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POZIOM ZAANGAZOWANIA KADRY MENEDZERSKIEJ W ZARZADZANIE
STRATEGICZNE W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Celem referatu jest przedstawienie wynikow badan empirycznych dotyczqcych
problematyki zaangazowania kierownictwa Sredniego i najwyzszego szczebla w zarzqdzanie
strategiczne, bgdacych czgscia badan przeprowadzonych przez zespol Katedry Zarzadzania
Strategicznego SGH w ramach projektu badawczego pt.: ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci
polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej”, sponsorowanego przez MNiSzW,
realizowanego w latach 2006—2008.

Przystepujac do badan przyjeto zalozenie, ze ,.konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest
wynikiem  zaawansowanego  zarzadzania  strategicznego, czyli  funkcjonowania
w przedsigbiorstwie rozwinigtego systemu zarzadzania strategicznego. System zarzadzania
strategicznego rozumiany jest jako skoordynowany zesp6t ludzi odpowiednio
zorganizowanych 1 motywowanych, reprezentujacych odpowiedni poziom wiedzy,
umiejetnosci i do§wiadczenia w zakresie tworzenia konkurencyjnych zasobdéw i umiejgtnosci
i ich wykorzystania w procesie konkurencji na rynku. Elementami systemu zarzadzania
strategicznego sa ponadto procedury 1 metody tworzenia 1 wykorzystywania strategii, system
informacji strategicznej oraz hardware. Rozw¢] systemu zarzadzania strategicznego
w przedsigbiorstwie jest zdeterminowany przez poziom S$wiadomosci menedzerow
1 wlascicieli w zakresie roli zarzadzania strategicznego w ksztalttowaniu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa 1 jego rozwoju, znajomos¢ osiagni¢é teorii zarzadzania strategicznego,
znajomo$¢ mozliwos$ci 1 ograniczen ich zastosowania w praktyce, w tym wiedzy o zasadach
i metodach budowy systemu zarzadzania strategicznego.”’

Réwnoczesnie wydaje si¢, ze zaawansowanie systemu zarzadzania strategicznego

zdeterminowane jest m.in. poziomem zaangazowania menedzerow przedsigbiorstwa

' Z. Pierscionek, Warunki konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw, referat na konferencje Katedry
Zarzadzania Strategicznego i Instytutu Przedsigbiorczosci, 16 listopad 2009 r.



w zarzadzanie strategiczne, co bezposrednio przeklada si¢ na poziom konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa.

Biorac pod uwage wnioski ptynace z analizy literatury® przedmiotu oraz wyniki
dotychczasowych badan empirycznych® dla potrzeb czeéci badania, dotyczacej poziomu
zaangazowania menedzerow w zarzadzanie strategiczne, sformutowano dwie nastgpujace
hipotezy badawcze:

1) Poziom zaangazowania kadry kierowniczej polskich przedsiebiorstw w problematyke
zarzqdzania strategicznego jest zrozmicowany. Wysoki jest poziom zaangazowania
menedzerow najwyzszego szczebla, a niski menedzerow szczebla sredniego.

2) Rzeczywisty poziom zaangazowania kadry menedzerskiej najwyziszego szczebla jest
adekwatny do poziomu oczekiwanego w danym przedsiebiorstwie. Rzeczywisty poziom
zaangazowania kadry menedzerskiej sredniego szczebla jest niewystarczajqcy w odniesieniu

do aktualnych potrzeb przedsiebiorstw wynikajqcych z wyzwan przed ktorymi obecnie stojq.

W celu weryfikacji postawionych hipotez przeprowadzono badanie empiryczne, ktoérego
zasiggiem objeto grupg 200 polskich przedsigbiorstw, eksportujacych wyroby gtownie na
rynki Unii Europejskiej, ale takze na rynki wschodnie oraz do pozostatych krajow
rozwinigtych. Stosujac dobdér celowy starano si¢ wytonié¢ takie przedsigbiorstwa, ktore
eksportuja wyroby gltownie na rynek UE 1 posiadaja na tym rynku stabilna pozycje
konkurencyjna. Dla zbudowania proby poréwnawczej badaniami objeto takze

przedsigbiorstwa eksportujace wyroby na rynki wschodnie oraz przedsigbiorstwa oferujace
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wyroby na rynku krajowym. W badaniach zastosowano metod¢ wywiadéw ankietowych
uczestniczacych prowadzonych na podstawie zestawu 37 pytan. Nalezy zaznaczy¢, ze
problematyka poziomu zaangazowania menedzeré6w w zarzadzanie strategiczne znalazia
odzwierciedlenie w pytaniach 91 10 czgsci A kwestionariusza®.

