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WZORCE MYSLENIA STRATEGICZNEGO MENEDZEROW
Z PERSPEKTYWY PSYCHOLOGICZNEJ I ORGANIZACYJNEJ

Streszczenie. W artykule pokazano wyniki badan dotyczacych wzorcow
myslenia strategicznego menedzerow (N=296). Rezultaty badan ujawnily cztery
wzorce myslenia strategicznego: Aktywisci, Mysliciele, Pasywisci 1 Stratedzy.
Ujawniono tez role zmiennych organizacyjnych w profilach kompetencji myslenia
strategicznego menedzerow. Wykryte wzorce aktywnos$ci wyjasniaja procesy
decyzyjne menedzerdéw, akcentuja role réznorodnych kompetencji menedzerskich
w efektywnosci menedzera 1 maja wazne konsekwencje praktyczne w budowaniu
modeli kompetencyjnych stanowisk menedzerskich i w ksztalceniu kompetencji
strategicznych.

Stowa kluczowe: myslenie strategiczne, kompetencje menedzerskie.

STRATEGIC THINKING PATTERNS OF MANAGERS —
A PSYCHOLOGICAL AND ORGANIZATIONAL PERSPECTIVE

Summary. In the paper empirical results in the scope of strategic thinking
patterns of managers were presented (N=296). In empirical study the four
characteristic patterns of strategic thinking was revealed: Activists, Thinkers,
Passivists and Strategists. Moreover, the role of organizational criteria in the
profiles of strategic thinking competencies at the managers. The extracted patterns
of activity explain the decision-making processes of managers, emphasize the role
of a variety of managerial competencies in the effectiveness of a manager and
have important practical consequences in building competencies models of
managerial positions and in the development of the strategic competencies.

Keywords: strategic thinking, patterns, managerial competencies.
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1. Myslenie strategiczne menedzerow

W paradygmacie efektywnego =zarzadzania szczegdlnie silnie akcentuje si¢ role
kompetencji menedzerskich, a wérdéd nich myslenia strategicznego [10]. Menedzer w swojej
pracy koncentruje si¢ bowiem na procesach zwigzanych z kreowaniem, ewaluacja, zmiang
1 wdrozeniem strategii w organizacji. Oznacza to wigc, ze myslenie strategiczne odgrywa
wazng role w zarzadzaniu organizacjag na poziomach indywidualnym, grupowym
1 organizacyjnym [7, 9]. Sukces organizacji w duzej mierze zalezy od umiejetnosci menedzera
w radzeniu sobie w zlozonym i szybko zmieniajagcym si¢ §wiecie, a zwlaszcza od jego
zdolno$ci myslenia strategicznego [28]. Naturalng konsekwencja takiego stylu zarzadzania
jest inwestowanie w kwalifikacje pracownikow 1 zarzadzanie nimi. Menedzer musi
wykazywa¢ si¢ nowymi kompetencjami, jak uwzglednianie i integrowanie wielu réznych
informacji, przewidywanie nastgpstwa i programowanie alternatywnych wariantéw dzialania.
Z drugiej strony, w literaturze przedmiotu czesto podkresla si¢ brak mys$lenia strategicznego
u menedzeréw jako jeden z gtéwnych problemow organizacji [6].

Koncepcje myslenia strategicznego psychologiczna i organizacyjna stanowia odmienne
perspektywy opisu 1 wyjasniania istoty tego pojgcia. Nauki o zarzadzaniu traktuja aktywnos$¢
strategiczng w wymiarze indywidualnym (menedzera), organizacyjnym (zarzadzania)
1 globalnym (pozycja organizacji w kontek$cie makroekonomicznym). W psychologii
myslenie strategiczne jest rozpatrywane w aspekcie dyspozycyjnym (jako zbior zdolnosci
strategicznych) badz w aspekcie procesualnym (jako mechanizmy regulacji zachowan
celowych), co ukazuje dynamiczny wzorzec menedzerskiego zachowania oparty na procesach
poznawczych 1 pragmatyce dziatania [21].

