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JAK MYSLA STRATEDZY? O ZBIEZNYCH
| ROZBIEZNYCH ORIENTACJACH
W MYSLENIU STRATEGICZNYM

Wprowadzenie

W dobie znacznej niepewnosci otoczenia, potegowanej dodatkowo m.in. sytuacja
pandemiczna i jej nastepstwami, oraz ograniczonymi mozliwosciami prognozowania
i planowania przyszlosci, uwaga praktykow i badaczy przesuwa si¢ od planowania
strategicznego w kierunku myslenia strategicznego [zob. np. Goldman et al., 2017;
Adair, 2005; Finkelstein et al., 2009]. Myslenie strategiczne (strategic thinking) jest
rozumiane na ogot jako proces poprzedzajacy planowanie strategiczne lub nadrzedny
wobec dzialan zwigzanych z planowaniem i formulowaniem strategii [Heracleous,
1998; Mintzberg, 1994]. W odrdznieniu od tradycyjnego planowania strategicznego,
bedacego procesem uporzagdkowanym, szczegélowym i analitycznym, myslenie stra-
tegiczne jest okreslane dodatkowo jako proces tworczy, intuicyjny i calosciowy.

Proces myslenia strategicznego jest zwigzany z indywidualnymi cechami i pre-
dyspozycjami intelektualnymi decydentéw oraz uwarunkowaniami, w jakich funk-
cjonujg [Graetz, 2002; Liedtka, 1998], co pozwala identyfikowa¢ rézne typy czy tez
style myslenia strategicznego. Przyjmujac zalozenie, ze myslenie strategiczne jest
zfozonym i wielowymiarowym konstruktem badawczym, nasz zesp6t badawczy od
dwoch lat prowadzi badania (literaturowe, studia biograficzne, badania jako$ciowe
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i ilosciowe), ktorych celem jest opracowanie typologii strategow i stylow mysle-
nia strategicznego oraz narzedzi do ich identyfikacji — kwestionariusza badajacego
styl myslenia strategicznego (obecnie w fazie walidacji). Bazujac na wynikach sys-
tematycznego przegladu literatury, opracowano wielowymiarowa koncepcje¢ stylu
myslenia strategicznego [Pidrkowska et al., 2021]. W ramach kazdego z wyrdznio-
nych wymiaréw zostaly zdefiniowane dwa przeciwstawne bieguny czy orientacje.

Celem niniejszego artykulu jest zbadanie mozliwosci taczenia przeciwstawnych
orientacji w mysleniu strategicznym w ramach poszczegélnych wymiaréw. Prze-
prowadzona analiza dotyczy poziomu indywidualnego, tj. jednostki (pojedynczego
mysliciela strategicznego). Cel ten jest odpowiedzig na wezwanie innych badaczy
[m.in. Griffin et al., 2021], aby w badaniach nad procesami my$lowymi uwzglednia¢
ich paradoksalny charakter (paradox mindset). Cel zostal zrealizowany na drodze
rozwazan teoretycznych i badan empirycznych, skupionych wokét gtéwnego pyta-
nia badawczego: Czy mozliwe jest laczenie przeciwstawnych orientacji w ramach
poszczegolnych wymiaréw myslenia strategicznego?

Zastosowane metody badawcze to systematyczny przeglad literatury oraz bada-
nia jako$ciowe z wykorzystaniem poglebionych wywiadéw indywidualnych (IDIs)
na probie 18 przedstawicieli naczelnego kierownictwa.

W pierwszej czgs$ci opracowania przedstawiono podstawy teoretyczne analizowa-
nego zagadnienia, nastepnie oméwiono aspekty metodyczne postepowania badaw-
czego, aby finalnie przedstawi¢ wyniki przeprowadzonych jakosciowych badan
empirycznych.

Projekt badawczy jest finansowany w ramach programu Ministra Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego pod nazwg ,,Regionalna Inicjatywa Doskonalosci” w latach 2019-
-2022 nr proj. 15/RID/2018/19, kwota finansowania 10 721 040,00 PLN.

1. Podstawy teoretyczne

Myslenie strategiczne — istota i wyrdzniki

Myslenie strategiczne to jeden z obszaréw eksplorowanych w nurcie zarzadzania
strategicznego [Amitabh, Sahay, 2007], ale czesto s3 podkreslane jego powiazania
z innymi teoriami i dyscyplinami, np. teorig gier czy psychologia poznawcza.