Przeprowadzone badanie skupia si¢ na dwdch zasadniczych kwestiach. Po pierwsze,
koncentruje si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: Jaki jest poziom zaangazowania
kierownictwa najwyzszego 1 $redniego szczebla w problematyke zarzadzania strategicznego,
w tym w zarzadzanie zwiazane z tworzeniem konkurencyjnych zasoboéw i umiejetnosci
przedsigbiorstwa, ich rozwojem oraz budowa i zastosowaniem posuni¢¢ konkurencyjnych?
W drugim etapie badania deklarowany przez menedzeréw poziom zaangazowania
w zarzadzanie strategiczne poddano ocenie w odniesieniu do poziomu aktualnych potrzeb
przedsigbiorstw wynikajacych z wyzwan przed ktdrymi obecnie stoja.

Przystgpujac do oceny zaangazowania menedzerow w dziatania o charakterze
strategicznym podjeto probe skonstruowania miernikow pozwalajacych na oszacowanie tegoz
zaangazowania. Wydaje si¢ ze w tym zakresie mozliwe jest stosowanie miernikow
bazujacych na ocenie zaangazowania czasu i Srodkéw finansowych oraz ocenie ilo$ciowej
1 jakos$ciowej zatrudnionego personelu.

Pierwsza mozliwo$¢ oceny zaangazowania menedzerow bazuje na ocenie
zaangazowania czasu kadry kierowniczej w zarzadzanie strategiczne, ktora moze by¢
przeprowadzona w dwoch aspektach. Po pierwsze, moze by¢ rozpatrywana z punktu widzenia
zaangazowania czasu w dziatania o charakterze strategicznym na tle dziatan dotyczacych
biezacego funkcjonowania przedsigbiorstwa (dziatan o charakterze operacyjnym). Ocena ta
powinna dotyczy¢ oddzielnie menedzeréw dwoch szczebli zarzadzania: top 1 medium
managementu. Z. drugiej strony ocena, moze by¢ wynikiem odniesienia czasu, jaki menedzer
przeznacza na realizacj¢ poszczegolnych obszaréw zarzadzania strategicznego w odniesieniu
do czasu przewidzianego na realizacj¢ dziatan o charakterze strategicznym. Stosujac taki
sposOb pomiaru poziomu zaangazowania czasu kadry kierowniczej mozliwe jest oszacowanie
czasu poswigcanego przez menedzerow na ksztaltowanie konkurencyjnych zasobow
1 umiejgtnosci przedsigbiorstwa oraz opracowanie strategii konkurencji, ksztaltowanie
struktury produkcyjno-rynkowej, ksztattowanie form organizacyjnych przedsigbiorstwa
zwiazanych ze zmianami organizacyjnymi firmy oraz ksztalttowanie, zgodnie z interesami

przedsigbiorstwa, okreslonych sktadnikéw otoczenia firmy.

4 Zob. zatacznik 1 w referacie: Z. PierScionek, Warunki konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw, referat na
konferencjg¢ Katedry Zarzadzania Strategicznego i Instytutu Przedsigbiorczosci, 16 listopad 2009 r.



Ocena poziomu zaangazowania kadry kierowniczej w zarzadzanie strategiczne moze
by¢ przeprowadzona takze w oparciu o miernik o charakterze wskaznika, bedacego relacja
srodkdw finansowych przeznaczonych na wynagrodzenia kadry menedzerskiej za
podejmowane dziatania o charakterze strategicznym, w odniesieniu do posiadanego budzetu.
Im wyzsza warto$¢ wskaznika, tym wyzsze zaangazowanie kadry menedzerskiej
w problematyke zarzadzania strategicznego.

Kolejna perspektyweg oceny poziomu zaangazowania stwarza zastosowanie ilosciowe;j
i jakoSciowej oceny zatrudnionego personelu. Zaangazowanie kadry kierowniczej
najwyzszego szczebla moze by¢ rozpatrywane z punktu widzenia liczby pracownikow na
stanowiskach kierowniczych, specjalistycznych 1 doradczych, realizujacych dziatania
o charakterze strategicznym w odniesieniu do liczby wszystkich pracownikow. Im wyzsza
warto$¢ tego wskaznika, tym wyzsze zaangazowanie kadry menedzerskiej w problematyke
zarzadzania strategicznego. Interpretacja tego wskaznika powinna uwzglednia¢ specyfike
funkcjonowania poszczegolnych przedsigbiorstw, rodzaj prowadzonej dzialalno$ci
gospodarczej, model biznesowy, przynaleznos¢ do sektora czy faze jego zycia.

