Gry strategiczne

Czwartek 4 marca, popotudnie. Przed zasypany Sniegiem i pusty o tej porze osro-
dek konferencyjny w Szklarskiej Porebie zajeZdza autokar ze znakami Politechni-
ki. Wysypujq sie pasazerowie: starsi i mtodsi, profesorowie i adiunkci, nie zabra-
kto asystentow i doktorantéw. Nie zauwazytem dziekanow ani cztonkow Senatu,
rozpoznatem prodziekanow kilku wydziatow, trafit si¢ aktualny dyrektor instytutu,
dwdch bytych prorektorow, jeden byly dziekan. Gosci witat prof. Adam Grzech,
prorektor ds. rogzwoju, na ktorego przyjezdni patrzyli 7 wyczekiwaniem — to na
jego zaproszenie pozostawili we Wroctawiu swoje wazne zajecia, aby uczestni-
czy¢ w trzydniowym posiedzeniu zespotu, ktory miatby obradowac nad strategiq
uczelni. Jak?! Wkrotce zjawit si¢ Rektor i komplet prorektorow — goscie zrozu-
mieli, Ze sprawa bedzie powazniejsza, niz mogli oczekiwac.

wiedZ mieliSmy uzyskaé dopiero w ostat-
niej fazie tego 50-godzinnego maratonu.

W przeméwieniu wstgpnym Rektora sto-
wa o strategii uczelni brzmiaty przekonywa-

jaco —obecni pamigtali przeciez, ze problem
mySlenia strategicznego byt wiodacym te-
matem podnoszonym przez niego w ostat-
nich wyborach. Zagadka dla zebranych byta
jednak ich rola w tej sprawie. Pelna odpo-

Na poczatek Rektor przedstawil zebranym
dwdch profesoréw z Instytutu Organizacji
i Zarzadzania: Mieczystawa Moszkowicza,
kierownika Zaktadu Zarzadzania Strategicz-
nego oraz Czestawa Nosala, kierownika Za-

ktadu Psychologii Zarzadzania. Zabranym
rozdano obszerne materialy robocze przy-
gotowane przez zaklad prof. Moszkowicza:
(i) Formutowanie strategii przedsigbiorstwa;
(i) Formulowanie strategii rozwoju Poli-
techniki Wroctawskiej. Prof. Nosal przed-
stawit swoja role jako animatora i koordy-
natora warsztatéw, ktérymi miato staé si¢
to spotkanie — no i zaczgto sig...
Rozpoczgto od indywidualnej autopre-
zentacji uczestnikéw — kim sa i z jakimi
oczekiwaniami przyjechali. Uczestnictwo
rektora i prorektorow w tej wstgpnej czesci
warsztatow odbierato niektérym animusz
w wygtaszaniu kwestii krytycznych, jed-
nak powszechnie wyrazane byly trzy po-
stawy: (i) troska o sprawne dziatanie Poli-
techniki w wielu szczegétowych obszarach
dzi$ oraz w najblizszej przysztosci; (ii) na-
dzieja, ze w obecnej dyskusji zarysujemy
pociagajaca wszystkich perspektywe roz-
woju; (iii) obawa, ze skoniczy si¢ jak zwy-
kle na gadaniu. Bardzo liczni przywotywali
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reformatorskie do§wiadczenia Politechniki
z lat siedemdziesiatych jako pozytywny
przyktad formutowania wizji rozwojowej
oraz jej konsekwentnego wdrazania. Cie-
kawy byt gtos Magnificencji Rektora, kto-
ry nam zyczyt nazywania po imieniu trud-
nosci, wspdlnego dochodzenia do wnioskéw
oraz dyskrecji — do czasu zakoriczenia pra-
cy. DowiedzieliSmy si¢, ze kierownictwo
Uczelni nie bedzie uczestniczyto w warsz-
tatach, a nieobecno$¢ dziekandw tez nie jest
przypadkowa.