Analiza tresci dwudziestu jeden definicji my$lenia strategicznego publikowanych
w literaturze w latach 1986-2018 wskazuje kilka istotnych kontekstow tego zjawiska.
Po pierwsze, o ile planowanie strategiczne jest definiowane z reguty jako proces ana-
lityczny, uporzadkowany i szczeg6élowy, to myslenie strategiczne jest réwniez trakto-
wane jako proces intuicyjny, tworczy i catosciowy [Godet, 2010; Mintzberg, 1994],
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silnie zwigzany z kontekstem [Dhir et al., 2018; Tavakoli, Lawton, 2005]. Po drugie,
myslenie strategiczne czesto jest kojarzone z innowacyjnoscia, elastycznoscig i nie-
szablonowym podejsciem do formulowania wizji i celow [zob. np. Haycock et al.,
2012; Goldman et al., 2015]. Po trzecie, wedtug niektorych badaczy stanowi ono nie-
odlaczny i wazny element przywddztwa strategicznego [Muriithi et al., 2018; Pisapia,
2009], a takze zrédlo przewagi konkurencyjnej [Horwath, 2015].

Wymiary myslenia strategicznego

Myslenie strategiczne to proces ztozony i wielowymiarowy, obejmujgcy zaréwno
aspekty zwigzane z przedmiotem myslenia strategicznego (jego trescia), tj.: (1) podej-
$cie do zmian, (2) stosunek do otoczenia konkurencyjnego, (3) sposdb przetwarzania
informacji i podejmowania decyzji, jak i wymiary zwigzane z przebiegiem procesu
myslenia strategicznego: (4) zespolowos¢ i partycypacja w procesie my$lenia stra-
tegicznego oraz (5) planowos¢ i uporzadkowanie procesu myslenia strategicznego.

Pierwszym ze zidentyfikowanych wymiaréw myslenia strategicznego jest podej-
$cie do zmian i niepewnosci [Godet, 2010; Hamel, Prahalad, 1993; Johnson, 2007;
Liedtka, 1998; Sushil, 2012]. Skrajnymi przejawami tego wymiaru, lezagcymi na prze-
ciwlegtych biegunach, sa ,eksploracja” i ,eksploatacja” [March, 1991]. Myslenie eks-
ploracyjne oznacza nastawienie na odwazny rozwoj i radykalng zmiang, nierzadko
obcigzong ryzykiem. Dla takiej postawy charakterystyczne jest eksperymentowanie
oraz poszukiwanie nowosci i przefomowych rozwigzan w odniesieniu do rynkéw, pro-
duktéw czy technologii [Hitt et al., 2011]. Z kolei eksploatacja odnosi si¢ do dziatan
ukierunkowanych na ewolucyjng zmiane, doskonalenie i optymalizowanie dotych-
czasowych rozwigzan, podnoszenie efektywnosci i ostrozny, nieobcigzony ryzykiem
rozwdj [Lubatkin et al., 2006].

Kolejny wymiar dotyczy stosunku do otoczenia konkurencyjnego [Crouch, 1998;
Horowitz, 2014; Smith et al., 2001], na ktérego przeciwlegtych biegunach znajduja
sie ,orientacja na konkurencje¢” vs ,,orientacja na wspolprace”. Pierwsza oznacza, ze
rynek jest postrzegany przez stratega jako pole bitwy, rywali postrzega sie jako gra-
czy dzialajacych nie fair, a celem organizacji jest pokonanie lub wyeliminowanie
konkurentéw. W drugim przypadku rynek jest postrzegany jako gra z jasno usta-
lonymi zasadami, konkurenci jako gracze przestrzegajacy regul, a celem organiza-
cji jest uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej nad konkurentami (competitive
equilibrium) [Chen et al., 2007; Henderson, Hennig, 1979; Iriyama et al., 2016; Roc-
kenbach, 2005]. Jak podkreslaja Olson i Simmerson [2015], dodatkowym przejawem
orientacji na wspolprace sg wieksze zaufanie do otoczenia oraz otwarto$¢ na budo-
wanie koalicji i sieci wspotpracy, réwniez z konkurentami (koopetycja).

Niezwykle waznym wymiarem w ramach stylu myslenia strategicznego jest spo-
sOb przetwarzania informacji i podejmowania decyzji [Eisenhardt, 1990; Goldman
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et al., 2017; Heracleous, 1998; Hodgkinson, Sparrow, 2002; Steptoe-Warren et al.,
2011], reprezentowany przez dwa bieguny: podejscie ,,intuicyjne” oraz ,,analityczne”
[Messick, 1976]. Dla my¢lenia intuicyjnego charakterystyczna jest umiejetno$¢ przyj-
mowania perspektywy z lotu ptaka i dokonywania uogdlnien oraz szybkie, bezwysit-
kowe przetwarzanie informacji [Kahneman, 2003]. To prowadzi do decyzji opartych
na catosciowym ogladzie, z odwolaniem do emocji, odczu¢ i doswiadczen. Z kolei
myslenie analityczne jest Swiadome, logiczne oraz sekwencyjne i opiera si¢ na gte-
bokiej szczegdtowej analizie faktow i danych, co wigze sie z diugim czasem podej-
mowania decyzji [Hodgkinson, Clarke, 2007].

