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Summary
Entrepreneurship  is a growing phenomenon  in  the world 
markets. The article presents: essence, dimensions, compo‑
nents and choice models of entrepreneurship and the concept 
of strategic entrepreneurship. Within the entrepreneurship 
and strategic management domains there has been a move‑
ment by researches to combine certain aspects of both areas 
to create a new concept of strategic entrepreneurship.

wprowadzenie

latach sześćdziesiątych, mniej więcej wte‑
dy, gdy zaczynały pojawiać się zręby zarzą‑
dzania strategicznego, Pat Hughes, irlandz‑

ko‑kanadyjski poszukiwacz, doszedł do wniosku, że 
w życiu liczą się tylko ambitne cele, dla których war‑
to poświęcić większość posiadanych zasobów, nie li‑
cząc na szybkie zyski  i niekoniecznie ufając w to, 
co mówią inni. W głowie kołatała mu niecodzienna 
myśl – chciał w Irlandii odkryć wartościowe mine‑
rały. Właściwie czyste szaleństwo. Jak to, w Irlan‑
dii? W tym kraju słynącym co najwyżej z piwa, nie 
bardzo mlecznych krów i zielonych krasnoludków, to 
tam miałyby znajdować się cenne minerały? Poten‑
cjalni inwestorzy widzieli w Pacie Hughesie irlandz‑
kiego spryciarza, co to na kiepskie łgarstwo próbuje 
wyłudzić spore pieniądze. A jednak Hughes znalazł 
i ołów, i cynk, i miedź, i srebro. A to, co opowiadał 
inwestorom, to nie były irlandzkie baśnie, lecz mie‑
szanka odważnego myślenia i wyobraźni, które stały 
się zaczątkiem ogromnej fortuny i dowodem, że u po‑
czątków wielkiego biznesu znajduje się zawsze ory‑
ginalny pomysł i szczególna dalekowzroczność posia‑
danej wizji. Po prostu trzeba myśleć strategicznie.

cechy myślenia strategicznego

odobnych zdarzeń w historii biznesu nie bra‑
kuje. Nagromadziło się  ich tyle, że musieli 
na nie zwrócić uwagę również teoretycy za‑

rządzania, tworząc zbiór właściwości charakteryzują‑
cych myślenie strategiczne. Cechuje się ono:
zz długofalowością,
zz nadrzędnością wobec procesów myślowych poprze‑

dzających podjęcie innych niż strategiczne decyzji,
zz odwagą, gdyż decyzje podjęte w wyniku myśle‑

nia strategicznego wiążą najważniejsze zasoby przed‑
siębiorstwa i są trudno odwracalne (a czasem nieod‑
wracalne),
zz pragnieniem zdobycia ważnych  i ambitnych ce‑

lów,  zapewniających  wzrost  i  rozwój  organizacji 
przez długie lata.

W myśleniu strategicznym wyróżnia się trzy pod‑
stawowe składniki strukturalne, są to:
zz wnikliwy obraz teraźniejszości  (insight about the 

present),
zz przewidywanie przyszłości  (foresight about the 

future),
zz zdolność wizualnego myślenia (visual thinking) 1).

Pierwszy ze składników wiąże się z potrzebą po‑
siadania wiedzy o zjawiskach zachodzących na ryn‑
ku, o procesach tworzących ten rynek i ewokujących 
sukces organizacji, zmusza też do wniknięcia w istotę 
organizacji. Drugi składnik strukturalny kieruje uwa‑
gę ku przyszłości, bo to tam będą rozgrywać się stra‑
tegiczne zmagania i obecne decyzje muszą uwzględ‑
niać cechy przyszłego rynku. Związek pomiędzy te‑
raźniejszością a przyszłością, tak ewidentny w zarzą‑
dzaniu strategicznym, wymusza przyjęcie kreatyw‑
nej postawy wśród zarządzających i przesuwa akcen‑
ty z chłodnej kalkulacji ku obszarom imaginacji, twór‑
czości  i oryginalności,  tak ważnym w konkurencyj‑
nych zmaganiach, że kształtują one trzeci ze składni‑
ków strukturalnych myślenia strategicznego.
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W chwili, gdy próbuje się sprawdzić poprawność 
wyobrażonej wizji, musi dojść do konfrontacji z rze‑
czywistością, następuje zatem ciąg niezwykle waż‑
nych decyzji, których konsekwencje są trudne do od‑
wrócenia, a związany z nimi nacisk psychiczny  jest 
tym bardziej zrozumiały, że aktywność strategiczna 
absorbuje ogromne zasoby, zarówno natury finanso‑
wej,  jak i psychologicznej. Z tego względu, gdy roz‑
poczynają się już działania strategiczne: „zarządzają‑
cy i stratedzy powinni żyć nadzieją i modlić się, że 
ich wizja i sposób postrzegania rzeczywistości są po‑
prawne”2). 

