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Wprowadzenie

Indywidualne uwarunkowania decyzji strategicznych stanowig istotny nurt badaw-
czy w ramach zarzadzania strategicznego. Procesy zwigzane z percepcja, przetwa-
rzaniem i oceng informacji oraz wynikajace z nich wybory strategiczne podejmowa-
ne przez lideréw to stosunkowo rzadko eksplorowany i obiecujacy obszar badawczy.
Badacze od lat podejmuja proby identyfikacji cech tzw. myslicieli strategicznych
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(strategic thinkers)!, poszukujac podobienstw pomiedzy nimi i pewnych uniwersal-
nych zasad?. Jednoczesnie mozna zauwazy¢, ze znacznie mniejszg uwage w bada-
niach przywiazuje si¢ do cech réznicujacych poszczegdlnych strategdw (myslicieli
strategicznych), a perspektywa ta wydaje sie wazna i interesujaca, poniewaz — jak
podkreslaja Olson i Simmerson? - pomiedzy strategami wystepuja wyraznie obser-
wowalne réznice. Nalezy podkresli¢, ze roznice te dotycza miedzy innymi percepcji
otoczenia i sposobow myslenia, a nie jedynie cech osobowosci (co jest poza obsza-
rem bezposredniego zainteresowania autoréw) i znajduja odzwierciedlenie zaréw-
no w wielu réznych strategiach oraz zachowaniach strategicznych?, jak i w réznym
przebiegu procesu myslenia strategicznego i formulowania strategii organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest syntetyczne przedstawienie podstaw teore-
tycznych koncepcji myslenia strategicznego i myslicieli strategicznych, a takze cech
réznicujgcych strategdw, w gldwnej mierze poprzez ich egzemplifikacje na podsta-
wie sylwetek znanych przedstawicieli $wiata biznesu. Cel zostat zrealizowany po-
przez poszukiwanie odpowiedzi na nastepujace badania badawcze:

+ ,Jakie s3 podwaliny teoretyczne koncepcji myslenia strategicznego i mysli-

cieli strategicznych?”

+ ,Jakie sg podstawowe charakterystyki orientacji strategic thinkers?”;

 ,Jakie sg podstawowe cechy réznicujace strategicznych myslicieli i czy moz-

na je wyloni¢ w badaniach biograficznych?”.

Zastosowane metody badawcze to systematyczno-krytyczny przeglad literatury
oraz metoda biograficzna.

Uktlad opracowania jest nastepujacy: w pierwszej kolejnoéci zaprezentowano syn-
tetycznie fundamenty poznawcze koncepcji myslenia strategicznego i myglicieli stra-
tegicznych (w wymiarze cech wyro6zniajacych i odrozniajacych). W kolejnej czesci
przedstawiono zalozenia calosci realizowanego projektu badawczego oraz zastoso-
wane metody badawcze. Nastepnie, na bazie podbudowy teoretycznej, przedstawio-
no wyniki badan biograficznych, stanowigce egzemplifikacje cech roznicujacych
strategéw/myslicieli strategicznych. Ostatnia cz¢$¢ zawiera podsumowanie badan,

1  Zob. L. Heracleous, Strategic thinking or strategic planning?, ,Long Range Planning” 1998,
vol. 31, no. 3, s. 481-487; J.M. Liedtka, Strategic thinking: can it be taught?, ,Long Range
Planning” 1998, vol. 31, no. 1, s. 120-129; H. Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Plan-
ning, Hertfordshire Free Press and Prentice Hall International, London 1994; M.E. Porter,
On competition, Harvard Business Press, Boston 2008.

2 D.B.Yoffie, M.A. Cusumano, Strategy Rules: Five Timeless Lessons from Bill Gates, Andy Gro-
ve, and Steve Jobs, Harper Business, New York 2015.

3 A.K.Olson, B.K. Simerson, Leading with strategic thinking: Four ways effective leaders gain
insight, drive change, and get results, John Wiley & Sons, Hoboken 2015.

4 Tamze; D.L. Schachter i wsp., Introducing psychology, Worth, New York 2015.
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sygnalizuje ich ewentualne ograniczenia oraz wskazuje na kolejne zamierzenia ba-
dawcze autoréw i dalsze kierunki badan w tym obszarze.

Projekt jest finansowany w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego pod nazwa ,,Regionalna Inicjatywa Doskonato$ci” w latach 2019-2022,
nr proj. 15/RID/2018/19, kwota finansowania 10721 040,00 PLN.

Zatozenia projektu badawczego i metody
badawcze

W niniejszym rozdziale zaprezentowano syntetyczne wyniki pierwszej fazy postepo-
wania badawczego oraz wstepne wyniki fazy drugiej (studia biograficzne) w ramach
projektu ,TYPY STRATEGOW - identyfikacja typéw strategéw i sposobow my-
Slenia strategicznego”. Calo$¢ postepowania badawczego przedstawia rysunek 1.

METODA BIOGRAFICZNA
Analiza biografii
przedstawiajacych sylwetki

i dziafania strategéw
pod katem identyfikadji
typu wzorca myslenia
strategicznego
PROBLEM/ WYZWANIE SYSTEMATYCZNO- REZULTAT
Identyfikacja -KRYTYCZNY PRZEGLAD Typologia strategéw
i charakterystyka typow LITERATURY Yo" (strategic thinkers) + projekt
strategdw (strategic thinkers) Rozpoznanie istniejacego A\ / Proces iteracyjny narzedzia identyfikujacego
oraz sposobéw stanu wiedzy; identyfikacja poszczegdlne typy;
myslenia strategicznego dotychczasowych dokonan rekomendacje kierunkowe
(strategic thinking) badawczych do badar ilosciowych

BADANIE TERENOWE
(SEMI-STRUCTURED IDI)
Eksploracja, jakie cechy,

kompetencje, predyspozycje
intelektualne, style myslenia
charakteryzuja strategow
(strategic thinkers)

Rysunek 1. Postepowanie badawcze w ramach projektu ,TYPY STRATEGOW
- identyfikacja typow strategdw i sposobdw myslenia strategicznego”

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Procedura badawcza calego projektu obejmie:

o systematyczno-krytyczny przeglad literatury;

 badania biograficzne oraz

« badania terenowe realizowane technikg cze$ciowo ustrukturyzowanego

indywidualnego wywiadu poglebionego.

Niniejsze opracowanie odnosi si¢ do pierwszych dwdch etapow.

Oczekiwanym wynikiem tak okres§lonego postepowania badawczego jest typolo-
gia strategow (strategic thinkers) oraz projekt narzedzia identyfikujacego poszczegél-
ne typy, a takze sformulowanie wnioskéw i rekomendacji kierunkowych do dalszych
badan (kolejne zamierzenie badawcze to przeprowadzenie badan ilo$ciowych).