Wymiarem odnoszacym si¢ do procesu myslenia strategicznego jest zespolowos¢
i partycypacja, z biegunami ,,indywidualny” vs ,,kolektywny” [Bonn, 2005; Goldman
et al., 2015; Johnson, 2007; Olson, Simerson, 2015]. W podejsciu indywidualnym
pomysty i wizje pochodza od gtéwnego stratega (guru), sa komunikowane ,w dot”
i nie wykorzystuje sie wsparcia metodycznego dla procesu myslenia strategicznego.
W podejsciu kolektywnym w proces tworzenia i rozwoju pomystéw i wizji sg anga-
zowani wszyscy cztonkowie organizacji i jest on wspomagany otwarta komunikacja
oraz réznymi formami wsparcia, takimi jak np. sesje i warsztaty strategiczne, burze
mozgow czy udziat ekspertdéw i konsultantow zewnetrznych [Andersen, 2000; Bonn,
2005; Casey, Goldman, 2010; Dobni et al., 2016; Goldman, 2012; Goldman et al.,
2015; Johnson, 2007; Nadler, 2004; Steyn, 2004; van Straten, 2020].

Ostatni z wymiardéw dotyczy stopnia planowosci i uporzadkowania procesu
myslenia strategicznego [Mintzberg, 1994; Olson, Simerson, 2015]. Wymiar ten jest
prezentowany przez nastgpujace bieguny: myslenie strategiczne jako proces rozmyslny
vs proces emergentny. W pierwszym podejsciu proces strategicznego myslenia jest
planowany, uporzagdkowany i nawet sekwencyjny. Strategiczne myslenie jest tutaj cze-
sto procesem rutynowym i zorientowanym na podazanie za ustanowionymi celami
[Johnson, 2007], a zmiany w trajektorii celow s3 raczej rzadkie. Natomiast myslenie
strategiczne jako proces emergentny jest raczej iteracyjne, a zmiany i redefiniowanie
celow sa naturalne i wywolywane zmianami w otoczeniu.

Przedstawiona operacjonalizacja pigciu zidentyfikowanych w toku studiow lite-
ratury wymiaréw stylu myslenia stanowila punkt wyjscia przeprowadzenia jako$cio-
wych badan empirycznych.

2. Metodyka badan

Aby opisa¢ konstrukt myslenia strategicznego, przeprowadzono systematyczny
przeglad literatury z wykorzystaniem bazy Scopus. Zakres poszukiwan zdefiniowano
hastami strategic thinking i strategic thinkers (w tytule, abstrakcie i stowach kluczo-
wych). W rezultacie przeszukiwan uzyskano facznie 1296 publikacji (06.2019), jednak
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po naltozeniu kryteridw ograniczajacych - tj. obszar ,,Business, Management & Acco-
unting” i jezyk angielski — do analizy abstraktéw wyloniono 146 tekstow z pet-
nym dostepem. Po analizie abstraktow, na podstawie sprawdzenia merytorycznego
powiazania artykutéw z obszarem badawczym, do dalszej analizy zakwalifikowano
56 publikacji. Dodatkowych 8 publikacji dotgczono do analizy w wyniku zastosowania
metody tzw. kuli $nieznej. Ostatecznie przeglad pelnych tekstéw dotyczyt 64 publika-
cji z lat 1998-2018, w tym odpowiednio: artykutéw teoretycznych i koncepcyjnych
(20), artykutéw z wynikami badan jakosciowych (16), tekstow przegladowych (10),
artykutéw z wynikami badan ilosciowych (9) i innych (9).

W badaniach terenowych wykorzystano cze$ciowo ustrukturyzowane indywidu-
alne wywiady poglebione (IDIs). Badania zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem
scenariusza wywiadu zawierajacego 53 pytania otwarte, na celowo dobranej probie
respondentow — wiascicieli firm lub przedstawicieli naczelnego kierownictwa, posia-
dajacych co najmniej 5-letnie do§wiadczenie na stanowisku kierowniczym. Z badan
wylaczono zaréwno mikroprzedsigbiorstwa, jak rowniez podmioty zalezne z niskim
poziomem autonomii w zakresie opracowywania i wdrazania strategii (spotki corki,
oddzialy i filie zagranicznych korporacji, spétki SP). Kluczowe cechy respondentow
i reprezentowanych organizacji przedstawiono wraz z wynikami w tabeli 1. Wywiady
byly prowadzone na przetomie lat 2019-2020. Sredni czas trwania wywiadu to
ok. 90 minut (od 14 do 38 stron transkrypcji).