Istnieje wiele wspolnych punktow w psychologicznym i organizacyjnym podejsciu do
myslenia strategicznego, ale sa réwniez wyrazne rdznice. W teoriach zarzadzania pojecie to
zajmuje wazng pozycj¢ w bardziej nadrzgdnym systemie zarzadzania strategicznego
w organizacji [23]. W tym paradygmacie myslenie strategiczne skupia si¢ raczej na
perspektywicznych dziataniach organizacyjnych, ktére oznaczaja mentalne procesy ciaglego
okre§lania stanu organizacji, analizy sytuacji, przewidywania tendencji rynkowych,
formutowania strategii dzialania 1 planowania sposobow ich realizacji [9, 13, 16, 19, 23].
Strateg najczeSciej syntetyzuje wiedze o skutecznym generowaniu nowych idei 1 ich
wdrazaniu oraz o optymalnym wykorzystaniu procesow mys$lenia do rozwigzywania
probleméw organizacji [17]. Myslenie strategiczne pozwala spojrze¢ mu na organizacj¢
szeroko 1 w dhugim horyzoncie czasowym oraz integrowa¢ podstawowe procesy analizy,
oceny 1 kreacji z czynno$ciami implementacyjnymi [8, 22]. Tak pojmowane myS$lenie
strategiczne jest konstruktem stricte psychologicznym 1 opisywanym w kategoriach
indywidualnych podstawowych 1 wyzszych procesow poznawczych zorientowanych na

organizacje [16].
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W psychologii myslenie strategiczne jest zbiorem proceséw i1 kompetencji poznawczych
uczestniczacych w procesie kontrolowania dzialania w warunkach nieprzewidywalnosci,
ztozono$ci 1 zmienno$ci otoczenia [20, 21]. W ramach mys$lenia strategicznego menedzera
pojawiajg si¢ takie kompetencje, jak: 1) odkrywanie nowych probleméw i1 formutowanie ich
w formie dogodnej do rozwigzania, 2) wyznaczanie kierunkéw rozwoju 1 dzialania,
3) wskazywanie nowatorskich sposobdw rozwigzywania probleméow, 4) formulowanie celow
1 planowanie dziatah dtugofalowych, 5) opracowywanie strategii realizacji celow, 6) dobor
strategii adekwatnych do wymagan sytuacji oraz 7) kontrola i ocena skutecznos$ci realizacji
strategii, ewentualnie zmiana strategii dziatania [2, 14, 21]. Taka wielowymiarowa definicja
myslenia  strategicznego nawigzuje do ogoélnego psychologicznego mechanizmu
samoregulacji zachowan celowych [4] oraz do modelu kompetencji metapoznawczych,
wyrazajacych si¢ w zdolnosci do nabierania dystansu do sytuacji, zdolno$¢ myslenia
w roznych perspektywach czasu, a przede wszystkim w zdolnos$ci wykorzystania zasobow
wiedzy 1 kompetencji w odpowiednim czasie i w odpowiedniej sytuacji [3, 20, 21].