Na poczatek dostaliSmy korepetycje prof.
Moszkowicza z nauk o zarzadzaniu, wspar-
tych doskonatym materialem pisanym na te-
mat strategii wspotczesnego przedsigbior-
stwa. Skrypt zawieral syntetyczne mysli
otwierajace oczy na cel naszego spotkania,
w tym kilka Swietnych cytatéw. Zafrapowat
mnie ten z Seneki ,, Jesli zeglarz nie wie do-
kad ptynie, nigdy nie bedzie miat pomysl-
nych wiatréw”. Zastanowito mnie gleboko
stwierdzenie, jaki jest najbardziej podsta-
wowy cel wspolczesnego przedsigbiorstwa:
przetrwanie! Dowiedziatem sig¢, ze bardziej
szczegbtowy cel powinien by¢ formutowa-
ny jako syntetyczna misja firmy; ma ona
kluczowe znaczenie dla przysztych dziatan
kazdego przedsigbiorstwa. Nie dla aktual-
nego zarzadu, lecz dla wielu ich generacji,
nie dla jednego cztowieka na szczycie, lecz
dla kazdego pracownika firmy. Misja to ha-
sto, za ktérym wszyscy chetnie ruszymy.
A strategia? Znow cytat (Ansoff) ,,Strate-
gia nie jest problemem firmy, jest sposobem
rozwiqzywania jej problemow”. A jaka w
tym nasza rola? Tu niespodzianka! Strate-
gia nie jest juz domena naczelnego wodza!
Strategia wspdtczesnej firmy jest wynikiem
ztozonego procesu obejmujacego analize fi-
lozofii dziatania firmy, jej swoistej kultury
wewngtrznej, jej zasobow, wizerunku, re-
putacji. Wszystkie elementy tworza ztozo-
ny obraz firmy, ktdry jest jej potencjatem do
dalszych dziatai. Wartosci te nie moga by¢
nazywane ponad glowami ludzi tworzacych
firmg, lecz musza zostac odkryte przez nich
samych — wsrdd nich. W tym miejscu zacza-
tem zwolna pojmowacd, dlaczego tu jestem.
Jak przestroga zabrzmialy uwagi:

(i) Formutowanie i realizacja celu nie wystar-
cza do zapewnienia istnienia przedsigbiorstwa.
Konieczna jest jego sp6jnos¢ wewngtrzna.

(ii) Tylko ok. 10% projektéw strategii
wykonywanych na zamoéwienie firm koriczy
si¢ wdrozeniem proponowanych dziatan.

Zajecia w podgrupach 4-5 osobowych
uzgadniajacych wilasny poglad na zadany
temat byly Swietnie zorganizowane i pro-
wadzone z blyskotliwym wdzigkiem przez
prof. Nosala. Charakterystyczny dla tej me-

tody byt jeden z testow. Zadano nam ok. 20
szczegbétowych probleméw dotyczacych
dziatania Politechniki, ktére mieliSmy oce-
ni¢ w skali 1 — 9. Byty wéréd nich zagadnie-
nia ,,bezpieczne” (np. image Politechniki) i
Lryzykowne” (np. jej sprawnos$¢ zarzadza-
nia). Pozwolono nam do listy dopisaé jesz-
cze kilka; wigc po szerokiej dyskusji doda-
liSmy okoto 10, wsréd nich tak trudne jak
wewnetrzne uregulowania statutowe. W ma-
tych grupach uzgadnialiSmy oceng sytuacji w
kazdym obszarze. Oceny okazaty si¢ dalekie
od politycznej poprawnosci — byty glebokie i
nie stronity od skrajnosci. Zdumienie uczest-
niczacych (lecz nie prowadzacych) wywotata
zgodno$¢ ocen migdzy grupami, co dowodzi,
ze ta pozorna zabawa ujawnita nasz wspolny
izgodny poglad na drazliwe sprawy uczelni.
Pytan ani ocen na razie nie zdradzg.
Zapisane wyniki kazdej z podobnych rund
roboczych (a byto ich wiele kazdego dnia)
byly skrzgtnie gromadzone przez cicha ekipe
prof. Moszkowicza. Na koniec oczekiwali-
$my wnioskéw lub podsumowania — okazato
si¢ jednak, ze to my sami mamy je wygtosié.
Stuchatem uwaznie, pamietajac niepewne i
rozbiezne gltosy w rundzie wstgpnej. Teraz
wypowiedzi byly zaskakujaco jednomysl-
ne. Odnajdowatem w nich: (i) satysfakcje z
udziatu w warsztatach; (ii) zdumienie, jak ta-
two udawato si¢ nam sformutowac wspélny
poglad w wielu tematach, w ktérych ocze-
kiwalibySmy raczej okazji do sporéw; (iii)
zdecydowang wolg¢ kontynuowania tej pra-
cy. Jak? Kiedy? Prowadzacy odkryt w kon-
cu karty: to nie my bgdziemy tworzy¢ pisa-
ny dokument o strategii uczelni, tylko zesp6t
fachowcow. Nasze warsztaty dostarczyty im
materiatu, a wynik poznamy w maju. Nikt ze
stuchaczy nie wydawat si¢ ani zdziwiony, ani
zmartwiony takim obrotem sprawy.
Wracajac do Wroctawia przezuwatem
nowa dla mnie materi¢. Nie do korica je-
stem przekonany, czy wszystkie teoretycz-
ne zasady zarzadzania mozna zastosowac
wprost do uczelni, ktdérej reguly dziata-
nia sa na pozdér rézne od funkcjonowa-
nia firm produkcyjnych. Po namysle sadze
jednak, ze podstawowa réznicg mozna zre-
dukowaé do poziomu misji: uczelnia, ina-
czej niz przedsigbiorstwo, nie ma swobo-
dy zmiany obszaréw i kierunkéw dziatania
(produkt, klienci, rynek), skazana jest wigc
na poszukiwanie oszczg¢dnosci w ramach
dotychczasowych dziatan (struktur), co w
ksztattowaniu strategii przedsigbiorstwa ma,
jak si¢ dowiedzieliSmy, drugorz¢dne zna-
czenie. Nie mam watpliwosci, ze pomimo
tych ograniczen elastycznosci, inne zasady
nowoczesnego zarzadzania mozna i trzeba
z pozytkiem wykorzysta¢ w formutowaniu