Celem badan terenowych byta identyfikacja stylow myslenia strategicznego,
poprzez poglebiong analize opisywanych przez respondentéw zdarzen, decyzjiiich
opinii na temat m.in. procesu formulowania strategii, jej uwarunkowan i efektow.
Wywiady byly nagrywane i transkrybowane, a nast¢epnie poddawane kodowaniu
i analizie w wieloetapowym procesie, zgodnie z rekomendacjami odnoszacymi sie
do projektowania i realizacji badan o charakterze jakosciowym [Creswell, 2009].
W procesie kodowania wykorzystano podej$cie mieszane [Eriksson, Kovalainen,
2016], polegajace na polaczeniu listy kodow opracowanych na bazie literatury (the-
ory-driven approach) z kodami wylonionymi z analizy tresci (data-driven approach).
W celu zmniejszenia tzw. btedu badacza, procedura kodowania zakladata triangu-
lacje badaczy (kazdy wywiad byt analizowany i kodowany niezaleznie przez czte-
rech badaczy').

' Analiza danych byta prowadzona z wykorzystaniem wspolnego zestawu kodow. Zgodno$¢ ocen badaczy
byta na poziomie powyzej 75%.
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3. Wyniki badan

taczenie przeciwstawnych biegunéw — zestawienie zbiorcze

Aby uzyska¢ odpowiedz na pytanie badawcze dotyczace mozliwosci faczenia
przeciwstawnych orientacji w ramach poszczegolnych wymiaréw mysélenia strate-
gicznego, przeprowadzono analiz¢ danych jakosciowych.

Tabela 1. Style myslenia strategicznego — syntetyczne wyniki badan

Wymiary dotyczace tresci myslenia Wymiary dotyczace procesu
strategicznego myslenia strategicznego
sposob
G4 stosunek : przetwarzania 93 4z
podejscie . . zespotowos¢ planowos¢
. do informacgji . oo .
do zmian B . .+ ipartycypacja : i uporzagdkowanie
ID respondenta* otoczenia : i podejmowania
decyzji
] B S > = 2 > =
T 8 2 8 2 § s £ 2 2
s 5. ¢ 2.2 5.2 & 8 g
2 5 2 3 2 = : 3 s &
< 2 8§ 2. = § ® 2. = 3
R1_M_motoryzacja_10-49 X X X X X
R2_K_nieruchomosci_50-250 X X X X
R3_M_budownictwo_10-49 X X X X
R4_M_IT_10-49 X X X X X X X
R5_K_ustugi HR_50-250 X X
R6_M_spozywcza_250+ X
R7_M_edukacja_50-250 X X X X
R8_K_finanse_50-250 X X X X
R9_M_gastronomia_10-49 X X X X X
R10_K_ gastronomia_50-250 X X X X X
R11_K_chemiczna_50-250 X X X X X
R12_M_bezpieczenstwo_250+ X X X X X
R13_elektronika IT_10-49 X X X X X X
R14_M_medyczna_250+ X X X X
R15_M_farmacja_250+ X X X X
R16_M_nieruchomosci_50-250 : X X X X X X X
R17_M_medyczna_250+ X X X X
R18_M_elektronika_10-49 X X X X X X X

* ID respondenta zawiera informacje, takie jak nr respondenta (od 1 do 18), pte¢ respondenta (M/K), branze
i wielko$¢ firmy (mierzong stanem zatrudnienia: 10-49/50-250/250+)

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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W tabeli 1 zaprezentowano wyniki badania respondentéw w poszczegdlnych
wymiarach myslenia strategicznego, z zaznaczeniem wymiaréw, w ktérych wyste-
puja przeciwstawne orientacje u jednej osoby.

