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SZTUKA WOJNY

ZARZADZANIA

»oztuka wojny” generata Sun Tzu to jedna z najbardziej znaczacych ksiazek
traktujacych o strategii walki. Nauki Sun Tzu wykorzystywali dowddcy armii oraz
wybitni stratedzy. Jednak tresci zawarte w tym dziele sg tak uniwersalne, Zze mozna
wykorzystac je nie tylko w walce. Traktaty Sun Tzu poznajg menedzerowie, wtasciciele
firm i doradcy. Wykorzystanie ich w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem moze
przynies¢ zaskakujace rezultaty. Ponadczasowe strategie mozna zastosowac podczas
analizowania pozycji firmy, planowania strategii zarzadzania, walki z konkurencja,
rozwigzywania problemoéw zwiazanych z produkcja i zdobywania informacji o rynku.
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»oztuka wojny. Sztuka zarzadzania” to adaptacja nauk generata Sun Tzu do wymagan
” zarzadzania wspotczesnym przedsigbiorstwem. Czytajac ja, przekonasz sie, jak
ZAMOW |NFUB!V|AGJE strategie stworzone z my$la o prowadzeniu wojny moga przydac sie osobie pracujacej
J NOWOSLUIAL na stanowisku menedzera. Opisane w ksiazce techniki mozna wykorzystaé niezaleznie
od szczebla zarzadzania. Nie znajdziesz tu porad dotyczacych zebran, motywowania

i wytyczania planow. Przeczytasz natomiast o rozwigzaniach taktycznych sprawdzonych
w tysigcach bitew, analizowaniu sytuacji firmy, rozwigzywaniu problemow, zdobywaniu
przewagi nad konkurencja i dostosowywaniu sie do zmiennych warunkow rynkowych.

* Badanie sytuacji firmy
* Rozpoczecie pracy na stanowisku kierowniczym

M
* Stworzenie wizji rozwoju firmy
w  \Wprowadzanie nowych proceséw produkcyjnych

* Rozwiazywanie problemow

 Doskonalenie i rozw6j umiejetnosci kierowniczych
» Walka z konkurencja

* Pozyskiwanie informacii

i

Wykorzystaj nauki generata Sun Tzu
do osiagniecia doskonatosci w zarzadzaniu

one

Wydawnictwo Helion
ul. Chopina 6
44-100 Gliwice r_
tel. (32)230-98-63
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e-mail: helion@helion.pl
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Rozdziat 1.
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Analizowanie sytuacji (analizowanie zarzadzania)

Chociaz w chifskim oryginale pierwszy rozdziat dzieta Sun Tzu

nazywa si¢ %, cona jezyk polski ttumaczy si¢ jako ,,plan” lub
»planowanie”, jego znaczenie jest duzo blizsze temu, co nazwaliby$my
»analiza sytuacji konkurencyjnej”. Menedzer moze wykorzysta¢ ten rodzaj
analizy jako potezne narzedzie do planowania zarzadzania.

W pierwszym punkcie rozdziatu Sun Tzu opisuje gléwne komponenty
sktadajace sie na system konkurencyjny.

W nastepnym punkcie przedstawia, w jaki spos6b mozna poréwnaé
swoja sytuacje konkurencyjng z sytuacjg przeciwnikéw.

W kolejnym punkcie podkresla znaczenie posiadania dobrych
informacji na potrzeby analizy konkurencyjnej, szczegblnie cenne sa tu
informacje pochodzace ze Zrédet zewnetrznych.

Dyskusja w kolejnym punkcie przenosi wage z informacji na
kontrolowanie informacji, czyli to, co Sun Tzu nazywa podstepem.
»Podstep” nie oznacza u niego nieuczciwoéci — wrecz przeciwnie, uczciwosé
to jedna z niezbednych cech przywddcy. Podstep w jego rozumieniu to raczej
umiejetnos¢ swiadomego kontrolowania informacji, ktére odbierajg inni.

W ostatnim punkcie rozdziatu Sun Tzu przekonuje, ze analiza
konkurencyjna to sztuka poréwnywania — wymaga rozwazenia wszystkich
argumentow za i przeciw.

Wszystkie wymienione wyzej koncepcje sg przedstawione dokladniej

w kolejnych rozdziatach — w tym znajduje sie ich wstepne oméwienie.



Analizowanie sytuacji

SUN TZU POWIEDZIAEL:

To jest wojna. 1

Najwazniejsza umiejetno$¢ w panstwie.
Podstawa zycia i $mierci.

Filozofia przetrwania lub zagtady.

Musisz dobrze j3 poznac.

¢ Twoje umiejetnosci zalezg od pieciu czynnikdw.
Studiuj te czynniki, gdy planujesz wojne.
Musisz poznaé swojg sytuacje.

Omoéw filozofie.

Oméw klimat.

Omoéw teren.

Omoéw przywodztwo.

A o e

Oméw metody prowadzenia wojny.

1 \Wszystko zaczyna sie od Twojej filozofii prowadzenia wojny.
Przew6dz swoim ludziom w ten sposéb, by mieli wyzszy, wspdlny cel.
Mozesz poprowadzi¢ ich na $mier¢.