W literaturze przedmiotu coraz cze$ciej myslenie strategiczne przyjmuje role kompetenc;ji
menedzerskich, ktore nabieraja znaczenia w diagnostycznej 1 koncepcyjnej pracy
menedzerow na najwyzszych szczeblach zarzadzania [12]. W obliczu wyzwan rynkowych
1 cywilizacyjnych wspotczesny menedzer dzigki kompetencjom strategicznym moze skupié
si¢ na opracowaniu strategii dzialania w krétszym badz dtuzszym horyzoncie czasowym, ale
takze na efektywnym ich wdrazaniu [8]. Ta roznorodno$¢ 1 wielo$¢ kompetencji
poznawczych i behawioralnych pocigga za soba rozwazanie ich jako pewnych wzorcow
kompetencyjnych i typow aktywno$ci menedzera [29]. Nie ulega watpliwosci, ze menedzer
dzicki kompetencjom myslenia strategicznego potrafi spojrze¢ na organizacj¢ szeroko
(z wielu perspektyw) 1 w dlugim horyzoncie czasowym. Dzigki temu osigga zintegrowany
system zarzadzania wszystkimi subsystemami organizacji [8, 16, 19]. Z tego wzgledu
w efektywnosci zarzadzania wazniejsza od potencjatu intelektualnego menedzera staje si¢
jego orientacja na osiagniecia [25]. Z pespektywy organizacji ma to wazne implikacje dla
procesu rekrutacji 1 wspierania indywidualnego rozwoju menedzera. W budowaniu modeli
kompetencyjnych kluczowe wydaje si¢ ustalenie genezy poszczegélnych kompetencji
1 mozliwosci ich doskonalenia lub kompensowania. Ponadto szczegdlnego znaczenia nabiera
potrzeba diagnozy kompetencji strategicznych menedzera jako predyktora jego efektywnosci
indywidualnej i organizacyjnej. W procesie zarzadzania coraz wickszego znaczenia nabierajg
inne kompetencje menedzera, ktore wspomagaja procesy kreowania strategii i podejmowania
decyzji w organizacji i jej skutecznego wdrazania [23]. Wysoko ocenia si¢ kreatywnos¢,
innowacyjno$¢ 1 elastyczno$¢ menedzera, wyrazajaca si¢ w gotowos$ci do zmian [5, 26].
Oznacza to, ze wiedza 1 kompetencje ludzi w organizacji stanowig kluczowe elementy jej
potencjatu [11].

Celem prezentowanych badan byta identyfikacja charakterystycznych dla menedzeréw

wzorcow kompetencji myslenia strategicznego, implikujacych pewien charakterystyczny dla
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nich styl reagowania na dynamike otoczenia, podejmowania decyzji 1 zarzadzania
organizacjg. Uzyskane rezultaty badan uzupeinig wiedze¢ o stylach aktywnos$ci menedzerskiej

w warunkach zmian i niepewnosci.

2. Wzorce myS$lenia strategicznego menedzerow — wyniki badan

Badania przeprowadzono na grupie 296 polskich menedzeréw (140 kobiet 1 156 mezczyzn
w wieku 25 — 65 lat) zatrudnionych w przedsigbiorstwach polskich i zagranicznych na
stanowiskach kierowniczych jako prezes, cztonek zarzadu czy dyrektor zarzadzajacy (31%
badanych), jako dyrektor dziatu lub pionu (25% badanych) oraz jako kierownik zespotu (44%
badanych). Staz pracy na stanowisku kierowniczym o0sob badanych wahat si¢ od 1 do 15 lat, a
liczba podwtadnych miescita si¢ w przedziale od 3 do powyzej 20.

W badaniach wykorzystano standaryzowany kwestionariusz Styl Myslenia i Dziatania

Strategicznego [2], ktéry mierzy 5 motywacyjno-behawioralnych kompetencji strategicznych:
Aktywnos¢, Elastycznos¢ w dziataniu, Kreatywnos¢, Wytrwatos¢ w dzialaniu, Sktonnos¢ do
ryzyka, oraz 6 poznawczych kompetencji: Skutecznos¢ dziatania, Analitycznos¢, Globalnos¢
myslenia, Przewidywanie konsekwencji, Planowanie dlugoterminowe oraz QOcena
strategiczna. Badani udzielali odpowiedzi na pigciostopniowej skali Likerta stopnia zgody.
W celu wyodrgbnienia spdjnych wzorcow myslenia strategicznego przeprowadzono analize¢
skupien metodg k-$rednich [18], w ktorej zostaly wyodrebnione cztery grupy osob (skupienia)
o najbardziej rdéznigcych si¢ konfiguracjach kompetencji strategicznych: 1) Aktywisci,
2) Mysliciele, 3) Pasywisci i 4) Stratedzy [3]. Wyniki na rys. 1 zostaly przedstawione
w standaryzowanej skali z (M=0, SD=0,5), co pozwala na proste porownania wynikow. Ze
wzgledu na rozklad normalny wynikow zastosowano parametryczne testy istotnosci roznic
(z-Studenta 1 test F).
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Rys. 1. Wzorce myslenia strategicznego menedzerow — rezultaty analizy skupien
Fig. 1. Strategic thinking patterns of managers — cluster analysis results