strategii naszego dziatania na najblizsze lata.
Oto wybdr cytatéw, ktére do mnie przema-
wiaja szczeg6lnie (z materiatéw):

 ,,Wspdtczesnie mamy do czynienia z
wyrazng dewaluacja znaczenia zasobow ma-
terialnych, na rzecz wzrostu znaczenia zaso-
béw niematerialnych, szczegdlnie wiedzy.
Przyjmuje si¢ bowiem, Ze umiejgtnos¢é pozy-
skania i sprawnego wykorzystania zasobow
jest wazniejsza od samych zasobéw.”

¢ Klient nie kupuje tego, czego po-
trzebuje, lecz kupuje to czego chce” oraz
,,..szerszy zakres zaspokojonych potrzeb...
to jednoczesnie wigksza liczba potrzeb nie-
zaspokojonych.”

* ,Na wspoétczesnym rynku wcale nie
funkcjonuja lepsi konkurenci, lecz bardziej
skuteczni.”

* ,Wspblczesne przedsigbiorstwa stang-
ly przed wyzwaniem nie tylko ekonomicz-
nym, ale cywilizacyjnym.”

Chyba bede si¢ musial zgodzi¢, ze Po-
litechnika dziata jak firma, ktérej efektyw-
nos¢ jest mierzalna, a produkty podlegaja
bezlitosnej weryfikacji przez popyt na ryn-
ku. Naszym produktem sa ustugi edukacyjne
oraz naukowe, naszymi klientami — studen-
ci oraz firmy, naszym rynkiem — dzi§ Dolny
Slask, jutro moze kawatek Europy (ktéry?),
konkurentami — europejskie uczelnie tech-
niczne, naszym kluczowym zasobem — wie-
dza i talenty pracownikéw, lecz i potozenie
uczelni, jej tradycja. Nie wiem, czy wystar-
czy nam wyobrazni i odwagi, aby akcepto-
wac ten rynkowy schemat myslenia, ktory
kaze dostosowywac dziatania do zmieniaja-
cych si¢ czaséw juz dzis, gdy popyt na na-
sze produkty edukacyjne jest jeszcze znacz-
ny. Czy potrafimy przewidywac przysztosc,
szczegdlnie jej zagrozenia? Czy dopuszcza-
my mysl, ze od pewnego dnia mozemy tra-
ci¢ studentéw, oraz dochody, jakie uzysku-
jemy z MEN tytulem ich ksztatcenia? Zadna
administracyjna decyzja nam ich nie zwré-
ci, gdy zechca studiowac gdzie indziej, po-
dobnie jak daremne pozostaja nasze wotania
o wigksze §rodki na badania naukowe, gdy
nikt nie potrzebuje naszych wynikéw.

Dyskusja o strategii to nie spor o to, co ro-
bié, lecz raczej o to, czy podejmowac wysi-
fek, aby si¢ adaptowaé do zmiennych warun-
kéw, czy moze raczej przeczekac — dzis§ zdaé
si¢ na taske losu, a zmartwienia zostawic tym,
ktérzy przyjda po nas. Lekcja zarzadzania w
Szklarskiej Porgbie nie pozostawia watpliwo-
sci, ze nasze przyszte miejsce wirdd wielu
firm-uczelni, nasz materialny byt zalezy od
naszych dziatafi, a nie od naszych zyczen i
pogladéw. O losie bezczynnych zadecyduja
dziatania innych. Bo przyszto$¢ nie jest nam
dana. Tworzymy ja sami. (ljk)
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