Zaangazowanie kadry kierowniczej] moze by¢ oceniane rdéwniez poprzez pryzmat
kompetencji zatrudnionego personelu do realizacji dzialan o charakterze strategicznym.
Wysokie zaangazowanie w problematyke¢ zarzadzania strategicznego powinno przejawiac si¢
zatrudnianiem w obszarze zarzadzania wysoko wykwalifikowanego personelu posiadajacego
wiedz¢ na temat istoty 1 roli zarzadzania strategicznego, okreslonych koncepcji tego
zarzadzania, r6znorodnych modeli, metod i narzedzi analizy zasobow i otoczenia firmy oraz
budowy strategii wzrostu i rozwoju firmy, jej oceny, wyboru, wdrozenia i kontroli. Posiadanie
wiedzy teoretycznej 1 praktycznych umiejetnosci w zakresie zastosowania zarzadzania
strategicznego stanowi kryterium oceny kwalifikacji personelu zaangazowanego
w problematyke zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie w odniesieniu do modelu
idealnego.

W prezentowanym badaniu do oceny poziomu zaangazowania menedzerow w dzialania
o charakterze strategicznym zastosowano pierwsze podej$cie, tj. bazujace na ocenie
zaangazowania czasu kadry kierowniczej w dziatania o charakterze strategicznym na tle
dziatan dotyczacych biezacego funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Uzyskane w trakcie badania odpowiedzi zaszeregowano do pigciu grup przyjmujac
nastepujaca interpretacjg:

— zaangazowanie czasu w przedziale od 0 do 20% — zaangazowanie male,

— zaangazowanie czasu w przedziale od 21 do 40% — zaangazowanie umiarkowane,



— zaangazowanie czasu w przedziale od 41 do 60% — zaangazowanie duze,
— zaangazowanie czasu w przedziale od 61 do 80% — zaangazowanie bardzo duze,

— zaangazowanie czasu w przedziale od 81 do 100% — zaangazowanie pelne.

Zgodnie z oczekiwaniami, z przeprowadzonych badan wynika, zZe poziom
zaangazowania kadry menedzerskiej najwyzszego i $redniego szczebla jest zréznicowany.
Menedzerowie najwyzszego szczebla angazuja si¢ w zarzadzanie strategiczne w wigkszym
stopniu niz menedzerowie $redniego szczebla.

Na wykresie 1 przedstawiono wyniki uzyskane dla miernika poziomu zaangazowania
czasu kierownictwa najwyzszego 1 S$redniego szczebla w zarzadzanie strategiczne we

wszystkich badanych przedsigbiorstwach (kwestionariusz — cz¢$¢ A, pytanie 9 aib).
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Wykres 1. Poziom zaangazowania czasu Kierownictwa najwyzszego i Sredniego szczebla
w zarzadzanie strategiczne wsrod badanych przedsigbiorstw ogolem

Zroédlo: badania ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH realizowane w ramach projektu

pt.: ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.

Uzyskane wyniki pozwalaja stwierdzi¢, ze w 30% badanych przedsigbiorstw
kierownictwo najwyzszego szczebla poswigca na zarzadzanie strategiczne od 41 do 60%
swojego czasu. W kolejnej znaczacej grupie badanych przedsigbiorstw (28,3%)

zaangazowanie to zostalo ocenione w przedziale od 61 do 80%. Mozna wigc sformutowac



stwierdzenie, ze w badanych przedsigbiorstwach kierownictwo najwyzszego szczebla
angazuje si¢ w zarzadzanie strategiczne w stopniu duzym i bardzo duzym.

W  poréwnaniu z najwyzszym szczeblem zarzadzania, ocena zaangazowania
w zarzadzanie strategiczne menedzeréw szczebla Sredniego przedstawia si¢ zdecydowanie
odmiennie. W analizowanej grupie przewaza duze zaangazowanie menedzerow — prawie 29%
badanych przedsigbiorstw oraz zaangazowanie umiarkowane 1 mate — odpowiednio 24,9%
125,4% badanych przedsigbiorstw.