Pierwsza grupa — Stratedzy — dominuje wérdd badanych menedzeréow (46% badanych)
i charakteryzuje si¢ wysokim poziomem wszystkich wskaznikdbw myslenia strategicznego,
tj. analityczno$ci, przewidywania konsekwencji, globalno$ci myslenia, planowania
strategicznego oraz oceny strategicznej, a jednoczesnie wysokim poziomem orientacji na
aktywno$¢, elastycznos¢, kreatywno$¢ 1 wytrwalos¢ w dziataniu oraz sktonnos¢ do ryzyka.
Stratedzy z duza tatwoscia integruja wigc efekty proceséw analitycznych z czynnos$ciami
implementacji koncepcji 1 strategii dziatania. Dzieki temu potrafig oni szybko dostosowac si¢
do wymagan sytuacji. Charakterystyczny dla tej grupy strategiczny wzorzec aktywnosci jest
przejawem duzego potencjatu intelektualnego kadry zarzadzajacej i sprzyja wysokiej
efektywnosci w ich pracy. Tak duza liczba strategéw wsrod menedzeréw stanowi niezwykle
optymistyczny wynik dla rozwoju przedsi¢biorstw. Druga grupa — Mysliciele — skupia 36%
menedzerow, ktorzy uzyskali wysokie wyniki w poznawczych wymiarach, opisujacych
deliberacyjny wzorzec aktywnos$ci, a takze niskie wyniki w obszarze motywacyjno-
behawioralnych wskaznikow strategicznych, jak aktywnos$¢, wytrwatos¢, elastycznosé,
kreatywno$¢ 1 sktonnos$¢ do ryzyka. Oznacza to, ze Mysliciele ograniczaja aktywnos$¢ do
procesow myslowych, czynnosci koncepcyjnych i decyzyjnych, a zarazem unikajg trudnos$ci
zwigzanych z operacjonalizacja i wdrazaniem nowych rozwigzan w organizacji. Najczesciej
procesy implementacyjne s delegowane osobom na stanowiskach wykonawczych, a funkcje
wykonawcze deleguja oni na swoich podwladnych. Wydaje si¢ jednak, ze opracowane
koncepcje i strategie wymagajg integracji czynnosci umystowych z dziataniem menedzera jak
i catego zespotu pracownikdéw. Kolejna grupa — Aktywisci — obejmuje 13% menedzerow
ujawniajacych wysokie wyniki w motywacyjno-behawioralnych komponentach mys$lenia

strategicznego. Majg oni silng orientacj¢ na dziatanie, sg bardziej kreatywni 1 elastyczni,
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a takze wykazuja podwyzszony prog wytrwatosci i1 tolerancji ryzyka w dziataniu. Taki
wzorzec wyraza koncentracje Aktywistow na uruchamianiu i podtrzymywaniu dzialania,
obnizajac zarazem intensywnos$¢ poznawczych procesow o charakterze strategicznym. Taka
wzmozona aktywno$¢ menedzera bez systematycznej 1 glebokiej oceny sytuacji,
przewidywania i planowania przysztosci firmy nie stuzy ogdlnej skutecznosci na poziomach
indywidualnym i organizacyjnym. Ostatnia grupa menedzerow — Pasywisci — stanowia
jedynie 5% badanej populacji; charakteryzuja si¢ niskimi wynikami zaréwno
w motywacyjno-behawioralnych wskaznikach mys$lenia strategicznego, tj. w aktywnosci,
elastycznosci, kreatywnos$ci i wytrwato$ci w dzialaniu, jak i poznawczych mechanizmach
strategicznych. Pasywisci sg rowniez malo analityczni, syntetyczni, mato sktonni do mys$lenia
szerokimi kategoriami, przewidywania oraz planowania przysztosci. Taki pasywny wzorzec
wyraza orientacj¢ menedzera na utrzymanie status quo badz poddawanie si¢ nurtowi
rzeczywistosci lub oczekiwanie na rozwdj zdarzen. Tak niewielki odsetek Pasywistow wsrod
menedzerdw moze wskazywac, ze ten wzorzec aktywnosci jest dysfunkcjonalny i nie sprzyja
efektywnemu zarzadzaniu organizacja, a jednoczes$nie jest rzadziej spotykany wsrod
menedzerow.