Uzyskane wyniki wskazuja, po pierwsze, na mozliwos¢ laczenia przeciwstawnych
orientacji w odniesieniu do wszystkich pigciu wyrdznionych wymiardéw, tj. podej-
$cia do zmian, stosunku do otoczenia konkurencyjnego, sposobu przetwarzania
informacji i podejmowania decyzji, zespotowosci i partycypacji w procesie mysle-
nia strategicznego oraz planowosci i uporzadkowania procesu myslenia strategicz-
nego. Wydaje sig, ze niektére wymiary bardziej niz inne sprzyjaja faczeniu réznych
orientacji w mysleniu strategicznym - najczesciej taka hybrydowos$¢ wystepowata
w odniesieniu do sposobu przetwarzania informacji i podejmowania decyzji, gdy
stratedzy taczyli myslenie intuicyjne z mysleniem analitycznym, natomiast najrza-
dziej respondenci faczyli styl planistyczny ze stylem emergentnym (wymiar doty-
czacy planowosci i uporzagdkowania procesu myslenia strategicznego). Dodatkowo,
tzw. analiza horyzontalna odnoszaca si¢ do poszczegélnych respondentéw pozwala
stwierdzi¢, ze pewne osoby maja wigksze zdolnosci do godzenia przeciwienstw od
innych (zob. np. R16 i R4), prezentujac tzw. paradox mindset. Warto przy tym zauwa-
zy¢, ze umiejetno$¢ faczenia rozbieznych stylow myslenia strategicznego jest raczej
wyjatkiem niz regula. Znaczaco czgsciej wystepuje sytuacja stosowania prostego
stylu myslenia strategicznego, odnoszacego si¢ do jednego z biegunéw w poszcze-
g6lnych wymiarach.

Przyktady taczenia rozbieznych orientacji
w mysleniu strategicznym

Analiza danych jako$ciowych pozwolila zidentyfikowaé wiele niezwykle obra-
zowych i interesujacych cytatéw dotyczacych przejawéw myslenia poszczeg6lnymi
kategoriami. Ze wzgledu na ograniczone ramy objeto$ciowe opracowania zostalto
przywolanych jedynie kilka z nich, ukazujacych faczenie przeciwstawnych i konkuru-
jacych ze sobg orientacji w mysleniu strategicznym (paradox mindsets).

Najbardziej obrazowe cytaty ilustrujace taczenie przeciwstawnych orientacji
w ramach wymiaru zwigzanego z podej$ciem do zmian, wskazuja na mozliwos¢
faczenia stylu myslenia eksploracyjnego (zmiana) z eksploatacyjnym (kontynu-
acja), np. ,Wybieramy te drogi, ktdre sg akceptowalne dla wlascicieli, a tych drog jest
kilka do wyboru. Nie podejmujemy decyzji za bardzo ryzykownych, ale z drugiej
strony, jesli sie nic nie dzieje z kapitalem, to poszukujemy jakichs mozliwosci, zeby
go wykorzysta¢ w odpowiedni sposéb. (...) My sie przygotowujemy tak troche ela-
stycznie, a troche ostroznie” (R16). Innym przykladem moze by¢ stwierdzenie doty-
czace zrodel czy tez przestanek wprowadzania zmian: ,,(nasza) $ciezka dojscia to jest,
mozna powiedzie¢, udoskonalanie... Na biezaco pojawiajg si¢ zakldcenia rynkowe,
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przychodzi co$ do nas z zewnatrz i musimy sobie z tym poradzi¢. Reakcja na czyn-
niki zewnetrzne to jest jedna rzecz. A druga to jest nasza wlasna inwencja tworcza,
i mysle, ze na ten moment to u nas jest pot na pot” (R10).

Kolejng ilustracja polaczenia eksploracji i eksploatacji w mysleniu strategicznym jest
wypowiedz dotyczaca rozwoju nowych produktow: ,,Jak kto$ cos§ nowego wprowadza
na rynek, to zarabia najwiecej pieniedzy” (R4), Swiadczaca o mysleniu w kategoriach
zmian i eksploracji, ale jednocze$nie widoczna jest niska akceptacja ryzyka, charak-
terystyczna dla postawy eksploatacji: ,Nie inwestujemy az tak bardzo intensywnie,
ze nie stawiamy wszystkiego na jedna karte. Jesli ten projekt nie wypali, to trudno.
Firmy nie rozfozy na fopatki” (R4). Co interesujace, w innej czgsci wywiadu ten sam
rozmoéwca charakteryzujac dobrego stratega, podkresla: ,,Dobry strateg powinien by¢
miedzy tym wywazonym a ryzykantem, (...) miedzy ryzykiem a stabilno$cig” (R4).

Jednym z cytatow wskazujacych na mozliwos¢ laczenia rozbieznych orienta-
cji odnoszacych sie do stosunku do otoczenia konkurencyjnego jest wypowiedz
respondenta, ktéry w jednym miejscu moéwi: ,, My jesteSmy otwarci na wspodlprace’,
a w innym podkresla, ze: ,,Co rusz mamy (problem) z podkradaniem klientéw” oraz
»za chwile 20 zakladéw nas podrobi” (R4). Ilustruje to sytuacje, w ktdrej z jednej
strony otoczenie konkurencyjne jest postrzegane w kategoriach wojny, a z drugiej
strony poprzez pryzmat mozliwosci wspolpracy i wspolistnienia.