Cecha wyraznie roznicujaca poziom zaangazowania menedzerOw w zarzadzanie
strategiczne jest wielko§¢ przedsigbiorstwa. W tabeli 1 przedstawiono wyniki dotyczace
procentowego zaangazowania czasu kierownictwa najwyzszego 1 S$redniego szczebla

w zarzadzanie strategiczne z uwzglednieniem kryterium wielkosci przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Poziom zaangazowania czasu kierownictwa najwyzszego i Sredniego szczebla

w zarzadzanie strategiczne w duzych, Srednich i matych przedsi¢biorstwach

Udziat czasu poswiccanego przez Przedsigbiorstwa wg kryterium wielko$ci zatrudnienia (w %)
kierownictwo najwyzszego i §redniego
szczebla na zarzadzanie strategiczne
(w %) ponad 250 0s6b od 50 do 249 o0s6b od 10 do 49 os6b
Kierownictwo najwyzszego szczebla
0-20 18,4 10,0 10,5
21-40 21,1 21,8 7.9
41-60 34,2 27,3 31,6
61-80 15,8 32,7 28,9
81-100 10,5 8,2 21,1
Ogodtem 100,0 100,0 100,0
Kierownictwo $redniego szczebla
0-20 21,1 20,2 42,1
21-40 26,3 22,0 34,2
41-60 31,6 33,9 10,5
61-80 15,8 21,1 10,5
81-100 5,3 2,8 2,6
Ogoétem 100,0 100,0 100,0

Zroédlo: badania ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH realizowane w ramach projektu

pt.: ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.




Na podstawie wynikow zaprezentowanych w tabel 1 mozna stwierdzi¢, ze
menedzerowie najwyzszego szczebla w duzych przedsigbiorstwach w mniejszym stopniu
angazuja si¢ w zarzadzanie strategiczne, w poroéwnaniu do menedzerow firm S$rednich
i matych. Wzrost zaangazowania jest odwrotnie proporcjonalny do wielkosci
przedsigbiorstwa, inaczej méwiac im mniejsze przedsigbiorstwo, tym wigksze zaangazowanie
top managementu w zarzadzanie strategiczne.

Nalezy zaznaczy¢, ze w analizach pominigto oceng poziomu zaangazowania kadry
menedzerskiej mikroprzedsigbiorstw przyjmujac zatozenie, ze w tak matych organizacjach
nie wystgpuja dwa szczeble zarzadzania.

W przypadku kadry menedzerskiej S$redniego szczebla widoczna jest odmienna
tendencja w stopniu zaangazowania, niz w przypadku menedzerow najwyzszego szczebla.
Mianowicie zaangazowanie w zarzadzanie strategiczne menedzeréw $redniego szczebla jest
wigksze w przedsigbiorstwach duzych i $rednich, niz w firmach matych.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze wraz ze wzrostem wielko$ci przedsigbiorstwa maleje
zaangazowanie menedzerow najwyzszego szczebla, natomiast wzrasta poziom
zaangazowania kierownictwa szczebla sredniego. Wydaje sig, ze taka prawidlowos¢ zwiazana
jest z procesem delegowania uprawnien decyzyjnych o charakterze strategicznym na nizsze
szczeble zarzadzania. Jezeli delegowanie zadan na nizsze szczeble organizacji podyktowane
jest posiadaniem przez kadr¢ menedzerska tego poziomu zarzadzania blizszego kontaktu
z klientami 1 konkurentami przedsigbiorstwa, to zaobserwowana tendencj¢ nalezy uznaé za
pozytywna na tle wymagan otoczenia wspolczesnych organizacji.

W  przypadku $redniej kadry menedzerskiej zaobserwowano takze wzrost
zaangazowania w zarzadzanie strategiczne w przypadku firm prowadzacych dziatalno$¢ na
rynkach zagranicznych. Wystepuje bowiem dodatnia korelacja pomigdzy wzrostem udziatu
eksportu w warto$ci sprzedazy a wzrostem poziomu zaangazowania w zarzadzanie
strategiczne. W tabeli 2 przedstawiono procentowe zaangazowanie czasu kierownictwa
sredniego szczebla w zarzadzanie strategiczne ze wzgledu na udzial eksportu ogoétem

w catkowitej sprzedazy w firmie.