Punktem wyjscia w postepowaniu badawczym staty si¢ studia literaturowe (pod-
stawowe rozeznanie z zakresu literatury przedmiotu) z zastosowaniem systema-
tyczno-krytycznego przegladu literatury. Dla potrzeb identyfikacji i wstepnej oce-
ny dotychczasowego stanu wiedzy w badanym obszarze przeprowadzono proces,
ktéry poprzez uzycie powtarzalnej i dokladnie opisanej procedury pozwala na od-
szukanie, selekcje, krytyczng ocene i synteze kluczowych zrédet wiedzy adekwat-
nych do problemu badawczego>.

Do systematycznego przegladu literatury wykorzystano pelnotekstows, obej-
mujacg wiekszo$¢ czasopism z zakresu zarzadzania strategicznego, anglojezycz-
ng baze Scopus. Przedmiot zainteresowan zdefiniowano nast¢pujacymi kodami
strategic thinking oraz strategic thinkers (w dowolnym miejscu). W rezultacie prze-
szukiwan na 12 czerwca 2019 roku uzyskano 1296 publikacji. Nastepnie natozono
kryteria inkluzji:

 obszar ,Business, Management & Accounting” (461 tekstow) oraz

+ pelnotekstowe, recenzowane publikacje (146 tekstow).

Jako badawczo istotne uznano te publikacje, ktérych gtéwnym obiektem analiz
byl termin strategic thinking oraz strategic thinkers umieszczony w tytule, abstrak-
cie i stowach kluczowych. Po analizie abstraktow uzyskano 56 publikacji. Dodat-
kowo w procedurze ,,kuli $nieznej” (publikacje z referencji) do analizy dotaczono
8 publikacji. Ostatecznie analiza objela 64 publikacje z lat 1998-2018 (przeglady
literaturowe: 10, badania ilosciowe: 9, badania jakosciowe: 16, artykuly teoretycz-
ne i koncepcyjne: 20, inne: 9).

Celem przegladu i analizy literatury bylo zapoznanie si¢ z wynikami badan
zblizonych, umieszczenie projektu w szerszym kontekscie, stworzenie ram kon-
ceptualnych dla badan empirycznych oraz dostarczenie wzorca, do ktérego bedzie

5  Zob. A. Booth, A. Sutton, D. Papaioannou, Systematic approaches to a successful literatu-
re review, Sage, London 2016; W. Czakon, Metodyka systematycznego przeglgdu literatury,
»Przeglad Organizacji” 2011, nr 3, s. 57-61; M. Petticrew, H. Roberts, Systematic Reviews
in the Social Sciences: A Practical Guide, Blackwell, Oxford 2006.
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mozna odnie$¢ wyniki uzyskane w badaniach terenowych. Nalezy zwrdci¢ uwage,
ze w niniejszym rozdziale, ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe, zaprezento-
wano syntetyczne i podstawowe wyniki analizy literatury.

Zastosowana w drugim etapie postepowania badawczego metoda biograficz-
na wykorzystywana jest do zbierania, analizowania i interpretowania informacji
o jednostkach - ich zyciu, cechach, postawach i zachowaniach®. Obejmuje ona ana-
lize wspomnien i zapiskow, dziennikow, korespondencji, biografii i krotkich, kon-
tekstowych opiséw biograficznych, tzw. shorter biografical portraits’”. W naukach
o zarzadzaniu rekomendowana jest miedzy innymi w badaniach nad identyfikacja
cech (réwniez patologicznych), sposobéw myslenia, zrozumieniem ukrytych mo-
tywow dziatania jednostek (przywdédcéw/menedzeréw) w powiazaniu z konteks-
tem organizacyjnym/historycznyms3.

Do egzemplifikacji cech réznicujgcych typy strategéw dobrano powszechnie
znane postaci $wiata biznesu, spelniajace okreslone kryteria inkluzji®:

« osoby, ktére zajmuja/zajmowaly najwyzsze szczeble kierownicze w organi-
zacjach, majgc tym samym realny wplyw na ich strategie i zachowania stra-
tegiczne;

« osoby, ktoére posiadaja/posiadaty autonomie w ksztaltowaniu strategii orga-
nizacji, rozumiang jako brak wptywu instytucji i organéw nadrzednych (np.
centrali koncernu czy decyzji politycznych);

« osoby, ktdre wykazuja/wykazywaly cechy charakterystyczne dla myslicieli
strategicznych, takie jak: calo$ciowa i dlugookresowa perspektywa, koncen-
tracja na wizji i intencjach, systemowe podejscie, uwaznos¢, refleksyjnosc
oraz kreatywnos¢.

6 J.Bornat, Biographical methods. The Sage Handbook of Social Research Methods, Sage, Lon-
don 2008.

7  H.Gunter, Leaders and leadership in education, Sage, London 2001.

8 J.Brandon, Toward a reconsideration of biography as an instrument for studying leadership
in educational administration, ,Canadian Journal of Educational Administration and Policy”
2002, vol. 21, http://www.umanitoba.ca/publications/cjeap/articles/brandon.html (dostep:
2.02.2020); A.B. Danzig, Leadership stories: What novices learn by crafting the stories of expe-
rienced school administrators, ,Journal of Educational Administration” 1997, vol. 35, no. 2,
s.122-137.

9  Zob.S. Dhir, S. Dhir, P. Samanta, Defining and developing a scale to measure strategic thin-
king, ,,Foresight” 2018, vol. 20, no. 3, s. 271-288; K. Dutta, Strategic Thinking as a Differen-
tiator in Entrepreneurial Cognition, ,The IUP Journal of Entrepreneurship Development”
2015, vol. 12, no. 2,s. 7-23; J.M. Liedtka, Strategic thinking...; T. Palaima, A. SkarZauskiené,
Systems thinking as a platform for leadership performance in a complex world, ,Baltic Jour-
nal of Management” 2010, vol. 5, no. 3, s. 330-355; C.R. Ribeiro, ,, Thought of the outside”,
knowledge and thought in education: conversations with Michel Foucault, ,Educagao e Pes-
quisa” 2011, vol. 37, no. 3,s.613-628.
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Analizy dokonano na dwéch poziomach:
o opis dziatan i decyzji podejmowanych przez badane osoby, ujety w studiach
biograficznych oraz
« okreslenia/stowa wystepujace w opisach dziatan i sposobach myslenia da-
nej osoby.
Z uwagi na ograniczone ramy objetosciowe niniejszego opracowania dla kazdej
wyrédznionej cechy dobrano po jednym przykladzie.