Wymiar, w ktérym najczesciej wystepowaly sytuacje taczenia rozbieznych orien-
tacji w mysleniu to sposdb przetwarzania informacji i podejmowania decyzji.
Ponizsze cytaty wskazuja na mozliwo$¢ Iaczenia myslenia intuicyjnego z mysleniem
analitycznym. Jeden z respondentow twierdzi, ze: ,,(Strateg) przede wszystkim musi
mie¢ dostep do danych, obiektywnych danych, bo te dane sa potrzebne, zeby moc
o czymkolwiek mysle¢”, ale jednoczes$nie podkresla, ze: ,,dobry strateg to ta osoba,
ktéra ma duza intuicje, czyli takie wyczucie runku’, gdyz ,,75% sukcesu to intuicja”
(R1). Inny respondent w jednym miejscu podkresla znaczenie intuicji w zarzadzaniu
strategicznym poprzez krétkie: ,Doswiadczenie i intuicja. Tylko tak’, podczas gdy
kiedy indziej stwierdza, ze: ,, Intuicja chyba musi by¢, ale... Kalkulacja, wyrachowa-
nie, czysto pragmatyczne liczenie z otéwkiem w reku. To przynosi i powoduje sukces”
(R9). Rozwazania na temat cech stratega prowadza innego respondenta do wniosku,
ze: ,,Poza do$wiadczeniem, poza analizg, poza stanowiskiem, poza duzymi uszami,
czyli stuchaniem rynku, to wydaje mi sig, ze (strateg) powinien przede wszystkim
by¢ czlowiekiem odpornym, absolutnie odpornym na emocje i cztowiekiem abso-
lutnie mys$lacym” (R18).

W obszarze partycypacji w procesie myslenia strategicznego réwniez zaob-
serwowa¢ mozna mozliwosci faczenia indywidualizmu z podejsciem kolektywnym,
np.: ,Staram si¢ by¢ wizjonerem i nadawa¢ kurs pewnym sprawom’, ale jednoczesnie
w dalszej wypowiedzi: ,,decyzje zawsze na koncu podejmuje ja, aczkolwiek zawsze sie
wspieram o mdj zespol. Jesli sa w stanie mnie przekona¢ albo zasia¢ mocne ziarno
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niepewnosci, to ja zastanawiam si¢ i dyskutujemy, prowadzimy burz¢ mézgéow” (R4).
Inny respondent twierdzi, ze: ,,Strateg musi by¢ madrym czlowiekiem, musi przewi-
dywac pewne rzeczy i czesto zostawac ze swoimi pogladami samotny. Sam, bo on wie
lepiej od innych’, ale w dalszej cze¢sci wypowiedzi uzupelnia: ,,Ja robie od czasu do
czasu, nie jest to regularne, ale robie takie nasiadéwki, w ktoérych kazdy ma absolutne
prawo powiedzie¢ wszystko, o czym mysli o strategii, co powinni$my na przysztos¢
robi¢. Scieramy sie wtedy, ale nikt na nikogo sie nie obraza’, gdyz ,,strategia powinni
sie zajmowac ci, ktdrzy prowadza firme, bo oni wiedzg na ile mozna, w ktérym
momencie mozna i ktérg drogg mozna p6j$¢. Natomiast ten strateg powinien miec¢
bardzo duze uszy, poniewaz musi stucha¢, musi stucha¢ rynku i musi stucha¢ czesto
ludzi, ktérzy w tej branzy istnieja. I to, co ja robie, to ja stucham tez swoich” (R18).
Najtrudniejsze wydaje si¢ faczenie stylu planistycznego ze stylem emergentnym,
w ramach wymiaru planowos$¢ i uporzadkowanie procesu myslenia strategicz-
nego. W badanej probie tylko jeden respondent zaprezentowal takie potaczenie,
pozostali natomiast dos¢ wyraznie plasowali si¢ na jednym badz drugim biegunie.
Laczenie stylow planistycznego z emergentnym przejawia si¢ miedzy innymi w tym,
jak sa postrzegane zmiany w otoczeniu. Z jednej strony bowiem stwierdzono, ze:
»ten rynek jest zbyt dynamiczny, by prognozowac na przyszlos¢. Raczej staramy sie
rozwazac rézne scenariusze, ktore moga wystapic i dzisiaj si¢ do nich przygotowac”,
gdyz ,,(nasze) mocne strony - elastycznos$¢ we wszystkich obszarach”, z drugiej jed-
nak, ze: ,,podoba mi si¢ to, Ze jesteSmy przygotowani na to, co nastepuje. Nasz pomyst
przewidywania réznych scenariuszy si¢ sprawdzil. Nic nas nie zaskoczylo” (R16).
Te pozorng sprzecznos$¢ wyjasnia stwierdzenie, ze: ,,najwazniejsza jest elastycznos¢
w dostosowywaniu celéw nizszego poziomu do celéw ogélnych, ktére powinny by¢
stale. Problemem jest czasem w innych firmach to, ze te cele nizszego rzedu sg bar-
dzo sztywno rozumiane i to jest nieporozumienie. One powinny by¢ bezwzglednie
dostosowane do warunkéw rynkowych, do mozliwosci, ktdre si¢ pojawiajg na rynku,
do zmieniajgcej si¢ konkurencji. To chyba najwigksze wyzwanie dla strategow” (R16).