Podstawowy problem myślenia strategicznego po‑
lega na tym, że nigdy nie ma się pewności, w jakim 
stopniu wyobraźnia  jest zbiorem pobożnych życzeń, 
a na ile pomaga zauważyć coś, co jest jeszcze niedo‑
strzegalne dla  innych. Wiadomo tylko, że  jeśli wy‑
obraźnia menedżerów nie  jest  intelektualnym oszu‑
stwem, to implikując działanie, staje się machiną na‑
pędzającą sukces i wprowadza tak głębokie przemia‑
ny w branży, że zachodzące tam procesy zostają po‑
dźwignięte na jakościowo wyższy poziom. 

wyobraźnia menedżerska

koro historia biznesu poucza, że wyobraźnia 
ma moc przekształcania wizji w sukces orga‑
nizacji, było jasne, że stanie się ona przedmio‑

tem licznych badań. Wynika z nich, że menedżerowie 
dzielą się na tych, którzy cenią przede wszystkim kon‑
krety, i tych, którzy lubią oderwać się od codzienno‑
ści i dać upust fantazji. W jednym z badań poproszono 
menedżerów, żeby po zaznajomieniu się z sytuacją eko‑
nomiczną pewnego fikcyjnego przedsiębiorstwa podję‑
li wiele decyzji inwestycyjnych. Wtedy okazało się, że 
część badanych po paru decyzjach stwierdziła, że wpa‑
da w pułapkę nadmiernego zadłużenia i kolejnych de‑
cyzji inwestycyjnych podjąć już nie może3). Przypomi‑
na to nieco inny eksperyment, w którym badanych po‑
proszono, aby w myślach poruszali się wokół figury na‑
malowanej na podłodze pokoju pokazanego im na zdję‑
ciu. Wtedy również część osób powiedziała, że nie daje 
rady, bo wciąż wpadają na ścianę4). 

Takie  trzymanie się konkretów świadczy o  tzw. 
wyobraźni analogicznej. Ale również dowodzi, że aby 
wyobrazić sobie jakąś własność, najpierw musimy wy‑
obrazić sobie coś  innego. Odsłania to pewne szcze‑
gólne cechy metod analizy strategicznej, które mogą 
spełniać nieco inną funkcję, niż im się powszechnie 
przypisuje. Wiadomo przecież, że metodom analizy 
strategicznej (takim choćby, jak macierz BCG) dale‑
ko do zgodnego z rzeczywistością odwzorowania ryn‑
ku. Jednak wykreślona na płaszczyźnie macierzy po‑
zycja przedsiębiorstwa, która dodatkowo ukazana jest 
w kontekście konkurencyjnych firm, stanowi dobrą 

pożywkę dla wyobraźni. W tym przypadku wizuali‑
zacja pomaga w myśleniu właśnie dlatego, że uru‑
chamia wyobraźnię przy jednoczesnym zakotwiczeniu 
myślenia w podstawowych faktach.

Jeśli macierze analizy strategicznej potrafią po‑
budzić wyobraźnię,  to są również w stanie urucho‑
mić procesy myślowe (także te, których część zacho‑
dzi poza świadomością), w wyniku których pojawia‑
ją się strategie. Na ile będą to strategie nowatorskie, 
a w  jakim stopniu będą one zgodne z doświadcze‑
niem,  zależy  już  tylko od  tego,  czy menedżerowie 
mają bardziej naturę artysty, czy księgowego. Taki 
podział menedżerów ze względu na  ich cechy oso‑
bowości widoczny  jest w każdym przedsiębiorstwie. 
Wyobraźnia okazuje się ważnym czynnikiem różni‑
cującym miejsce  zajmowane  przez  poszczególnych 
pracowników w strukturze hierarchicznej organiza‑
cji. Zdaniem Ralpha S. Larsena (prezesa Johnson & 
Johnson): pracownicy na niższych szczeblach podej‑
mują wystarczająco dobre decyzje, opierając się na 
wskaźnikach ilościowych. Gdy jednak awansują, stają 
się nieporadni, brakuje im bowiem zdolności do iden‑
tyfikowania subtelnych składników biorących udział 
w procesie podejmowania decyzji5). Wyniki ekspery‑
mentów potwierdzają, że nowicjusz potrzebuje racjo‑
nalności analitycznej, doświadczony decydent z racjo‑
nalności analitycznej korzysta w dalszym planie; eks‑
pert natomiast podejmuje decyzje dzięki intuicji i wy‑
obraźni, strateg zaś dzięki wyobraźni przenika przez 
mglistą zasłonę przyszłości i jest w stanie przewidy‑
wać rynkowe zdarzenia6). 