Strategiczne myslenie i mysliciele strategiczni
- podstawy teoretyczne

Strategiczne myslenie (strategic thinking), chociaz zakorzenione w roznych dyscypli-
nach/teoriach/koncepcjach, znajduje réwniez swoje semantyczne i poznawcze odzwier-
ciedlenie w zarzadzaniu strategicznym!0. Koncepcja strategicznego myslenia egzempli-
fikuje sie w poszukiwaniu innowacyjnych sposobow dziatania oraz w zréznicowanych
indywidualnych postawach, mogacych prowadzi¢ do redefiniowania strategii przedsie-
biorstwall. Co wigcej, strategiczne myslenie i procesy w nim rezydujace dotyczg przy-
sztych kierunkéw dzialan przedsiebiorstwa i przewidywanych zmian w otoczeniu!2.

W wyniku analizy literatury mozna skonstatowa¢, iz w odniesieniu do strate-
gicznego myslenia wytaniaja sie dwa podstawowe nurty badawcze, tj. Mintzber-
gowski i Porterowski.

Podejscie Mintzbergowskie dotyczy zmian w strategii per se. Strategiczne my-
slenie rozumiane jest w tym ujeciu jako specyficzny sposéb myslenia, faczacy kre-
atywnos¢, intuicje i nieokreslony (stwarzajacy mozliwo$¢ dowolnej interpretacji)
proces poznania (open-ended cognition). Stanowi ono réwniez zintegrowang per-
spektywe prowadzacg do dlugoterminowych dziatan przedsiebiorstwal3. Innymi
stowy, strategiczne myslenie prowadzi do wylonienia sie obszaréw konstytuujgcych
kierunek dziatania przedsigbiorstwa, ktéry stanowi odpowiedz na warunki oto-
czenia, w jakim dany podmiot funkcjonujel4. Ponadto w ujeciu Mintzbergowskim

10 M.Amitabh,A.Sahay, Strategic Thinking: Is Leadership the Missing Link, 2007, http://www.iitk.ac.in
/infocell/announce/convention/papers/Strategy-01-ManuAmitabhfinal.pdf (dostep: 2.02.2020).

11 K. Haycock, A. Cheadle, K.S. Bluestone, Strategic Thinking Lessons for Leadership from the
Literature, ,Library Leadership and Management” 2012, vol. 26, no. 3/4, s. 1-23.

12 E.F. Goldman, A.R. Scott, J.M. Follman, Organizational practices to develop strategic thin-
king, ,Journal of Strategy and Management” 2015, vol. 8, no. 2, s. 155-175.

13 H. Mintzberg, The Rise and Fall...

14 E.F. Goldman, A.R. Scott, J.M. Follman, Organizational practices...; |. Tavakoli, J. Lawton,
Strategic thinking and knowledge management, ,Handbook of Business Strategy” 2005,
vol. 6,no.1,s.155-160.


http://www.iitk.ac.in/infocell/announce/convention/papers/Strategy-01-ManuAmitabhfinal.pdf
http://www.iitk.ac.in/infocell/announce/convention/papers/Strategy-01-ManuAmitabhfinal.pdf
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strategiczne myslenie ujawnia sie w modelach mentalnych menedzeréw, ktore do-
tycza dzialan przedsigbiorstwa i warunkéw otoczenial?, i jako takie wpisuje sie
jako wyrodzniajaca cecha strategicznego przywodcylo.

Podejscie Porterowskie odnosi sie natomiast do zmian w strategiach konkurencyjnych.
Strategiczne myslenie pojmowane jest tutaj jako indywidualna dyspozycja umozliwiajaca
tworzenie strategii konkurencyjnej w celu zbudowania zamierzonej pozycji w sektorze!”.
Zwraca si¢ rowniez uwage, ze strategiczne myslenie w podejsciu tym rozumiane jest jako
kreatywny, innowacyjny i niekonwencjonalny sposob myslenia, prowadzacy z jednej stro-
ny do przewagi konkurencyjnej, a z drugiej do nowych zasad gry konkurencyjnej, wspie-
ranych przez nowatorskie strategie konkurencyjne!8. Mozna rowniez spotka¢ w literatu-
rze stanowiska badawcze traktujace strategiczne myslenie jako kompetencje analityczna
(nurt Porterowski) oraz dywergentna i kreatywng (nurt Mintzbergowski)!?, co jednak
w obliczu powyzszych konstatacji wydaje sie duzym uproszczeniem.

Strategiczne mys$lenie jako poznawcza koncepcja eksplorowana w zarzadzaniu
strategicznym przeklada sie jednoczesnie na jej praktyczny aspekt — postac strate-
ga (strategic thinker) wraz z jego wyrozniajacymi si¢ i odrézniajacymi cechami.

Mysliciel strategiczny (strategic thinker), okreslany w opracowaniu zamiennie
jako strateg, jest najczesciej identyfikowany jako lider podejmujacy w przedsie-
biorstwie decyzje2? i ponoszacy odpowiedzialnos¢ za zarzgdzanie organizacjg?l.

Myslenie strategiczne, na ktore sktadaja si¢ procesy gromadzenia i przetwarza-
nia informacji o organizacji i jej otoczeniu, tworzenia modeli myslowych i heu-
rystyk oraz oceny informacji i podejmowania decyzji, stanowi obecnie jeden
z czynnikéw roznicujacych liderdw i stanowiacych potencjalne zrédlo przewagi
konkurencyjnej organizacji. Zdolnos¢ myslenia strategicznego lidera przyczynia sig
do poprawy wynikow i zyskownosci przedsiebiorstwa?2 poprzez wiekszg gotowosé

15 W. Rouse, Technology for Strategic Thinking, ,Strategy & Leadership” 1997, vol. 25, no. 1,
S.40-41.

16 J. Pisapia, The Strategic Leader: New Tactics for a Globalizing, Information Age Publishing,
USA 2009.

17 Miedzy innymi E.F. Goldman, K.S. Schlumpf, A.R. Scott, Combining practice and theory
to assess strategic thinking, ,Journal of Strategy and Management” 2017, vol. 10, no. 4,
S.488-504.

18 L. Heracleous, Strategic thinking...; J.M. Liedtka, Strategic thinking...

19 L. Heracleous, Strategic thinking...

20 K.M. Eisenhardt, Speed and Strategic Choice: How Managers Accelerate Decision Making,
»California Management Review” 1990, vol. 32, no. 3, s. 39-54.

21 G.Steptoe-Warren, D. Howat, I. Hume, Strategic thinking and decision making: literature re-
view, ,Journal of Strategy and Management” 2011, vol. 4, no. 3, s. 238-250.

22 E.H.Bowman, C.E. Helfat, Does corporate strategy matter?, ,Strategic Management Jour-
nal” 2001, vol. 22, no. 1, s. 1-23.
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organizacji do adekwatnego reagowania na zmiany w otoczeniu biznesowym?23.
Stad czesto pojecie mysliciela strategicznego faczy sie z osobami odpowiedzialny-
mi za sukces przedsiebiorstwa24.