Mozesz poprowadzi¢ ich do zycia.

Nie mogg obawiac si¢ niebezpieczenistwa ani nieuczciwosci.
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Analizowanie zarzadzania

1 To jest zarzadzanie.

To umiejetnos¢, ktéra tworzy organizacje.
To podstawa rozwoju lub upadku.

To teoria przetrwania i eliminacji.

Mozesz nauczy¢ sie zarzadzania.

Twoje umiejetnosci zarzadzania okreslane s3 przez pie¢ elementéw.

Studiuj te elementy, gdy planujesz zarzadza¢ w firmie.

Musisz pojaé:

L. filozofi¢ zarzadzania,
2 wykorzystanie czasu,
3 wklad do sukcesu,

4. przywédztwo,

5 proces decyzyjny.

Zarzadzanie zaczyna si¢ od idei dzialania.

Gdy zarzadzasz ludZzmi, musisz da¢ im istotny, wspélny cel.
Mozesz odebra¢ im ich stanowiska.

Mozesz da¢ im nowg prace.

Nie mogg czu¢ sie zastraszani ani wykorzystywani.
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¥ Dalej jest klimat.
Moze by¢ stonecznie lub deszczowo.
Moze by¢ goraco lub zimno.

Klimat to réwniez zmiany pér roku.

3 Dalej jest teren.

Moze by¢ daleki lub bliski.

Moze by¢ trudny lub tatwy.

Moze by¢ otwarty lub ograniczony.

On tez decyduje o Twym zyciu lub $émierci.

2 Dalej jest dowddca.
Musi by¢ bystry, godzien zaufania, troskliwy,

odwazny i stanowczy.

30 Wreszcie masz metody prowadzenia wojny.
Zawiera sie w nich ksztalt Twojej organizacji.
Wyplywa on z Twojej filozofii zarzagdzania wojskiem.

Musisz doskonali¢ ich wykorzystanie.

34 Kazdy z tych pieciu czynnikéw ma decydujace znaczenie.
Jako dowédca, musisz zwraca¢ na nie uwage.
Zrozumienie ich prowadzi do zwyciestwa.

Zignorowanie ich oznacza kleske.
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Dalej jest wykorzystanie czasu.
Czas moze by¢ kontrolowany lub nie.
Moze by¢ spozytkowany produktywnie lub zmarnowany.

Zawiera sie w tym réwniez zrozumienie Twojego cyklu aktywnosci.

Dalej jest wktad do sukcesu.

Moze zaowocowa¢ na samym konicu lub natychmiast.
Moze przychodzi¢ zmudnie lub przychodzi¢ bez trudu.
Moze by¢ szeroki lub ograniczony.

Wkiad do sukcesu decyduje o istnieniu Twojej organizacji.

Dalej jest Twoje przywédztwo.
Rozwijaj we wszystkich zdolnos¢ przewidywania,

odwage i umiejetno$¢ samodzielnego dzialania.

Ostatnim elementem jest proces decyzyjny.
Od niego zalezy, jak zbudujesz organizacje.
Tworzy ja Twoja filozofia zarzadzania.

Musisz doskonali¢ si¢ w podejmowaniu decyzji.

Kazdy z tych pieciu elementéw jest niezbedny.
Musisz sie na nich skoncentrowac.
Jesli zadbasz o nie, zapewnia Ci sukces.

Jesli stracisz je z oczu, poniesiesz kleske.
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Musisz uczy¢ si¢ przez planowanie. 2

Musisz analizowaé sytuacje.

’ Musisz rozwazy¢:

Ktéra wladza wyznaje stuszng filozofie?

Ktéry dowddca ma niezbedne umiejetnosei?

Ktéra pora roku i ktére miejsce daja przewage?
Ktéra metoda dowodzenia sie sprawdza?

Ktéra grupa wojska jest silna?

Ktérzy oficerowie i zolnierze s3 wyszkoleni?

Ktére nagrody i kary odnosza skutek?

Ta analiza powie Ci, kiedy zwyciezysz, a kiedy przegrasz.
Niekt6rzy dowddcy przeprowadzaja te analize.

Jesli powierzysz swe sily tym dowddcom, zwyciezysz.
Zachowaj ich.

Niekt6rzy dowddcy ignorujg te analize.

Jesli powierzysz swe sity tym dowddcom, przegrasz.
Odpraw ich.

Planuj przewage, stuchajgc. 3
Dostosowuj sie do sytuacji.
Pozyskaj pomoc z zewnatrz.
Wplywaj na wydarzenia.

Wtedy planowanie pozwoli Ci dostrzega¢ okazje i uzyska¢ kontrole.
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2 Musisz uczy¢ si¢ przez analizowanie.

Musisz wiedzie¢, jak dziata Twoja organizacja.

Musisz rozwazy¢:

Jaka jest stuszna filozofia zarzadzania?

Ktérzy menedzerowie majg niezbedne umiejetnosei?

Gdzie warto wykorzystaé czas i srodki?

Jaki rodzaj struktury zarzadzania si¢ sprawdzi?

Jakie s3 mocne strony Twojej organizacji?