Wykryte wzorce myslenia strategicznego ujawnity duze zréznicowanie aktywnosci
menedzerskiej. Najliczniejsza grupa menedzerow wskazuje na wysokie kompetencje
strategiczne o0sOb na stanowiskach kierowniczych. Jednak ws$rdéd kadry kierowniczej
wystepujg rowniez inne wzorce aktywnosci o mniejszym nasileniu kompetencji
strategicznych i o réznym stopniu adaptacyjnoéci. Zrodlem tego zréznicowania moga by¢
zardwno cechy indywidualne menedzera, jak i odmienne role kierownicze oraz zadania do
realizacji na r6znych szczeblach zarzadzania.

Dla pelnego obrazu stylow aktywnosci polskich menedzerow przeprowadzono analize
wymiardw myslenia strategicznego w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska i stazu na
stanowisku kierowniczym. Teoretycy i praktycy zarzadzania podkreslaja rosnace znaczenie
kompetenc;ji strategicznych wraz z poziomem stanowiska menedzerskiego [10, 12]. Na uzytek
tej analizy podzielono badanych na dwie grupy: 1) wyzsza kadra menedzerska (tj. prezesi
zarzadu, dyrektorzy firm i dyrektorzy dzialow) i 2) nizsza kadra menedzerska (tj. kierownicy
zespotow 1 kierownicy projektow). Z analizy istotno$ci roznic wynika, ze istniejg roznice we

wzorcach myslenia strategicznego w zaleznos$ci od zajmowanego stanowiska.
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Rys. 2. Wzorce myslenia strategicznego menedzerow w zaleznos$ci od zajmowanego stanowiska
Fig. 2. Strategic thinking patterns of managers depending on the position in organization

Na rys. 2 mozna zauwazy¢, ze wyzsza kadra menedzerska jest bardziej aktywna
[#(294)=3,53, p=0,001] i elastyczna w dziataniu [#(294)=-2,24, p=0,026] oraz bardziej sktonna
do zachowan ryzykownych [#(294)=-2,01; p=0,045] niz nizsza kadra kierownicza. Wydaje
sie, ze top menedzerowie aktywniej reaguja i tatwiej adaptuja si¢ do zmian otoczenia. Sg oni
zarazem sklonni podejmowaé wigksze ryzyko dla osiggania celéw organizacji. Nizsi
menedzerowie s3 mniej pragmatyczni i ryzykowni, cho¢ to nie utrudnia im realizacji funkcji
kierowniczych. Warto podkresli¢, ze wyniki obu grup sg na poziomie wysokim. Ponadto
wyzsza kadra kierownicza jest istotnie bardziej nastawiona na planowanie dhugoterminowe
[#(294)=3,00, p=0,003] niz nizsza kadra kierownicza. Poza tym niezaleznie od zajmowanego
stanowiska menedzerowie charakteryzuja si¢ wysokim poziomem analitycznosci, globalnosci,
przewidywania konsekwencji oraz poczucia skuteczno$ci. Ujawnione wzorce myslenia
strategicznego w obu grupach menedzer6w maja podobny ksztalt, cho¢ wyzszy poziom
kompetencji  strategicznych zaznacza si¢ na wyzszym szczeblu kierowniczym.
Potwierdzaloby to regulacyjng role kompetencji umystowych menedzeréw na najwyzszych
stanowiskach kierowniczych [12]. W $wietle innych badan [10] zastanawiajace jest natomiast,
czy taki uklad wynikéw jest faktem, czy moze projekcja pozadanego wzorca kompetencji
menedzerow.