Wedlug przyjetych w niniejszym rozdziale zalozen mysliciela strategicznego
mozna odrézni¢ od innych przywdédcéw na podstawie dwoch kryteriow, tj. kryte-
rium przyjmowanej perspektywy oraz kryterium stosowanego stylu myslenia.

Strateg jest osobg, dla ktdrej charakterystyczne jest przyjmowanie perspektywy
strategicznej (w odrdznieniu od perspektywy operacyjnej) oraz stosowanie reflek-
syjnego stylu myslenia. Najwazniejsze przejawy perspektywy strategicznej to:

o daleki horyzont mys$lenia o rozwoju organizacji i zdolno$¢ do planowania

go w czasie?>;

« holistyczne widzenie przedsigbiorstwa w otoczeniu oraz

+ wizjonerska otwarto$¢ na zmiany, prowadzaca do przefomowych rozwia-

zan2é,

Drugim kryterium, ktére odrdznia strategdw od pozostatych przywddcow, jest
refleksyjny styl my$lenia, ktory opiera sie na:

« $wiadomosci, wgladzie i refleksji?” oraz

« zdolnosci uczenia sie28.

Strateg mysli i podejmuje decyzje w sposdb swiadomy, na podstawie refleksji
zaréwno nad swoimi wczesniejszymi decyzjami, jak i nad samym procesem ro-
zumowania, ktdrego jest podmiotem. Tym sposobem nieustannie uczy si¢ oraz
podejmuje decyzje w sposéb celowy, nieprzypadkowy i na bazie wgladu. Dzieki
temu w przypadku myslicieli strategicznych mozna méwi¢ o procesie uczenia si¢
na zasadzie podwojnej petli, dla ktorego charakterystyczne jest podwazanie do-
tychczasowych zatozen i przekonan, aby wypracowywac innowacyjne rozwigza-
nia2®. Mysliciel strategiczny to bardziej ktos, kto sie uczy, niz ktos, kto wie30.

Jednoczesnie, jak wspomniano, pomigdzy strategami wystepuja wyraznie obser-
wowalne réznice, majace swoje odzwierciedlenie zaréwno w strategii organizaciji,

23 |. Tavakoli, J. Lawton, Strategic thinking...
24 P.Nuntamanop, |. Kauranen, B. Igel, Anew model of strategic thinking competency, ,,Journal
of Strategy and Management” 2013, vol. 6, no. 3, s. 242-264.

25 P.Hanford, Developing Director and Executive Competencies in Strategic Thinking, [w:] B. Gar-
ratt (red.), Developing Strategic Thought: Reinventing the Art of Direction-Giving, McGraw-
-Hill, London 1995, s. 188-222; J.M. Liedtka, Strategic thinking...

26 G.Hamel, C.K.Prahalad, Strategy as stretch and leverage, ,Harvard Business Review” 1993,
vol. 71, no. 2, s. 75-84; L. Heracleous, Strategic thinking...

27 S.Dhir, S. Dhir, P. Samanta, Defining and developing...
28 J.M. Liedtka, Strategic thinking...

29 L. Heracleous, Strategic thinking...
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jak i w przebiegu procesu myslenia strategicznego oraz formulowania strategii.
Zidentyfikowane na podstawie studiéw literaturowych cechy réznicujace strate-
goéw mozna uporzadkowaé w dwdch grupach. Pierwszg stanowia cechy zwigzane
z tre$cig myslenia strategicznego, takie jak podejscie do zmian czy postrzeganie
otoczenia w perspektywie jego wrogosci/przyjaznosci (tzw. obszar merytoryczny).
Druga grupe stanowig cechy zwigzane z samym przebiegiem procesu myslenia
strategicznego — miedzy innymi z tym, czy jest on indywidualny, czy kolektywny
lub czy jest to dziatalno$¢ systematyczna, czy okazjonalna (tzw. obszar metodycz-
ny). Syntetyczne zestawienie cech réznicujacych myslicieli strategicznych zapre-
zentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Syntetyczne zestawienie cech réznicujacych strategéw (myslicieli strategicznych)

Obszar merytoryczny (tresé

niepewnosci

Zorientowany na zmiane/
explorer

Kryterium Cecha Referencje
+ Podejscie do zmian « Zorientowany « Hamel, Prahalad, 1993;
i akceptacja na kontynuacje/exploiter Liedtka, 1998; Johnson, 2007;

Godet, 2010; Sushil, 2012;
Olson, Simmerson, 2015

« Postrzeganie otoczenia
konkurencyjnego
i podejscie do innych
uczestnikoéw rynku

Otoczenie wrogie/
zorientowany na walke
Otoczenie przyjazne/
zorientowany na gre rynkowa

Crouch, 1998; Horowitz,
Kenerly, 2014

« Przetwarzanie
informacji
i podejmowanie decyzji

CatoSciowa analiza/szybkie
decyzje

Szczegbtowa analiza/
powolne decyzje

Eisenhardt, 1990; Heracleous,
1998; Hodgkinson, Sparrow,
2002; Steptoe-Warren, Howat,
Hume, 2011; Goldman,
Schlumpf, Scott, 2017

« Racjonalno$é

Racjonalny/analityczny

Mintzberg, 1994; Heracleous,

strategicznym

i kreatywno$é Twérczy/kreatywny 1998; Jelenc, Swiercz, 2011
Obszar metodyczny (proces
Kryterium Cecha Referencje
« Zespotowosé Myslenie indywidualne « Bonn, 2005; Johnson, 2007;
w mysleniu Myslenie grupowe Goldman, Scott, Follman,

2015; Olson, Simmerson, 2015

« Ciggtos¢/
czestotliwo$¢ myslenia
strategicznego

Myslenie strategiczne
to ciaggty proces
Myslenie strategiczne
okazjonalne

Johnson, 2007

« Celowos¢
i planowos$¢ myslenia
strategicznego

Myslenie strategiczne

to celowy,

zaplanowany proces
Myslenie strategiczne

to wytaniajacy sie proces,

zmienny i nieplanowany

Mintzberg, 1994; Olson,
Simmerson, 2015

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przegladu literatury.
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W kierunku typologii - egzemplifikacja cech
réznicujacych strategow na podstawie studiow
biograficznych

Na podstawie wyprowadzonego z przegladu literatury zestawienia cech réznicu-
jacych myslicieli strategicznych przeprowadzono badania biograficzne przedsta-
wicieli $wiata biznesu. Ich podstawowe rezultaty opisano ponize;.