tworzenie się wyobrażeń

owszechnie przyjmuje się, że wyobraźnia ko‑
rzysta z tzw. wiedzy ukrytej (tacit knowled-
ge). Procesy poznawcze zachodzące w orga‑

nizmie nie mają swobodnego dostępu do wiedzy ukry‑
tej, nie można swobodnie włączać tej wiedzy do lo‑
gicznie poprawnego rozumowania. Jej większa część 
nie jest dostępna introspekcyjnie ani artykułowana 
werbalnie7). Przetwarzający ogromne ilości informa‑
cji umysł robi to poza świadomością i poza językiem, 
wynikające z przetworzenia tych informacji wnioski 
zapadają w tzw. pamięci utajonej. Ten proces nie‑
świadomego przetwarzania informacji nazwano „my‑
śleniem oszczędnościowym” (pochłania ono czwartą 
część wysiłku wkładanego w normalne myślenie)8). 
Równocześnie, obok tworzącej się „wiedzy  jawnej”, 
która „wie, że…”, współistnieje „wiedza milcząca”, 
która „wie,  jak…”9). Budowane na  tej wiedzy prze‑
świadczenia odpowiedzialne są za kształt wyobraźni, 
z tak typowymi dla niej cechami, jak brak stereoty‑
powości, oryginalność oraz pojawianie się w zupełnie 
nieoczekiwanych momentach.
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Na kształt wyobrażeń wpływa też doświadczenie. 
To dlatego wprowadzono kryterium przenikalności 
poznawczej. Wyobrażenia są nieprzenikalne poznaw‑
czo,  jeśli przyjmowane w danej chwili założenia są 
na tyle trwałe, że nie pozwalają na modyfikację wy‑
obrażeń. Tym samym przekonanie o sile konkuren‑
tów – o ile jest nieprzenikalne poznawczo – zawsze 
będzie narzucać gotowe strategie – bądź to agresyw‑
ne, jeśli sądzić będziemy, że konkurenci są słabi, bądź 
defensywne,  jeśli założymy, że na ich rzecz musimy 
zrezygnować z części naszych udziałów rynkowych. 
Warto zauważyć, że nieprzenikalne poznawczo zjawi‑
ska mogą zmieniać się wraz z takimi czynnikami, jak 
wprawa  lub doświadczenie,  lub po zażyciu narkoty‑
ków10). W tym kontekście uciekanie się menedżerów 
do używek czy sięganie po dopalacze po to, by uzy‑
skać lepszy wgląd w naturę rzeczywistości, może być 
lepiej zrozumiane, choć w żadnym razie nie może być 
usprawiedliwione. Obserwacje podpowiadają zresztą, 
że dużo bardziej użyteczne jest posiadane przez mene‑
dżerów doświadczenie oraz zgromadzona przez nich 
wiedza, i to niekoniecznie ściśle związana z biznesem; 
jeśli wiedzy i doświadczenia nie traktuje się bowiem 
zbyt ortodoksyjnie, to dzięki nim powstają bogate po‑
kłady wiedzy ukrytej, skąd nieoczekiwanie przenikają 
do świadomości i przyjmują postać oryginalnych od‑
powiedzi na zadawane dużo wcześniej pytania. Każde 
skostnienie poglądów oraz niechęć do przyjmowania 
cudzych założeń, jak również brak zgody na uwzględ‑
nienie  odmiennych punktów widzenia, niszczy wy‑
obraźnię, co w zarządzaniu strategicznym przenosi 
się bezpośrednio na długość horyzontu czasowego roz‑
patrywanych zdarzeń, na wielość branych pod uwagę 
rozwiązań strategicznych, a w końcu na stopień orygi‑
nalności pomysłów i realizowanych strategii.