W poszukiwaniu zZrdédet zmienno$ci wzorcOw myslenia strategicznego przeprowadzono
analize istotnosci réznic kompetencji strategicznych w zaleznosci od dtugosci stazu pracy.

W tym celu poréwnano trzy grupy menedzerdéw o réznej dlugosci stazu pracy (por. rys. 3).
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Rys. 3. Roznice we wzorcach myslenia strategicznego w zaleznosci od stazu pracy
Fig. 3. Differences in strategic thinking patterns of managers depending on the job seniority

Przeprowadzona analiza wariancji wykazata istotne réznice w wymiarach stylu myslenia,
tj. w analitycznosci [F(2,293)=6,99, p=0,001], przewidywaniu konsekwencji [F(2,293)=1,97
p=0,051], w planowaniu dhlugoterminowym [F(2,293)=4,00, p=0,019] oraz ocenie
strategicznej [F(2,293)=2,94, p=0,026]. Wynika z tego, ze menedzerowie z wickszym stazem
sa bardziej refleksyjni, analityczni i zorientowani strategicznie niz menedzerowie
z mniejszym stazem zawodowym. Moze to $wiadczy¢, ze dtugo$¢ okresu pracy wpltywa na
ewolucje stylu aktywnos$ci. Mato dos§wiadczeni menedzerowie zwykle sa Aktywistami z duza
motywacja do pracy 1 zaangazowaniem w rézne inicjatywy oraz zadania. Przecigtny staz
sprzyja bardziej pasywnemu wzorcowi aktywno$ci menedzera, co moze wskazywa¢ na
symptomy wypalenia zawodowego. Dhugi staz pracy prawdopodobnie sprzyja ksztattowaniu
si¢ u menedzera strategicznego wzorca aktywnosci.

Przedstawione rezultaty badan dotyczacych myslenia strategicznego w zalezno$ci od
zmiennych organizacyjnych nie wyczerpuja perspektyw opisu charakterystycznych wzorcow
aktywnos$ci menedzera. W $wietle dotychczasowych badan wykazano brak réznic we
wzorcach kompetencji strategicznych w zaleznos$ci od dhlugosci stazu na stanowisku
kierowniczym, od typu i wielko$ci organizacji [3]. Ponadto wzorzec myslenia strategicznego
menedzerow ujawnia istotnie wyzszy poziom kompetencji poznawczych i motywacyjno-
behawioralnych (na poziomie p<0,001) w poréwnaniu z podwladnymi, ze studentami
kierunku zarzadzanie 1 w stosunku do szerszej populacji badanych [3]. Oznacza to, ze
praktyka zawodowa sklania menedzerow do aktywizacji kompetencji strategicznych.
Z drugiej strony, badania pokazaly, ze wzorzec myslenia strategicznego koresponduje ze

stylem kierowania [1] oraz ma silne determinanty osobowos$ciowe i temperamentalne [2], co
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wskazuje na jego duzg uniwersalno$¢ i1 niewrazliwo$¢ na kontekst organizacyjny i inne
zmienne sytuacyjne, w tym réwniez ograniczony wptyw oddziatywan edukacyjnych. Mozna
zatem zatozy¢, ze styl mys$lenia strategicznego menedzera jest podstawowym wzorcem
aktywnosci o duzej mocy regulacyjnej w procesie zarzadzania. Warto byloby jednak
sprawdzi¢ relacje migdzy kompetencjami myslenia strategicznego a wskaznikami

efektywnos$ci menedzera.