Strategiem zorientowanym na ciaglo$¢ i przejawiajacym niska akceptacje¢ nie-
pewnosci (exploiter) moze by¢ Andy Grove3l. Podporzagdkowywat on strategie In-
tela prostym zasadom, jak na przykltad prawu Moore’a (dotyczacemu podwajania
mocy obliczeniowych co okolo 18-24 miesigcy) i ekonomii skali, koncentrowat
dzialalno$¢ firmy na waskiej domenie dziatalnosci i ofercie produktowej oraz dazyt
do przywodztwa kosztowego w sektorze32. Staral si¢ zabezpieczy¢ przed radykal-
nymi zmianami technologicznymi na rynku, nie wchodzil w obszary o wysokiej
konkurencji (sprzet komputerowy) i budowal wysokie bariery wejscia (kapitatowe)
na rynku mikroprocesoréw, na ktérym Intel byl liderem. Do ukazania jego dziatan
i sposobu myslenia w jego opisach biograficznych czesto wykorzystywane sg ta-
kie okreslenia jak: stopniowo, cyzelowat, ograniczat, analizowat i doskonalit33.

Z kolei przykladem stratega zorientowanego na niepewnos¢, zmiang i eksplo-
racje¢ jest Steve Jobs (Apple, Pixar, Next), ktory opracowywal produkty majace
zmieni¢ $wiat i styl zycia ludzi. Innowacyjnos¢ i estetyka przewazaly nad rentow-
noscia, jako$¢ byla wazniejsza niz ilos¢, inicjowal wchodzenie w nowe technolo-
gie i obszary, w ktorych nikt nie oferowal wczesniej produktow (np. iTunes, ani-
macja komputerowa w filmie). Ciagle wymyslat nowe produkty, eksperymentowat
i popelnial bledy (np. superkomputer Lisa, chmura Apple). Kierowat si¢ zasada
Henry'ego Forda, by nie pytac klientéw o potrzeby, ale je wyprzedzac i ksztalto-
wac. Otwarcie moéwit tez, ze nie wierzy w opinie klientéw i badania rynkowe34.
W jego biografiach przewazaja takie okreslenia jak rewolucyjny, zaskoczyl, przeto-
mowy, innowacyjny, chaotyczny, wizjonerski itp.3>

31 Por. W.D. Miller, Value maps: valuation tools that unlock business wealth, John Wiley & Sons,
Hoboken 2010.

32 A.S.Grove, High output management, Vintage, New York 2015.

33 R. Heller, Andrew Grove, Dorling Kindersley, New York 2001; D.B. Yoffie, M.A. Cusumano,
Strategy Rules...

34 D.B.Yoffie, M.A. Cusumano, Strategy Rules...

35 S. Gillam, Steve Jobs: Apple iCon, Apple iCon, ABDO, Minneapolis 2008; W. Isaacson, Steve
Jobs, Simon & Schuster, New York - Toronto 2011.
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Przyktadem stratega zorientowanego na walke jest Travis Kalanick, zalozyciel
firmy Uber - aplikacji pozwalajacej na zamawianie kroétkich przejazdéw u oséb
prywatnych. Kalanick, tworzac Ubera, zalozyl, iz dazenie do zwycigstwa za wszel-
ka ceneg jest jedna z podstawowych wartosci firmy, niezbedng do osiagniecia przez
nig sukcesu. W przedstawionym w 2009 roku kodeksie kulturowym firmy znajduja
sie takie punkty jak: ,,Zwyciestwo: umyst czempiona”, ,,Konfrontacja”, ,,Merytokra-
cja i deptanie innym po nogach”. Co wigcej, Kalanick uznat ,,zajadlos¢” za jedna
z sze$ciu podstawowych wartosci firmy. W przypadku niektérych praktyk Ubera
wspomina si¢ o dzialaniach na granicy etyki, a nawet prawa (np. odwrécona in-
zynieria aplikacji konkurencji, zamawianie falszywych kurséw w aplikacji konku-
rencji). W literaturze opisujacej dziatania Ubera oraz Travisa Kalanicka dominuja
takie okreslenia jak: niebezpieczny, wojenny, jedna z bardziej rywalizujgcych oséb
na swiecie, hiperkonkurencyjny, agresywny, caly czas na wojnie3°.

Przykladem stratega postrzegajacego rynek jako gre z ustalonymi zasadami,
zorientowanego na wspolprace i gre jest Dirk Rossmann (drogerie Rossmann).
W jego percepcji otoczenia, rowniez konkurencyjnego, widoczny jest duzy poziom
zaufania do partneréw biznesowych i konkurentéw. Jak sam zaznacza: ,mimo
konkurencji trzeba jednak dziala¢ fair. Moja zasada brzmi: nie by¢ bezwzgled-
nym, zwraca¢ uwage na innych ludzi”37. Efektem takiego postrzegania otocze-
nia byly miedzy innymi: wspolna organizacja zakupéw z gléwnym konkurentem
(DM) i dzielenie z nim rynku, a takze organizowanie akcji charytatywnych wspol-
nie z najwiekszymi konkurentami i dostawcami. Przykladowo: w 1991 roku Dirk
Rossmann zainicjowat i zorganizowal pomoc dla mieszkancéw Moskwy, podkre-
$lajac, ze akcja ta ,$wiadczy o tym, ze konkurenci potrafig ze sobg wspotdziatac,
gdy przychodzi co do czego”38. Jak podkresla, chetnie budowal i utrzymywat rela-
cje prywatne i przyjacielskie z wlascicielami firm konkurencyjnych i dziatajacych
w tym samym otoczeniu. W opisie jego dzialan czesto wykorzystywane sg okre-
Slenia: zasady, gra, relacje, przyjazn, zaufanie, fair.

Przykiadem osoby dokonujacej szczegélowych analiz strategicznych jest Bill
Gates — zalozyciel Microsoftu oraz fundacji Melindy i Billa Gateséw. Miliarder
stynie ze szczegélowego analizowania wszystkich zmiennych przed podjeciem de-
cyzji. Kieruje si¢ logicznym rygorem oraz precyzja w mysleniu i komunikacji3®.

36 B. Horowitz, What You Do Is Who You Are How to Create Your Business Culture, Harper Busi-
nes, New York 2019.

37 Rossmann D., Kafferlein P., Kéhne 0., ,,... i wtedy wspigtem sie na drzewo”, Wydawnictwo
Znak, Krakdw 2019, s. 207

38 Tamze,s. 205.

39 W.lIsaacson, The Innovators: How a Group of Hackers, Geniuses, and Geeks Created the Digi-
tal Revolution, Simon & Schuster, New York 2014.
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Jednoczesnie, gdy na przyklad pracuje nad dotychczas nieznanym sobie tematem,
stara sie spotkac z ekspertami i przeczyta¢ jak najwigcej pozycji na dany temat.
Stynie z tego, iz dwa razy do roku wyjezdza na ,tydzien myslenia”, by zwolnic,
przemysle¢ dotychczasowe kroki i strategie. Podczas wyjazddw czyta, wymysla
nowe koncepcje i notuje. Wtasnie w trakcie takiego wyjazdy wymyslil przegladar-
ke Internet Explorer i zbudowat strategie Microsoftu dotyczaca przysztosci komu-
nikacji*0. W opisach o nim pojawiajg si¢ informacje, iz zawsze wie wigcej o innych
na dany temat, potrafi przeczyta¢ 150 stron na godzing i zapamigta¢ 90% z tego,
jego moézg to multiprocesor, w jego glowie caly czas cos si¢ dzieje, caly czas co$
analizuje, wszystko zapamietuje ze szczegotami, studiuje wszystko bardzo doktad-
nie, robi notatki4l.