Tabela 2. Poziom zaangazowania czasu kierownictwa Sredniego szczebla w zarzadzanie

strategiczne z uwzglednieniem udzialu eksportu ogotem w calkowitej sprzedazy w firmie

Udziat czasu po§wiecanego przez Przedsigbiorstwa wg udziatu eksportu ogdtem w catkowite;j
kierownictwo $redniego szczebla sprzedazy w firmie (w %)
na zarzadzanie strategiczne (W %) do 20% S 1.40% 41.60% ponad 60%
0-20 41,0 25,4 9,8 18,2
21-40 28,2 26,9 24,4 13,6
41-60 20,5 23,9 41,5 59,1
61-80 10,3 19,4 244 4,5
81-100 0 4,5 0 4,5
Ogotem 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédto: badania ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH realizowane w ramach projektu

pt.: ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.

Poczynione analizy sktaniaja do sformutowania stwierdzenia, ze wraz ze wzrostem
udziatu eksportu ogélem w calkowitej sprzedazy w firmie wzrasta poziom zaangazowania
kierownictwa $redniego szczebla w zarzadzanie strategiczne, i o ile w przedsigbiorstwach,
w ktorych udziat eksportu nie przekracza 40% przewaza zaangazowanie umiarkowane 1 mate,
o tyle w organizacjach, w ktérych udziat eksportowanych wyrobow w catkowitej sprzedazy
osiaga poziom 41-60% lub przekracza 60% catkowitej sprzedazy przewaza zaangazowanie
duze lub bardzo duze.

Z przeprowadzonych badan wynika takze, ze w przedsigbiorstwach, ktore eksportuja
swoje wyroby gtownie na rynki Unii Europejskiej 1 wysoko rozwinigte kraje pozaeuropejskie
zaangazowanie menedzeréw S$redniego szczebla w zarzadzanie strategiczne jest wyzsze
w poroéwnaniu do poziomu zaangazowania menedzeroOw przedsigbiorstw prowadzacych
dziatalno$¢ eksportowa na rynki wschodnie.

Zaobserwowane prawidtowosci sklaniaja do sformulowania wniosku, ze wraz ze
wzrostem udziatlu eksportu w calkowitej sprzedazy menedzerowie wyzszych szczebli deleguja
uprawnienia o charakterze strategicznym na nizsze szczeble, w tym przede wszystkim
uprawnienia zwiazane z opracowaniem strategii produktow i rynkoéw. Wydaje sig, ze
przyczyna, dla ktérej menedzerowie bardziej angazuja si¢ w zarzadzanie strategiczne
w firmach eksportujacych wyroby na rynki Unii Europejskiej i wysoko rozwinigte kraje
pozaeuropejskie niz na rynki wschodnie, jest postrzeganie wymagan rynkdéw rozwinigtych

i ich poziomu konkurencji jako wyzszych w stosunku do rynkéw wschodnich.



Struktura wtascicielska jest cecha, ktora roznicuje poziom zaangazowania kierownictwa
w zarzadzanie strategiczne, zar6wno na najwyzszym, jak i na srednim szczeblu zarzadzania.
Zaangazowanie menedzeréw w przedsigbiorstwach z polsko-zagranicznym kapitalem jest
wyzsze niz w pozostalych firmach, natomiast w firmach o czysto polskim kapitale poziom
zaangazowania kierownictwa jest zdecydowanie nizszy.

Mozna przypuszczaé, ze w przedsigbiorstwach z udzialem kapitalu zagranicznego
WyZszy poziom zaangazowania top i medium managementu w stosunku do firm krajowych
wynika z tego, ze czg$¢ kluczowych stanowisk obsadzonych jest przez menedzerow
wywodzacych si¢ z centrali przedsigbiorstw. Posiadaja oni wigksza wiedz¢ i umiejgtnosci
z zakresu zarzadzania strategicznego 1 charakteryzuja si¢ duza samodzielnoscia
w podejmowaniu decyzji o charakterze strategicznym w poroéwnaniu do menedzerow polskich
przedsigbiorstw. Mozliwe, ze wigksze zaangazowanie menedzerow w firmach z mieszanym
kapitatem wynika takze z wlasciwego dostosowania i uksztaltowania rodzimej kadry
kierowniczej do standardéw pracy i wymagan koncerndw migdzynarodowych, w tym
w obszarze stosowalnosci zarzadzania strategicznego.

W drugiej czg$ci badania dokonano oceny rzeczywistego zaangazowania kadry
menedzerskiej $redniego 1 najwyzszego szczebla w problematyke zarzadzania strategicznego
w odniesieniu do poziomu niezb¢dnego do skutecznego osiagania postawionych celéw
w danym przedsigbiorstwie (kwestionariusz — czg$¢ A, pytanielO i 11). Zaangazowanie
oceniono w trojstopniowej skali, jako wystarczajace, niewystarczajace 1 daleko

niewystarczajace. Wyniki badan przedstawiono na wykresie 2.