Podsumowanie

Przeglad literatury z zakresu zarzadzania strategicznego wskazuje na mozliwosci
taczenia opozycyjnych podejs¢ znajdujacych odzwierciedlenie w stylach myglenia,
np. eksploracji i eksploatacji [Lubatkin et al., 2006; Sage et al., 2010; Sushil, 2012]
czy konkurencji i wspolpracy [Bengtsson, Kock 2000; Luo, 2004; Dagnino, Padula,
2002]. Jednakze w wiekszosci badan wspdtwystepowanie przeciwstawnych opcji jest
analizowane na poziomie organizacji jako calosci (np. wyboréw i decyzji strategicz-
nych), a nie poszczegolnych jednostek (w odniesieniu do procesu myslenia strate-
gicznego) [Bonesso et al., 2014].
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Rezultaty przeprowadzonych badan terenowych, w odpowiedzi na postawione pyta-
nie badawcze, potwierdzity mozliwosci taczenia przeciwstawnych orientacji na pozio-
mie indywidualnym, w obszarze reprezentowanego stylu myslenia strategicznego.
Mozliwosci te odnosza si¢ do wszystkich pieciu wymiaréw, a mianowicie podejscia
do zmian, stosunku do otoczenia konkurencyjnego, sposobu zbierania informacji
i podejmowania decyzji, zespotowosci i partycypacji w procesie myslenia strategicz-
nego oraz planowosci i uporzadkowania procesu myslenia strategicznego. Wydaje
sie, ze niektére wymiary bardziej sprzyjaja takiemu aczeniu rozbieznych orientacji
(np. sposob zbierania informacji i podejmowania decyzji) niz inne (np. planowos¢
i uporzadkowanie procesu myslenia strategicznego).

Analiza jako$ciowa wywiadéw pozwolita na zidentyfikowanie jednostek o zto-
zonym stylu my$lenia, niekiedy paradoksalnym, taczacym w sobie przeciwstawne
orientacje, a przywolane cytaty dodatkowo ilustruja owo interesujace zjawisko facze-
nia przeciwienstw. Tym samym, myslenie strategiczne jawi si¢ jako proces zlozony
i wpisujacy si¢ w obszar paradoksow [zob. np. Griffin et al., 2021; Karhu, Ritala, 2020;
Schad et al.,, 2016; Smith, Lewis, 2011], gdzie s3 prezentowane rézne strategie radze-
nia sobie z faczeniem przeciwienstw i z dwuznacznoscig, m.in. poprzez akceptacje,
oddzielenie przedmiotowe, rozdzial czasowy lub synteze [Poole, Van de Ven, 1989;
Smith, Lewis, 2011].

Nalezy podkredli¢, ze w przedstawionych badaniach analiza zostata przeprowa-
dzona na poziomie indywidualnym (jednostki). Rozpoznanie mozliwosci (a takze
potrzeb) taczenia przeciwienstw i uzupetniania si¢ poszczegolnych orientacji i sty-
16w myslenia strategicznego na poziomie zespoléw zarzadzajacych (top management
teams) jest odrebng kwestia, takze pozostajaca w obszarze zainteresowan autorow.
Jednym z celéw calego projektu badawczego jest bowiem opracowanie typologii
stylow myslenia strategicznego i narzedzia do ich identyfikacji. Wspomniane kon-
cepcja i narzedzie bedg pomocne w formowaniu skutecznych zespotéw zarzadzaja-
cych, komplementarnych pod wzgledem wystepujacych stylow myslenia i faczacych
odmienne perspektywy.