Strategiem, ktory zbudowal caly swoj biznes na stosunkowo prostych, global-
nych zalozeniach, jest Jeff Bezos, zalozyciel firmy Amazon, ktory stynie z szybkie-
go podejmowania decyzji. Amazon oparty jest na trzech filarach: najnizszej cenie,
najszybszej dostawie, najwiekszym wyborze produktow, ktore sg stale w dtugoter-
minowej strategii firmy*2. Bezos dzieli przedsiebiorstwa na dwa rodzaje: firmy dnia
pierwszego i dnia drugiego. Firmy dnia pierwszego to te, ktore ciagle i nieustan-
nie si¢ zmieniajg, szybko podejmuja decyzje, s3 innowacyjne i witalne. Firmy dnia
drugiego to zastdj i powolny upadek. Regularnie opisujac swoj model biznesowy,
Bezos stwierdza, ze predko$¢ jest wyjatkowo wazna w biznesie; podejmowanie
szybkich decyzji, gdy posiada si¢ jedynie szczatkowe informacje, jest kluczowe,
by szybko rosna¢, a szczegdtowe analizy sprawiajg, iz firma staje sie¢ przedsiebior-
stwem ,,dnia pierwszego”. Do kazdego ze swoich listéw do akcjonariuszy Bezos
dolacza swdj pierwszy dokument z 1997 roku i konczy pismo stwierdzeniem: ,,dla
Amazonu zawsze jest dzien pierwszy™3.

Strategiem racjonalnym, analitycznym, metodycznym i wolnym od emocji jest
Elon Musk, zalozyciel firm PayPal, Tesla, SpaceX i Hyperloop. Przedsigbiorca zna-
ny jest z tego, ze w swoich strategiach i podejsciu do biznesu kieruje si¢ najnowo-
cze$niejszymi osiggnigciami nauki (np. energia stoneczna, autonomiczne samo-
chody, tunele z hiperszybkimi pojazdami) oraz eksperymentami myslowymi (np.
ile musi kosztowac rakieta, by moc ja wysta¢ w kosmos). Wedltug opisow ,,strategia

40 B. Gates, J. Ottavino, Road Ahead, High Bridge Company, UK 1995.

41 D. Guggenheim, Inside Bill’s Brain: Decoding Bill Gates, 2019, https://www.netflix.com/title
/80184771 (dostep: 16.12.2019).

42 B.Stone, The Everything Store: Jeff Bezos and the Age of Amazon, Atlantic/Little, Brown, Bo-
ston 2013.

43 J.P. Bezos, Amazon 2016 Annual Report: Letter to shareholders, 2016, s. 2, http://www.an
nualreports.com/HostedData/AnnualReportArchive/a/NASDAQ_AMZN_2016.pdf (dostep:
2.02.2020).
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i intelekt pozwalaja mu przej$¢ przez §wiat”, co jest tez istotne w sytuacjach kryzy-
sowych, ,,gdy wszyscy staja w obliczu presji, zaczynaja popetnia¢ biedy; Elon staje
sie hiperracjonalny i skoncentrowany™4. Elon Musk stynie z technokratycznego
podejscia do budowania biznesu, nierzadko ,nieludzkiego” w stosunku do pra-
cownikéw (np. nadgodziny, presja na wyniki, zmiany).

Przyktadem osoby kierujacej si¢ w decyzjach strategicznych intuicjg oraz emo-
cjami, kreatywnoscia i doswiadczeniami jest Howard Schultz - zatozyciel i pierw-
szy dyrektor generalny firmy Starbucks. Sam uznaje, ze w biznesie nalezy kiero-
wac si¢ sercem, nastawiajac si¢ na emocje, doswiadczenie klienta i jego obstuge.
Zastanawiajac sie nad sukcesem Strabucksa, uznaje, ze wlasnie dzigki temu mata
kawiarnia stala si¢ globalnym graczem na rynku. Czesto kierowat sie intuicja, te-
stami oraz wyczuciem rynku, miedzy innymi wprowadzajac produkt frappuccino,
czyli produkt roku 1996 w Stanach Zjednoczonych. Wedtug Schultza: ,nie kierowa-
lismy si¢ zadng wielka analizg finansows, nie zatrudnilismy konsultantéw, ktérzy
dostarczyliby 10000 stron slajdow. Nie bylo zadnej biurokracji™>.

Przykladem osoby starajacej sie kreowac strategie w sposéb kolektywny, de-
mokratyczny, oparty na opiniach ludzi z réznych szczebli jest Phil Knight - za-
tozyciel i pierwszy prezes firmy Nike. Stynat on z dawania duzej swobody swoim
pracownikom i menedzerom. Komunikacja dwustronna byla kluczowa w procesie
decyzyjnym, dzieki czemu kazdy glos byt uwzgledniany. Giéwny zespot lideréw
w Nike byl: ,,spojny pod wzgledem celéw i wysitkow [...] bylismy wobec siebie bez-
lito$ni, szczerzy i nienawistni w dyskusji, co pozwalalo na trzymanie naszego ego
w spokoju, nigdy nie bylo najmadrzejszego cztowieka w pomieszczeniu, bo kaz-
dy byl réwnie madry™®. Jednocze$nie regularnie pytano pracownikéw o opinie,
na przyklad w kontekscie utworzenia nazwy ,,Nike” przeprowadzono ankiete oraz
kilkakrotnie burze mézgéw. Co wigcej, firma zatrudnialta zewnetrznych konsul-
tantow, ktorzy pomagali w strategicznych decyzjach, na przyktad dotyczacych lo-
kacji fabryk w Azji lub w przypadku pierwszych kontraktéw reklamowych?7.