W zdecydowanej wigkszosci badanych przedsigbiorstw (88% przedsigbiorstw objetych
badaniem) zaangazowanie kierownictwa najwyzszego szczebla w problematyke zarzadzania
strategicznego oceniono jako wystarczajace. Zaangazowanie kadry kierowniczej oceniono
jako niewystarczajace 1 daleko niewystarczajace odpowiednio w 10,5% 1 1,5% badanych

przedsigbiorstw.

Podobnie, jak w przypadku kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla,
w przewazajacej wigkszosci badanych przedsigbiorstw (ponad 71%) zaangazowanie
kierownictwa Sredniego szczebla w problematyke zarzadzania strategicznego oceniono jako
wystarczajace. Jednakze w przypadku kadry $redniego szczebla odnotowano zdecydowanie
wigcej ocen negatywnych. Oceny niewystarczajace i daleko niewystarczajace odnotowano

w sumie w prawie 29% badanych przedsigbiorstw.
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Wykres 2. Ocena rzeczywistego zaangazowania kierownictwa najwyzszego szczebla
w problematyke zarzadzania strategicznego

Zrédto: badania ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH realizowane w ramach projektu

pt.: ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.

Z przedstawionych powyzej danych wynika, Ze rzeczywisty poziom zaangazowania
kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla jest zgodny z poziomem oczekiwanym
w zdecydowane] wigkszosci badanych przedsigbiorstw. Poziom zaangazowania kadry
menedzerskiej $redniego szczebla zostal oceniony wyraznie gorzej i zdefiniowany jako
niewystarczajacy w odniesieniu do potrzeb danego przedsigbiorstwa w prawie 30% badanych
przedsigbiorstw. Zaprezentowane wyniki wyraznie $wiadcza o potrzebie Wwyzszego
zaangazowania $redniej kadry kierowniczej w problematyke zarzadzania strategicznego.

W tabeli 3 przedstawiono wyniki badania dotyczacego oceny poziomu zaangazowania
kierownictwa najwyzszego i §redniego szczebla w problematyke zarzadzania strategicznego
z uwzglednieniem kryterium wielkos$ci przedsigbiorstwa.

Odsetek ocen ,,wystarczajacych” zaangazowania kierownictwa najwyzszego szczebla
w problematyke zarzadzania strategicznego jest zroznicowany w przedsigbiorstwach réznej
wielko$ci. Wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa, od przedsigbiorstw matych,
poprzez $rednie do duzych, wzrasta liczba ocen wystarczajacych. Najkorzystniejsze oceny top
managementu odnotowano w przedsigbiorstwach zatrudniajacych ponad 250 pracownikow.
Zaangazowanie zostalo ocenione jako ,wystarczajace” w prawie 95% badanych

przedsigbiorstw tej wielkosci.
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Tabela 3. Ocena poziomu zaangazowania Kierownictwa najwyzszego i Sredniego
szczebla w problematyke zarzadzania strategicznego w duzych, Srednich i malych

przedsi¢biorstwach

Ocena zaangazowanie czasu kierownictwa Przedsigbiorstwa wg kryterium wielkosci zatrudnienia

najwyzszego i redniego szczebla (W %)

w problematyke zarzadzania strategicznego
ponad 250 0s6b | od 50 do 249 oséb | od 10 do 49 o0sob

Kierownictwo najwyzszego szczebla

Wystarczajace 94,7 86,6 81,6
Niewystarczajace 5,3 11,6 15,8
Daleko niewystarczajace 0 1,8 2,6

Ogodlem 100,0 100,0 100,0

Kierownictwo $redniego szczebla

Wystarczajace 71,1 69,6 68,4

Niewystarczajace 26,3 27,7 31,6
Daleko niewystarczajace 2,6 2,7 0

Ogodtem 100,0 100,0 100,0

Zroédlo: badania ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH realizowane w ramach projektu

pt.: ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.

W przypadku oceny zaangazowania kadry $redniego szczebla wystgpuja takie same
zaleznosci, jak przedstawione powyzej. Wraz ze wzrostem wielkoSci przedsigbiorstwa,
wzrasta odsetek ocen ,,wystarczajacych” charakteryzujacych poziom zaangazowania badanej
grupy kierownictwa. Cecha wyraznie ro6znicujaca przyznane oceny, jest odsetek
odnotowanych ocen ,niewystarczajacych” 1 ,daleko niewystarczajacych”. Jest on
zdecydowanie wyzszy w kazdej grupie badanych przedsigbiorstw.