W badaniach myslenia strategicznego mozna wyrézni¢ dwa gtéwne nurty. W pierw-
szym z nich przyjmuje si¢, ze poszczegdlne wymiary poznawcze identyfikowane
w ramach myslenia strategicznego maja cechy dychotomiczne, wykluczajace sie
[Liedtka, 1998], a stratedzy przyjmujg jeden lub drugi styl myslenia. Drugi nurt badaw-
czy traktuje te przeciwne wierzchotki jako odrebne cechy, ktére moga wspotistnie¢
i si¢ faczy¢ [Heracleous, 1998; Hussey, 2001; Sushil, 2012]. W nurcie tym podkresla sie
wage dialektyki i oburecznosci i postuluje myslenie paradoksalne, w ktorym wspot-
istnieje np. eksploracja i eksploatacja lub myslenie intuicyjne i analityczne. Uzyskane
przez autoréw wyniki badan, wskazujace na mozliwos¢ taczenia przeciwstawnych
perspektyw myslenia strategicznego, wpisuja sie w drugi z tych nurtéw i wzbogacaja
jego dorobek zaréwno teoretyczny, jak i empiryczny.
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Wyniki prowadzonych badan pozwalaja na zintegrowanie i wzbogacenie wie-
dzy z zakresu zarzadzania strategicznego i poza implikacjami poznawczymi i empi-
rycznymi, majg réwniez wymiar aplikacyjny. Autorzy majg swiadomos¢ istnienia
ograniczen przeprowadzonych badan, charakterystycznych dla badan jakosciowych
i zwigzanych m.in. z doborem celowym, subiektywizmem respondentéw czy brakiem
mozliwosci statystycznej generalizacji wynikéw [Bennett, Elman, 2006; Gerring,
2007; Yin, 2009]. Warto jednak podkredli¢, ze przedstawione etapy badan traktowac
nalezy jako badania eksploracyjno-konfirmacyjne. Obecnie sg realizowane badania
ilo$ciowe (n = 184) zwiazane z przygotowaniem i walidacja narzedzia do identyfika-
cji stylow myslenia strategicznego.

Badania pogtebione ujawnity réwniez nowe interesujace obszary i kierunki badan,
zwigzane z m.in. antecendencjami i nastepstwami stosowania poszczegoélnych sty-
lé6w myslenia strategicznego, stanowigc inspiracj¢ do podejmowania dalszych badan
w tym obszarze.
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JAK MYSLA STRATEDZY? O ZBIEZNYCH | ROZBIEZNYCH
ORIENTACJACH W MYSLENIU STRATEGICZNYM

Streszczenie

Celem artykutu jest zbadanie mozliwos$ci taczenia przeciwstawnych orientacji w ramach
stylu myslenia strategicznego. W artykule dokonano prezentacji wynikéw badan literaturo-
wych i empirycznych. Na podstawie systematycznego przegladu literatury zostal opracowany
wielowymiarowy konstrukt opisujacy styl myslenia strategicznego, ktory nastepnie wyko-
rzystano jako podstawe w badaniach jako$ciowych. Badania te obejmowaly indywidualne
wywiady pogtebione (IDIs) (n = 18) z menedzerami najwyzszego szczebla. Uzyskane wyniki
wskazuja na mozliwo$¢ faczenia przeciwstawnych orientacji w ramach wszystkich pieciu ziden-
tyfikowanych wymiaréw opisujacych styl my$lenia strategicznego, wpisujac si¢ tym samym
w dorobek literaturowy z obszaru paradokséw i oburecznosci strategicznej.

SEOWA KLUCZOWE: MYSLENIE STRATEGICZNE, STYLE MYSLENIA
STRATEGICZNEGO, PARADOKS, OBURECZNOSC STRATEGICZNA

Kobpy KrAsYFIkAcI JEL: L2, 1.20, L21, M12

HOW DO STRATEGISTS THINK? ABOUT CONVERGENT AND
DIVERGENT ORIENTATIONS IN STRATEGIC THINKING

Abstract

The goal of the paper is to present the literature review results and empirical findings on
combining opposite orientations within a strategic thinking style. The construct with five
independent dimensions describing a strategic thinking style was conceptualized based on
a systematic literature review and used as a framework in the qualitative study. The empirical
study includes individual in-depth interviews (n=18) with top-level managers. The findings
show it is possible to combine opposite orientations in all five identified dimensions describing
the strategic thinking style in line with the literature on paradoxes and strategic ambidexterity.

KEYWORDS: STRATEGIC THINKING, STRATEGIC THINKING STYLES, PARADOX,
STRATEGIC AMBIDEXTERITY
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