Menedżerów od zwykłych fantastów różni to, że 
swoje niezwykłe czasem idee starają się wcielać w ży‑
cie. Zamiast mnożyć pomysły, przystępują do kon‑
frontacji z rzeczywistością. Bardzo prawdopodobne, 
że ujawni się wówczas kolejna cecha wyobraźni. Fran‑
cuski psycholog Coue sformułował prawo mówiące, 
że jeśli pragnienia stoją w sprzeczności z wyobraże‑
niami, to w ostateczności wyobrażenia właśnie okazu‑
ją się silniejsze. Nawet atrakcyjne i realistyczne cele 
w zestawieniu z pesymistycznymi wizjami przyszło‑
ści będą relatywnie częściej kończyć się porażką. Je‑
śli więc stanowisko szefa firmy zajmować będą mal‑
kontenci z pesymistycznymi wyobrażeniami dotyczą‑
cymi przyszłości, jest całkiem możliwe, że swymi de‑
cyzjami prowokować będą sytuacje zagrażające stabil‑
ności ekonomicznej przedsiębiorstwa.

wyobraźnia a racjonalność

wiatem rządzi wyobraźnia” – powiedział Na‑
poleon, a potwierdzenie jego słów przychodzi 
ze strony teoretyków zarządzania, dostrzega‑

jących w tak hołubionej niegdyś racjonalności wartość 
konserwatywną, silnie naznaczoną przeszłością i my‑
śleniem zachowawczym. Szwedzki teoretyk organiza‑
cji, Nils Brunsson, mówi wprost: „Racjonalne decyzje 
nie  zawsze  służą  jako dobra podstawa właściwego  
i udanego działania”11). Brunsson uważa, że kurczowe 
trzymanie się  faktów i pragnienie przeprowadzenia 
logicznego wywodu może mieć zastosowanie w sy‑
tuacji podejmowania działań mniej doniosłych, mało 
skomplikowanych i nastawionych na krótki okres12). 
W przypadku wielkich  i znaczących strategicznych 
projektów liczy się wyobraźnia menedżerska. Na nią 
też powołuje się co drugi indagowany przez McKin‑

seya menedżer,  twierdząc, że  filozofia zarządzania 
strategicznego sprzyja kreatywności13). 

Ta  typowa dla zarządzania strategicznego  łącz‑
ność pomiędzy tworzeniem wyobrażeń i ich później‑
szą realizacją jest niezwykle pociągająca, strateg sta‑
je się poniekąd demiurgiem, co wiąże go mentalnie 
z proponowanymi działaniami. Objawia się to zwięk‑
szonym poziomem zaangażowania i wpływa na sku‑
teczność realizowanych strategii – wdrażaniu wizji to‑
warzyszy większa motywacja, bez czego trudno było‑
by oczekiwać pomyślnego zakończenia.

Jest  też wyobraźnia szkołą myślenia. To dzięki 
niej menedżerowie mogą zachować plastyczność umy‑
słu, tak podatnego na skostnienie i tak skorego do po‑
sługiwania się anachronicznymi supozycjami. Wiado‑
mo przecież, że: „dorosły człowiek raczej woli odrzu‑
cić sprzeczne informacje lub zmienić ich treść, aniże‑
li przebudować lub zmodyfikować system swych prze‑
konań”14). Kreacja kolejnych strategicznych wyobra‑
żeń ćwiczy umysł, pomaga odkrywać trudno dostrze‑
galne analogie i to bez zrywania kontaktu z rzeczy‑
wistością. Menedżerowie posługujący się wyobraźnią 
są zdolni podejmować decyzje lepiej dostosowane do 
przyszłych charakterystyk rynku, a myślowe testowa‑
nie hipotez sprawia, że działania w realu nie są zawie‑
szone w intelektualnej próżni, lecz mają szansę roz‑
grywać się w krajobrazie wymyślonych (ale nie zmy‑
ślonych) uwarunkowań. 
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Summary
The important features of the strategic thinking is the origi‑
nality, visionary disposition and the importance of the future. 
The specific attributes of imagination result from managers’ 
experience which is unintentionally transformed in the tacit 
knowledge. The vision which comes from tacit knowledge can 
affect the reality and its causative power seems to be greater 
then managers’ desires.
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