Wydaje sig¢, ze przedstawione powyzej wyniki badania dotyczace oceny poziomu
zaangazowania menedzerow $redniego i najwyzszego szczebla moga by¢ interpretowane jako
potwierdzenie akceptacji i poparcia dla procesu delegowania uprawnien decyzyjnych
o charakterze strategicznym na nizsze szczeble zarzadzania.

W przedsigbiorstwach, w ktorych udzial eksportu ogdétem w catkowitej sprzedazy
w firmie nie przekracza 60% odnotowano wysoki poziom zaangazowania menedzerow
najwyzszego szczebla w zarzadzanie strategiczne i jednoczes$nie wysoki odsetek pozytywnych
ocen tego zaangazowania. Natomiast w firmach, w ktérych udziat eksportu ogoélem
w catkowitej sprzedazy przekracza 60% zaangazowanie fop managementu bylo stosunkowo

niskie i zostato ocenione wyraznie stabie;j.
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Podobnie wraz ze wzrostem udzialu eksportu ogotem w catkowitej sprzedazy w firmie
wzrasta odsetek pozytywnych ocen dotyczacych rzeczywistego zaangazowania menedzerow
Sredniego szczebla, co jest zbiezne ze wzrostem ich zaangazowania w zarzadzanie
strategiczne. W przypadku firm, w ktorych udziat eksportu przekracza 60% odnotowano
najnizsze oceny zaangazowania $redniej kadry menedzerskiej, tak jak w przypadku ocen
zaangazowania top managementu.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze w stosunku do przedsigbiorstw charakteryzujacych sig¢
znaczacym poziomem umigdzynarodowienia na rynkach zbytu formutowane sa oczekiwania
duzo wigkszego zaangazowania w zarzadzanie strategiczne. Umigdzynarodowienie
1 globalizacja to procesy o podstawowym znaczeniu dla przedsigbiorstw, niosace z jednej
strony wyzwania, z drugiej za§ rodzace istotne zagrozenia. Wymagaja one od najwyzszej
kadry kierowniczej przemyslanych decyzji strategicznych, ktoére pozwola na zdobycie
przewagi konkurencyjnej oraz stworza nowe mozliwo$ci rozwoju przedsigbiorstw.

Biorac pod uwage kryterium réznicujace kierunki eksportu, wystepuja duze zbieznosci
ocen zaangazowania kierownictwa S$redniego szczebla w problematyke zarzadzania
strategicznego z ocenami menedzeréw najwyzszego szczebla. Zaangazowanie kierownictwa
w przedsigbiorstwach eksportujacych wyroby gléwnie na rynki Unii Europejskiej i do
wysokorozwinigtych krajow pozaeuropejskich charakteryzowato si¢ wyzszym poziomem
1 analogicznie zostalo lepiej ocenione niz w firmach, w ktorych dominuje wschodni kierunek
eksportu. Takie wyniki sktaniaja do sformulowania wniosku, ze w firmach, eksportujacych
wyroby gtéwnie na rynki wschodnie oczekuje si¢ poprawy poziomu zaangazowania
menedzerow w zarzadzanie strategiczne.

Oceng poziomu zaangazowania kadry menedzerskiej badanych przedsigbiorstw
przeprowadzono takze z punktu widzenia liczby pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach
kierowniczych, specjalistycznych 1 doradczych, realizujacych dziatania o charakterze
strategicznym. Na wykresie 3 przedstawiono liczbg 0oséb zaangazowanych w opracowywanie
strategii w badanych przedsigbiorstwach.

Z zaprezentowanych na wykresie 3 danych wynika, ze w wigkszo$ci badanych
przedsigbiorstw w opracowanie strategii zaangazowanych jest od 1 do 10 oséb. Respondenci
najczesciej wskazywali liczbe 10 1 5 oséb (odpowiednio 19% 1 18% ankietowanych). Ze
wzgledu na rézne wielkosci badanych przedsigbiorstw w petni uzasadnionym wydaje si¢ by¢
dokonanie analizy liczby os6b zaangazowanych w opracowanie strategii z punktu widzenia

kryterium wielkosci przedsigbiorstw (wykres 4).
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Wykres 3. Liczba osob zaangazowanych w opracowywanie strategii w badanych

przedsig¢biorstwach

Zrodto: badania ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH realizowane w ramach projektu