Osoba, ktéra charakteryzuje si¢ indywidualnym i jednostkowym podejsciem
do strategii, kierunkowaniem jej od osoby ,guru”, jest Mark Zuckerberg - za-
tozyciel Facebooka. Stynie on z charyzmatycznego i wizjonerskiego podejscia
do rozwijania firmy. Otacza si¢ waskim sztabem zaufanych ludzi, nazywanych
przez pracownikow ,,porucznikami” — im kto$ siedzi blizej biura prezesa, tym jest

44 A.Vance, Elon Musk: Tesla, SpaceX, and the Quest for a Fantastic Future, Ecco, New York 2015,
s.408.

45 H.Schultz, Pour Your Heart Into It: How Starbucks Built a Company One Cup at a Time, Hype-
rion, New York 1997, s. 350.

46 P. Knight, Shoe Dog, Scribner Book Company, New York 2016, s. 541.
47 Tamze.
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wazniejszg osoba w firmie. W przypadku kierunkoéw strategicznych, na przykiad
dotyczacych reklam na platformie, Zuckerberg jest wysoce precyzyjny, kazda waz-
na decyzja przechodzi przez niego48. Zaltozyciel Facebooka jest rowniez ,,guru” fir-
my. Powszechnie znane sg jego hasla i slogany: ,,poruszaj sie szybko i psuj rzeczy”,
»poruszaj si¢ szybko, ze stabilng infrastrukturg”, ,zrobione jest lepsze niz perfek-
cyjne” lub ,,ta podroz jest ukonczona tylko w 1%, ktére definiujg styl pracy w fir-
mie i nadajg ton kulturowy calej organizacji. W przypadku Zuckerberga czeste
sa okreslenia takie jak: otacza sie piecioma kluczowymi ludzmi, jest przekonany,
dominowal, fundamentalnie pewny*.

Bioragc pod uwage kryterium czestotliwosci i intensywnos¢ myslenia strategicz-
nego, przykladem stratega okazjonalnego jest Warren Buffet — inwestor, filantrop
i zalozyciel funduszu Berkshire Hathaway. Mimo iz dostosowal swoja codzienng
rutyne do sprawdzania wynikow finansowych, koszt $niadan uzaleznit od tego,
czy gietda otworzyta si¢ z zyskiem lub strata, codziennie czyta 500 stron raportow,
gazetiksiazek, jego proces decyzyjny jest systematyczny, ale okazjonalny i wybior-
czy0. Inwestor znany jest z tego, Ze podejmuje trzy strategiczne decyzje w ciggu
roku?!l. Decyzje inwestycyjne Buffetta nie sa oparte na ,,ostatnich, goracych tren-
dach rynkowych, ale na okreslonych i z gory ustalonych szansach, w ktdre wierzy,
ze s3 niedowarto$ciowane™2. Warren Buffett regularnie publikuje tez listy do ak-
cjonariuszy, ktore pokazuja jego podejscie do inwestowania, miedzy innymi sto-
sunkowo rzadkie zmiany w portfolio firmy, decyzje ad hoc oparte na szansach,
realizacje inwestycji od czasu do czasu, by maksymalnie zabezpieczy¢ interesy
akcjonariuszy?3.

Przyktadem osoby, dla ktérej myslenie strategiczne ma charakter ciagly, jest
czescig codziennej pracy, rytualow, jest Jack Welch - byty dyrektor generalny Ge-
neral Electric. Jak sam okreslil: ,,strategia jest dla mnie zyjaca, oddychajaca, to-
talnie dynamiczng gra. Jest zabawna, szybka i jest zywa [...] to ciagly, przyblizony

48 Martinez G.A., Chaos Monkeys, Harper Business, New York 2016.

49 E.Walter, Think Like Zuck: The Five Business Secrets of Facebook’s Improbably Brilliant CEO
Mark Zuckerberg, 2013, http://www.amazon.com/Think-Like-Zuck-Improbably-Zuckerberg
/dp/007180949X (dostep: 2.01.2020).

50 K. Peter, B. Oakes, Becoming Warren Buffett, 2017, http://www.hbo.pl/movie/byc-jak-war
ren-buffett_-86385 (dostep: 16.12.2019).

51 T.Huddleston Jr., Jeff Bezos, Warren Buffett and Barack Obama all use this decision-making
strategy, CNBC, 2018, https://www.cnbc.com/2019/02/26/bezos-buffett-obama-zuckerbe
rg-use-this-decision-making-strategy.html (dostep: 16.12.2019).

52 R.Hagstrom, The Warren Buffett Way, 2005, https://doi.org/10.1016/j.patrec.2005.01.006

53 D. Pecaut, C. Wrenn, University of Berkshire Hathaway: 30 Years of Lessons Learned from
Warren Buffett & Charlie Munger at the Annual Shareholders Meeting, Pecaut and Company,
La Vergne 2017.
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kurs, ktory czesto definiujesz, zmieniasz i dostosowujesz do zmieniajgcych sie wa-
runkéw rynkowych. To proces iteratywny”>4. W przypadku Welcha mozna méwic
o nieustannym mysleniu strategicznym, powigzanym z inicjatywami, na przyktad
wprowadzeniem six sigma, strategii nr 1 lub nr 2 na rynku czy handlu interneto-
wego>°. Skupiajac si¢ na ludziach, Welch regularnie dyskutowal na temat strate-
gicznych aspektéw organizacji: misji, wizji, kluczowych celéw, w charakterystycz-
ny, rytualny wrecz sposob, na przyklad pokazujac trzy kregi, na ktérych nalezy
sie skupi¢ w kontekscie linii biznesowych. Aspekty strategiczne byly czescig nie-
ustannej pracy Welcha, o czym regularnie wspomina réwniez w swoich ksigzkach,
biografii oraz wywiadach>¢.

Strategiem zorientowanym na myslenie zaplanowane, utozone, poprzedzajace
planowanie strategiczne, oparte na gldéwnym scenariuszu, jest Tim Cook — nowy
dyrektor generalny Apple. Cook przejat firme po $mierci Stevea Jobsa, ktéry wy-
znaczyl ogoélng wizje rozwoju przedsigbiorstwa po jego odejsciu. Pomimo tego
Cook opracowal nowa misje i wizj¢ rozwoju Apple, przyjal okreslony scenariusz
rozwoju produktéw i konsekwentnie go rozwija. Cook uznal, ze: ,,nie zamierza
niszczy¢ i zmieniac tego, co juz dobrze dziata i odbudowywac tego, jest stalym ka-
pitanem i zamierza utrzymac statek na stabilnym kursie”>”. By utrzymac rosnaca
warto$¢ firmy, Cook wymyslit i zaplanowal nowe wartosci firmy, ktdre nie zostaly
oficjalnie uznane, ale oddaja jego styl przywddztwa — zadne odstepstwo od nich
nie jest tolerowane i jako dyrektor generalny przyklada do tego duzg wage. Prze-
wijajace sie okreslenia na jego temat to: staty, stabilny, harmonijny, pracuje zgodnie
z ustalonym wczesniej systemem, niezmienny>s.

