mu zapewnic¢
w okreslonej sytuacji najwieksze korzysci, to najprawdopodobniej po-
zostanie w bezruchu. Ty prawdopodobnie jestes bardziej ambitny
i chciatby$ lub musisz co$ zrobié¢. Cheae wiec uniknaé paralizujacej
sytuacji, przy opisie punktu docelowego mozesz zastosowaé¢ pewna
metode, ktéra lepiej pozwoli Ci ustali¢, do czego naprawde zmie-
rzasz. Nazywam to ,kalibracja celow”.

Rysunek na nastepnej stronie pokazuje, na czym polega ,kali-
bracja cel6w”. W samym centrum znajduje sie cel podstawowy, ul-
tymatywny. Jeden konkretny stan, ktéry zamierzasz wywola¢ lub
osiggnaé. Nazwijmy go umownie ,,Srodkiem tarczy”.

Wage tego celu rozumiesz intuicyjnie. To jest Twoje byé albo
nie by¢ — trafienie ,,Srodka tarczy” bedzie miara Twojej skuteczno-
$ci i efektywnosci.

Majac przed oczami ,,Srodek tarczy”, dopisuj kolejne cele, ktére
chcialbys osiagnaé¢. Zadbaj jednak o to, aby sprawdzi¢, ktére sa naj-
blizej ,.$rodka tarczy”. Pomysl, ktére cele idg ze sobg w parze? Ktére
mozna realizowa¢ jednocze$nie? Ktore cele sg od siebie odlegle?
Ktére znajduja sie najdalej od ,,$rodka tarczy”?

Po wykonaniu tego zadania mozesz spokojnie skupi¢ sie na ce-
lach, ktére wpisates w pierwszym okregu. To tutaj znajduja sie Twoje
prawdziwe cele.
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- "
nSrodek tarczy

Czy realizacja poszczegdlnych celéw wspiera
osiggniecie ,$rodka tarczy”?
Czy osigganie ich idzie ze sobg w parze?
Czy wszystkie sg konieczne?

Przy wyznaczaniu ,,Srodka tarczy” badz wymagajacy wobec sie-
bie. Ustalenie ambitnego celu (ktéry wciaz jest w zasiegu Twoich
mozliwosci) pozwoli Ci lepiej skoncentrowa¢ energie i wykorzystac
posiadane zasoby. Latwiej wtedy ustalisz priorytety i poszczegélne
etapy dzialania. Ambitny cel dziata mobilizujaco takze na osoby, ktére
beda Ci pomaga¢ w realizacji strategii.

Ostatnia rzecz, jaka powinienes$ zrobi¢, opisujac punkt docelowy,
to ustalenie, w jaki sposob bedziesz sprawdzal osiagniecie celow.
Czy cele, ktére sobie wyznaczyles, sa mierzalne? Czy istnieje proste
kryterium, dzieki ktéremu bedziesz mégl np. stwierdzié: ,,zrealizo-
walem cel w 80 procentach™? Nie wszystkie cele poddadza sie ta-
kiemu opisowi, ale kazdy z nich moze posiada¢ wlasne kryterium
jego realizacji. Ocena rezultatéw dziatania bedzie dla kolejnych stra-
tegii rownie wazna jak formulowanie zamierzen.

24



O ISTOCIE STRATEGII

Twoja mapa zaczyna sie zapelnia¢. Sa juz na niej dwa bardzo

wazne punkty. Teraz pozostaje tylko wytyczy¢ droge i wybra¢ dzia-

ania, ktore przeniosa Cie z punktu wyjscia do punktu docelowego.

Patrzac na oba punkty, pomysl o relacjach. Co taczy stan aktualny

i docelowy rezultat? W jaki spos6b wiaza sie obecne uwarunkowa-
nia i przyszle korzysci? Co moze sprawié, by wykorzystujac posiadane
zasoby, najlatwiej osiagna¢ ,.srodek tarczy”?

Cala sztuka w tej czesci formulowania strategii polega na znalezie-

niu odpowiedzi na pytanie: w jaki sposéb najszybciej i z jak najmniej-

szym wysilkiem przejde z sytuacji obecnej do punktu docelowego?