Kt6rzy menedzerowie i pracownicy sg dobrze wyszkoleni?
Jakie wynagrodzenia i jakie sposoby motywacji sie sprawdzaja?
Dlatego wiasnie niektére firmy prosperuja, a inne nie.
Niekt6rzy menedzerowie przeprowadzajg te analize.

Jesli ich zatrudnisz, odniesiesz sukces.

Zachowaj ich.

Zbyt wielu menedzeréw nigdy nie przeprowadza tej analizy.
Jesli zatrudnisz tych menedzeréw, Twoja organizacja poniesie kleske.

Pozbad? sie ich.

3 Analizowanie tworzy okazje, dlatego bacznie sie rozgladaj.
Analizowanie sprawia, ze menedzerowie odnosza sukcesy.
Przyjrzyj sie strukturze swojej organizacji.

Miej $wiadomos¢ tego, jak prezentuje si¢ na tle innych.

Analizowanie koncentruje Twoje wysitki na wyszukiwaniu okazji.
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Prowadzenie wojny to jedna rzecz. 4

To filozofia podstepu.

3 Gdy jestes gotowy do walki, udawaj rozbitego.
Gdy dziatasz, udawaj biernego.
Gdy jestes$ blisko przeciwnika, udawaj, ze jestes daleko.

Gdy jeste$ daleko, udawaj, ze jeste$ blisko.

7 Jesli przeciwnik zajal mocng pozycje, wywab go z niej.
Jesli przeciwnik jest niepewny, dziataj stanowczo.

Jesli przeciwnik jest zwarty, przygotuj sie przeciw niemu.
Jesli przeciwnik jest silny, unikaj go.

Jesli przeciwnik jest gniewny, sfrustruj go.

Jesli przeciwnik jest stabszy, wzbudZ w nim arogancje.
Jesli przeciwnik jest wypoczety, zmus go do pracy.

Jesli przeciwnik jest zjednoczony, rozprosz go.

Zaatakuj go wtedy, gdy nie jest gotowy.

Odstap, gdy sie tego najmniej spodziewa.

17 Znajdziesz miejsce, w ktérym mozesz zwyciezyc.

Nie wolno Ci zbyt szybko zdradzi¢ swoich intencji.
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4 Zarzadzanie to jedna rzecz.

Jest oparta na stwarzaniu pozoréw.

Gdy spodziewasz sie sukcesu, stwarzaj pozory, jakby byt daleko.
Gdy wszyscy sa zapracowani, przekonaj ich, ze ich praca jest lekka.
Gdy terminy sie zblizajg, dawaj do zrozumienia, ze masz czas.

Gdy terminy s3 odlegte, dawaj do zrozumienia, ze nagla.

Jesli organizacja jest gnusna, stwarzaj jej wyzwania.

Gdy pracownicy sa zagubieni, podejmuj decyzje za nich.

Gdy czasy sa dobre, przygotuj sie na nadejécie ztych.

Jesli struktura organizacji sie sprawdza, nie zmieniaj jej.

Jesli ludzie si¢ ztoszcza, pokieruj ich frustracjami.

Jesli pracownicy s3 niepewni jutra, daj im pewno$¢.

Jesli pracownicy sie nie wysilaja, zmus$ ich do wysitku.

Jesli grupy sa zbyt od siebie zalezne, porozdzielaj je.

Stwarzaj ludziom wyzwania wtedy, gdy wydaja sie by¢ nieprzygotowani.

Swietuj, gdy sie tego najmniej spodziewaja.

Musisz znalez¢ sposoby, by pobudzi¢ i zainspirowa¢ ludzi do dziatania.

Nie mozesz przegapi¢ zadnej okazji.
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Staraj si¢ unika¢ bitwy, 5

péki Twoja strona nie bedzie pewnym zwyciezca.

Musisz mie¢ wiele mocnych stron.

Zanim staniesz do bitwy,

analiza Twojej organizacji moze pokaza¢, ze nie zwyciezysz.
Mozesz doliczy¢ sie niewielu mocnych stron.

Wiele mocnych stron oznacza zwyciestwo.

Niewiele mocnych stron oznacza kleske.

Jak mozesz poznaé swoje mocne strony, nie analizujac?
Przez obserwacje mozemy okresli¢ nasza pozycje.

Planujac, mozemy przewidzie¢ nasze zwyciestwo lub kleske.

Sztuka wojny # Rozdziat 1. Analizowanie sytuacji 34



5 Zanim przyjmiesz stanowisko kierownicze,

musisz wiedzieé, ze mozesz odnieé¢ sukces.

Musisz widzie¢ wiele okazji.

Zanim podejmiesz decyzje,

unikaj przyjmowania pozycji skazanej na kleske.

Moze by¢ tak, ze bedziesz widzial niewiele okazji.

Wiele okazji oznacza sukces.

Niewiele okazji oznacza porazke.

Jak mozesz dostrzec nadarzajace sie okazje, nie analizujac?
Musisz studiowa¢ organizacje, obserwujac ja.

Analizujac, mozesz przewidzie¢ sukces lub porazke.

A X4
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