3. Podsumowanie

Rezultaty przeprowadzonych badan uzupeiniaja wiedze o charakterystycznych wzorcach
aktywnos$ci menedzerow, ujawniajac cztery grupy badanych o odmiennej konfiguracji
kompetencji strategicznych, jak Stratedzy, Mysliciele, Aktywisci 1 Pasywisci, roznigce si¢
mentalnoscig, stylem reagowania na dynamike otoczenia, a w konsekwencji stylem
zarzadzania organizacja. Szczegotowa analiza poznawczych i motywacyjno-behawioralnych
komponentow myslenia strategicznego pozwolita na okreslenie réznic w charakterze
aktywno$ci menedzeréw na roznych stanowiskach kierowniczych i o réznym stazu pracy.
W ten sposob uzyskano kilka waznych punktow widzenia w opisie 1 wyjasnianiu
strategicznego profilu aktywnosci strategicznej, a takze przestanki do sformutowania hipotezy
o mozliwos$ci nabywania 1 rozwijania kompetencji myslenia strategicznego. Ma to dwie
wazne implikacje praktyczne. Po pierwsze, potwierdza potrzebg rozwijania u menedzerow
kompetencji poznawczych i behawioralnych przez wprowadzenie do systemu edukacji kadry
menedzerskiej elementow poznawczego i1 behawioralnego treningu kompetencji. Takie
praktyki takie sg stosowane z duzym powodzeniem w organizacjach jako systemy szkolen
menedzerskich. Po drugie, mozliwosci rozwoju kompetencji strategicznych implikuja
konieczno$¢ rewizji programéw ksztalcenia studentow w kierunku zdobywania umiejetnosci
menedzerskich. Problem doskonalenia ram ksztalcenia na kierunkach ekonomiczno-
menedzerskich jest szeroko dyskutowany w $rodowisku akademickim [27]. Rozwinigcie
kompetencji strategicznych jest mozliwe przez stymulowanie procesOw mySlenia
w rozwigzywaniu zadan ztozonych, ograniczajgc znaczenie kompetencji rozpoznawania
i odtwarzania nabytej wiedzy.

Ponadto wykryte wzorce kompetencji myslenia strategicznego maja wazne implikacje
praktyczne dla opracowywania kryteriow rekrutacji na stanowiska menedzerskie.
W literaturze przedmiotu wymienia si¢ dtugg liste cech 1 umiejetnosci skutecznego menedzera
[15], zblizajac profil efektywnego menedzera do ,,modelu olimpijskiego” [24]. W budowaniu
modelu kompetencyjnego menedzera przysztosci celowe wydaje si¢ poszukiwanie bardziej
nadrzgdnych kompetencji — metakompetencji, ktére ukazuja regulacje aktywno$ci na

wyzszym poziomie przez dostosowywanie podstawowych kompetencji do rozwigzywania



274 B. Bajcar

problemow organizacji i1 osiggania celow strategicznych firmy [21]. W tym konteks$cie
kluczowa wydaje si¢ potrzeba integracji i hierarchizacji zbioru kompetencji menedzerskich.
Moze roéwniez warto byloby opracowa¢ zintegrowany model inteligencji strategicznej, ktdra
wyznacza wysoki poziom zdolnos$ci adaptacyjnych menedzera w globalnym konteks$cie
organizacyjnym, spolecznym i gospodarczym.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze przeprowadzone badania wzbogacaja zakres
zmiennych warunkujacych percepcje rzeczywistosci ekonomicznej i organizacyjnej. Ma to
wazne znaczenie aplikacyjne, poniewaz pozwala lepiej wyjasniac 1 przewidywac¢ zachowania
menedzerskie, styl zarzadzania firma na podstawie wskazanych predyktorow.
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Abstract

The study presented empirical results in the scope of strategic thinking patterns in polish
managers sample (N=296). In cluster analysis the four characteristic patterns of strategic
thinking was revealed: Activists (n=39), Thinkers (n=108), Passivists (n=15) and Strategists
(n=135). The extracted styles of activity reflect the various level of cognitive and behavioral aspects
of activity. Moreover, the role of organizational criteria (as job seniority and position in
organization) in the profiles of strategic thinking competencies at the managers. The extracted
patterns of activity explain the decision-making processes of managers, emphasize the role of
a variety of managerial competencies in the effectiveness of a manager and have important
practical consequences in building competencies models of managerial positions and in the

development of the strategic competencies.
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