Inne pytania, ktére warto sobie zada¢ w tym miejscu:

Jakie przeszkody bede musial po drodze pokonaé?

Ile bedzie mnie to kosztowalo? Jak duzy wysilek bede
musial wykona¢?

W jaki spos6b moge zmniejszy¢ wysitek (koszty, energie)
i efektywnie wykorzystaé posiadane zasoby?

Co moze mi poméc w drodze do punktu docelowego?

Co moze pokrzyzowac moje plany i ich wlasciwe wykonanie?

Nanie$ na mapie kluczowe bariery i przeszkody. Umies¢ na niej

strategiczne alianse. Popatrz teraz na calo$é uwaznie i sprébuj dodaé

kilka nowych element6éw:

Co moze sie pojawié¢ w spos6b zupehie nieoczekiwany?
Co musialoby sie wydarzy¢ (nawet jesli jest to mato
prawdopodobne), aby zupelnie pokrzyzowa¢ moje zamiary?
Jakie zjawiska powinny lub moglyby zajs$¢, aby moje dziatania
zostaly zrealizowane duzo sprawniej lub szybciej?

Sa to pytania, na ktére najtrudniej znalezé wlasciwg odpowiedz,

sg to takze pytania najwazniejsze, poniewaz odpowiadajac na nie,

starasz sie przewidzie¢ to, co nieprzewidywalne. Jednak to wlasnie

te punkty moga odstonié¢ ukryty dotad potencjal. Czasami znajduja
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sie tu rzeczy na pierwszy rzut oka niedorzeczne — okazuje sie jed-
nak, ze jesli jeste$§ na nie mentalnie przygotowany, to Twoja strate-
gia bedzie na tyle elastyczna, by w odpowiednim momencie mozna
bylo wlasciwie na nie zareagowacé.

Po stworzeniu takiej mapy zaczynasz dostrzegaé, ze z punktu
wyjsciowego do docelowego mozna przejsé na kilka r6znych sposo-
bow. Istniejg rézne drogi, ktérymi mozesz podazaé. Posiadajac dosyé
szczeg6lowa mape, mozesz sie spokojnie zastanowi¢ nad kazda z nich.
Kazda ma jakie$ plusy, ale tez ograniczenia. Sama sytuacja wyboru
sposrod kilku dostepnych mozliwosci sprawia, ze zaczynasz inaczej
patrzeé na swoja mape. Stworzytes kilka strategii — ale tylko jedna
z nich zostanie wprowadzona w zycie. Ktéra?

Zanim podejmiesz te decyzje, wyobraz sobie, ze Twoja mapa
kurczy sie i staje sie malutka mapka — cze$cia duzo wiekszej mapy
(patrz rysunek na nastepnej stronie).

Przypomnij sobie decyzje strategiczne z przeszlosci, jesli nie two-
rzysz strategii po raz pierwszy. Sprébuj je narysowaé¢ wedlug tego
samego modelu. Przed jakimi dylematami wtedy stawales? Analiza
przeszlych doswiadcezen i przeprowadzenie dla nich rachunku zy-
skow i strat pozwoli Ci tym razem lepiej rozplanowaé¢ wykorzystanie
zasobow i energii. Wiesz juz przeciez, ile Cie kosztowalo osiagniecie
obecnego stanu.

W tym momencie warto nawet ,,pogdyba¢” i zastanowié sie, co
by sie stalo, gdybys poprzednio podjat inne decyzje? Budowanie
Swiatéw alternatywnych to swoista symulacja tego, co sie dzieje
w rzeczywistosci. Symulacja, ktéra niewiele kosztuje, poniewaz od-
bywa sie wylacznie w Twojej wyobrazni. Postaw wiele hipotez w ro-
dzaju: ,Jezeli zrobie to i wydarzy sie tamto, to wéwczas...”. Posze-
rzasz w ten sposob spektrum mozliwosci strategicznych, a przy okazji
masz mozliwos¢ wykorzystania w pelni swojej wyobrazni. Jak sie
okazuje, moze by¢ ona przydatna nie tylko do snucia marzen.
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