Przyktadem stratega korzystajacego z wylaniajacych si¢ okazji i preferujacego
zmienne i nieplanowane procesy, moze by¢ Samuel Walton w pierwszych latach
istnienia Wal-Martu, najwigkszej na §wiecie sieci sklepéw detalicznych. Regularnie
wspominal, ze: ,zmienne kursy akgji i presja zmuszaly nas do zmiany stylu zarza-
dzania. Czasem myslelismy krétko, czasem dlugoterminowo. Gdy otwierasz 150
sklepéw rocznie, duzo twojego planowania jest krotkoterminowego™®. Stwierdzit
on, Ze strategia wzrostu Wal-Martu oparta byla na koniecznosci i wykorzystaniu

54 J.Welch, S. Welch, Winning, Harper Business, New York 2005, s. 80.

55 K. Jensen, The Jack Welch Lexicon of Leadership: Over 250 Terms, Concepts, Strategies & Ini-
tiatives of the Legendary Leader, ,Quality Management Journal” 2002, vol. 9, no. 3, s. 68-69.

56 J.Welch, J.A. Byrne, M. Barnicle, Jack: Straight from the Gut, 2005, http://www.straightfro
mthegut.com (dostep: 16.12.2019).

57 L.Kahney, Tim Cook: The Genius Who Took Apple to the Next Level, Penguin Publishing Group,
New York 2019, s. 27.

58 Tamze.

59 S.Walton, Made in America. My Story, Bantam Books, New York 1993, s. 228.
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szans rynkowych, nie planowano wejscia do danego miasta, tylko rozszerzano
dzialalno$¢ w zaleznosci od okazji. Co wigcej, podejscie Waltona do strategii bylo
nierzadko oportunistyczne: ,,lubitem zmieni¢ kurs mojego samolotu, wyladowac
w danej miejscowosci, znalez¢ kawalek ziemi i zacza¢ od razu negocjacje z wlasci-
cielem, gdy widziatem okazje™®0.

Zaprezentowane powyzej przyklady znanych strategéw pokazuja przekrojowo
sposoby myslenia lideréw i naturalnie nie wyczerpuja podjetego tematu.

Podsumowanie

W rozdziale syntetycznie zaprezentowano podstawowe rezultaty dwdch pierwszych
etapow prowadzonego postepowania badawczego w zakresie identyfikacji typow
strategdw i sposobow myslenia strategicznego. Przedstawiono wyniki przegladu
i analizy literatury oraz badan biograficznych. Ze wzgledu na fakt, iz prowadzo-
ne przez autoréw badania nad cechami réznicujacymi myslicieli strategicznych
i ich egzemplifikacjami sg obecnie w toku, przedstawione zestawienie cech r6zni-
cujacych oraz sposéb ich podziatu i uporzadkowania traktowac nalezy jako pew-
ng propozycje, ktéra moze ulec modyfikacji i rozszerzeniu w wyniku kontynuacji
i poglebiania zardwno badan literaturowych, jak i empirycznych (kolejne etapy
postepowania badawczego).

W przypadku metody biograficznej nalezy wzig¢ pod uwage dostepnos¢ pozycji,
ktére zazwyczaj opisujg historie i sposoby myslenia oséb wyrazistych, nierzadko
kontrowersyjnych. Ze wzgledu na popularnos¢ tego typu publikacji obserwuje sie
gltownie lideréw z europejsko-amerykanskiego kregu kulturowego, w wigkszosci
mezczyzn, ktdrzy osiggneli sukces. Wymienieni przez autoréw stratedzy réwniez
nalezg do tej grupy, ich przykfady nalezy zatem analizowa¢ jako wstepne i nierzad-
ko skrajne ilustracje badanego zjawiska. W przypadku dalszych badan niezbedne
jest poszerzenie dotychczasowej grupy o osoby spoza zbioru, jak réwniez dotar-
cie poprzez badania jakosciowe (obecnie w toku) do menedzeréw mniej znanych,
ktérzy takze podejmuja decyzje strategiczne.

Jak wstepnie zasygnalizowano, kolejnym krokiem w postepowaniu badawczym
bedzie operacjonalizacja zidentyfikowanych cech i propozycja sposobu ich pomia-
ru. Niewatpliwie stanowi to duze wyzwanie metodyczne, poniewaz poszczegolne
cechy réznicujace strategdéw identyfikowane byly przez autoréw przeanalizowa-
nych publikacji w bardzo réznych badaniach (inne podejscia badawcze, rézne spo-
soby doboru préby, odmienne techniki gromadzenia i analizy danych itd.), trud-
nych do poréwnan. Niektorzy autorzy traktuja bowiem poszczegolne wartosci cech

60 Tamze,s.229.
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jako dychotomiczne®l, inni ujmuja je w kategoriach przeciwnych krancéw konti-
nuum, z mozliwo$cig osiggania niezliczonych stanéw posrednich®2, podczas gdy
jeszcze inni proponuja taczenie tych przeciwienstw, pozostajac w nurcie autorow
podkreslajacych konieczno$¢ uwzgledniania dialektyki, taczenia paradokséw czy
oburecznosci (ambidexterity)©3.
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Streszczenie

Celem podjetych badan bylo przedstawienie podstaw teoretycznych koncepcji myslenia strategicz-
nego i myslicieli strategicznych, a takze cech réznicujgcych strategéw. Poglebiona analiza literatury
pozwolifa ustali¢, jak najczeéciej rozumiane jest myslenie strategiczne i co stanowi jego istote, a tak-
ze kim jest myséliciel strategiczny, za co w organizacji odpowiada i jakie cechy wyrdzniajg go wsrod
innych lideréw. W rozdziale wskazano takze na réznice wystepujace pomiedzy myslicielami stra-
tegicznymi, identyfikujgc tym samym luke badawcza dotyczaca typologii strategow (strategic thin-
kers). Dzigki przeprowadzonym studiom biograficznym poszczegdlne typy myslicieli strategicznych
zostaly zilustrowane przykladami znanych postaci ze §wiata biznesu.

Stowa kluczowe: myslenie strategiczne, stratedzy, mysliciele strategiczni, cechy réznicujace,
badania biograficzne

Strategic thinkers: a literature review and biographical studies

Abstract

The main goal of the research was to present fundamental conceptualisations of strategic think-
ing and strategic thinkers. A thorough literature review led to conceptual conclusions with regards
to the understanding of strategic thinking definitions and strategic thinkers’ place in the organisa-
tion, as well as characteristics differentiating them from other types of leaders. In the manuscript
we also present how strategists vary, forming specific types of strategic thinkers. This led to the
identification of a research gap and a goal of strategic thinkers’ typology development. Thanks
to biographic studies all strategic thinker types have been illustrated with examples of well-known
business leaders.

Keywords: strategic thinking, strategic thinkers, differentiating features, biographical studies