pt.: ,,Warunki wzrostu konkurencyjno$ci polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskie;j”.
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Wykres 4. Liczba osob zaangazowanych w opracowywanie strategii w badanych

przedsig¢biorstwach poprzez pryzmat kryterium wielkosci przedsi¢gbiorstwa

Zrédto: badania ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH realizowane w ramach projektu

pt.: ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.
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Z rozkladu odpowiedzi respondentdéw wynika, ze w przewazajacej wigkszosci
badanych matych i mikroprzedsigbiorstw w zarzadzanie strategiczne zaangazowanych jest od
1 od 4 osoéb, natomiast w przedsigbiorstwach $rednich od 3 do 10 oséb (70% badanych
przedsigbiorstw). W przypadku przedsigbiorstw duzych mozna zaobserwowa¢ dwa podejscia:
zarzady przedsigbiorstw wyraznie koncentruja si¢ na zarzadzaniu strategicznym i desygnuja
do pracy nad strategia od 5 do 20 oséb lub podchodza do kwestii tworzenia strategii
zachowawczo angazujac w jej formulowanie od 2 do 3 (odpowiednio 63% 1 26% badanych
przedsigbiorstw). Wydaje si¢ jednak, ze mozliwos$ci oceny poziomu zaangazowania
menedzerdw w zarzadzanie strategiczne poprzez pryzmat liczby pracownikow zatrudnionych
na stanowiskach kierowniczych, specjalistycznych i1 doradczych, realizujacych dzialania
o charakterze strategicznym sa ograniczone ze wzgledu na specyfike funkcjonowania
poszczegolnych przedsigbiorstw, rodzaj prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, model
biznesowy, przynaleznos¢ do sektora czy fazg jego zycia.

Podsumowujac przeprowadzone badania mozna stwierdzi¢, poziom zaangazowania
kadry menedzerskiej w zarzadzanie strategiczne w badanych przedsigbiorstwach jest wysoki.
Potwierdzily si¢ takze hipotezy o zréznicowanym poziomie zaangazowania kadry
menedzerskie] najwyzszego 1 $redniego szczebla. Menedzerowie najwyzszego szczebla
angazuja si¢ w zarzadzanie strategiczne w wigkszym stopniu niz menedzerowie $redniego
szczebla.

Ponadto z przeprowadzonego badania wynika, Zze rzeczywisty poziom zaangazowania
kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla jest zgodny z poziomem oczekiwanym
w zdecydowane] wigkszosci badanych przedsigbiorstw, natomiast poziom zaangazowania
kadry menedzerskiej sredniego szczebla zostal oceniony wyraznie stabiej 1 zdefiniowany jako
niewystarczajacy w odniesieniu do potrzeb danego przedsigbiorstwa w znaczacej grupie
badanych przedsigbiorstw. Zaprezentowane wyniki wyraznie §wiadcza o potrzebie wyzszego
zaangazowania $redniej kadry kierowniczej w problematyke zarzadzania strategicznego.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze przeprowadzone badania pozwolity na okreslenie
poziomu zaangazowania kadry menedzerskiej szczebla $redniego i najwyzszego w dziatania
o charakterze strategicznym w badanych przedsigbiorstwach oraz zidentyfikowanie luki
wystepujacej pomigdzy rzeczywistym a postulowanym poziomem zaangazowania kadry
kierowniczej adekwatnym do =zmian zachodzacych w koncepcji konkurencyjnosci
przedsigbiorstw.

Ze wzgledu na wazno$¢ poruszanych zagadnien oraz ich aktualno$¢ w toku dalszych

badan przewiduje si¢ kontynuowanie tematyki zaangazowania menedzeréw w zarzadzanie
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strategiczne z punktu widzenia zaangazowania czasu, jaki menedzer przeznacza na realizacje
poszczegoOlnych obszardw zarzadzania strategicznego w odniesieniu do czasu przewidzianego
na realizacj¢ dzialan o charakterze strategicznym. Zainteresowania badawcze zostana
skierowane gltéwnie na oszacowanie czasu poswigcanego przez menedzeréw na ksztattowanie
konkurencyjnych zasobéw 1 umiejetnosci przedsigbiorstwa oraz opracowanie strategii
konkurencji, ksztattowanie  struktury  produkcyjno-rynkowej, ksztaltowanie form
organizacyjnych przedsigbiorstwa zwiazanych ze zmianami organizacyjnymi firmy oraz
ksztaltowanie, zgodnie z interesami przedsigbiorstwa, okreslonych sktadnikoéw otoczenia

firmy.
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