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Wprowadzenie

W dobie znacznej niepewności otoczenia, potęgowanej dodatkowo m.in. sytuacją 
pandemiczną i jej następstwami, oraz ograniczonymi możliwościami prognozowania 
i planowania przyszłości, uwaga praktyków i badaczy przesuwa się od planowania 
strategicznego w kierunku myślenia strategicznego [zob. np. Goldman et al., 2017; 
Adair, 2005; Finkelstein et al., 2009]. Myślenie strategiczne (strategic thinking) jest 
rozumiane na ogół jako proces poprzedzający planowanie strategiczne lub nadrzędny 
wobec działań związanych z planowaniem i formułowaniem strategii [Heracleous, 
1998; Mintzberg, 1994]. W odróżnieniu od tradycyjnego planowania strategicznego, 
będącego procesem uporządkowanym, szczegółowym i analitycznym, myślenie stra-
tegiczne jest określane dodatkowo jako proces twórczy, intuicyjny i całościowy.

Proces myślenia strategicznego jest związany z indywidualnymi cechami i pre-
dyspozycjami intelektualnymi decydentów oraz uwarunkowaniami, w jakich funk-
cjonują [Graetz, 2002; Liedtka, 1998], co pozwala identyfikować różne typy czy też 
style myślenia strategicznego. Przyjmując założenie, że myślenie strategiczne jest 
złożonym i wielowymiarowym konstruktem badawczym, nasz zespół badawczy od 
dwóch lat prowadzi badania (literaturowe, studia biograficzne, badania jakościowe 
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i ilościowe), których celem jest opracowanie typologii strategów i stylów myśle-
nia strategicznego oraz narzędzi do ich identyfikacji – kwestionariusza badającego 
styl myślenia strategicznego (obecnie w fazie walidacji). Bazując na wynikach sys-
tematycznego przeglądu literatury, opracowano wielowymiarową koncepcję stylu 
myślenia strategicznego [Piórkowska et al., 2021]. W ramach każdego z wyróżnio-
nych wymiarów zostały zdefiniowane dwa przeciwstawne bieguny czy orientacje.

Celem niniejszego artykułu jest zbadanie możliwości łączenia przeciwstawnych 
orientacji w myśleniu strategicznym w ramach poszczególnych wymiarów. Prze-
prowadzona analiza dotyczy poziomu indywidualnego, tj. jednostki (pojedynczego 
myśliciela strategicznego). Cel ten jest odpowiedzią na wezwanie innych badaczy 
[m.in. Griffin et al., 2021], aby w badaniach nad procesami myślowymi uwzględniać 
ich paradoksalny charakter (paradox mindset). Cel został zrealizowany na drodze 
rozważań teoretycznych i badań empirycznych, skupionych wokół głównego pyta-
nia badawczego: Czy możliwe jest łączenie przeciwstawnych orientacji w ramach 
poszczególnych wymiarów myślenia strategicznego?

Zastosowane metody badawcze to systematyczny przegląd literatury oraz bada-
nia jakościowe z wykorzystaniem pogłębionych wywiadów indywidualnych (IDIs) 
na próbie 18 przedstawicieli naczelnego kierownictwa.

W pierwszej części opracowania przedstawiono podstawy teoretyczne analizowa-
nego zagadnienia, następnie omówiono aspekty metodyczne postępowania badaw-
czego, aby finalnie przedstawić wyniki przeprowadzonych jakościowych badań 
empirycznych.

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

1.  Podstawy teoretyczne

Myślenie strategiczne – istota i wyróżniki

Myślenie strategiczne to jeden z obszarów eksplorowanych w nurcie zarządzania 
strategicznego [Amitabh, Sahay, 2007], ale często są podkreślane jego powiązania 
z innymi teoriami i dyscyplinami, np. teorią gier czy psychologią poznawczą.

Analiza treści dwudziestu jeden definicji myślenia strategicznego publikowanych 
w literaturze w latach 1986–2018 wskazuje kilka istotnych kontekstów tego zjawiska. 
Po pierwsze, o ile planowanie strategiczne jest definiowane z reguły jako proces ana-
lityczny, uporządkowany i szczegółowy, to myślenie strategiczne jest również trakto-
wane jako proces intuicyjny, twórczy i całościowy [Godet, 2010; Mintzberg, 1994], 
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silnie związany z kontekstem [Dhir et al., 2018; Tavakoli, Lawton, 2005]. Po drugie, 
myślenie strategiczne często jest kojarzone z innowacyjnością, elastycznością i nie-
szablonowym podejściem do formułowania wizji i celów [zob. np. Haycock et al., 
2012; Goldman et al., 2015]. Po trzecie, według niektórych badaczy stanowi ono nie-
odłączny i ważny element przywództwa strategicznego [Muriithi et al., 2018; Pisapia, 
2009], a także źródło przewagi konkurencyjnej [Horwath, 2015].

Wymiary myślenia strategicznego

Myślenie strategiczne to proces złożony i wielowymiarowy, obejmujący zarówno 
aspekty związane z przedmiotem myślenia strategicznego (jego treścią), tj.: (1) podej-
ście do zmian, (2) stosunek do otoczenia konkurencyjnego, (3) sposób przetwarzania 
informacji i podejmowania decyzji, jak i wymiary związane z przebiegiem procesu 
myślenia strategicznego: (4) zespołowość i partycypacja w procesie myślenia stra-
tegicznego oraz (5) planowość i uporządkowanie procesu myślenia strategicznego.

Pierwszym ze zidentyfikowanych wymiarów myślenia strategicznego jest podej-
ście do zmian i niepewności [Godet, 2010; Hamel, Prahalad, 1993; Johnson, 2007; 
Liedtka, 1998; Sushil, 2012]. Skrajnymi przejawami tego wymiaru, leżącymi na prze-
ciwległych biegunach, są „eksploracja” i „eksploatacja” [March, 1991]. Myślenie eks-
ploracyjne oznacza nastawienie na odważny rozwój i radykalną zmianę, nierzadko 
obciążoną ryzykiem. Dla takiej postawy charakterystyczne jest eksperymentowanie 
oraz poszukiwanie nowości i przełomowych rozwiązań w odniesieniu do rynków, pro-
duktów czy technologii [Hitt et al., 2011]. Z kolei eksploatacja odnosi się do działań 
ukierunkowanych na ewolucyjną zmianę, doskonalenie i optymalizowanie dotych-
czasowych rozwiązań, podnoszenie efektywności i ostrożny, nieobciążony ryzykiem 
rozwój [Lubatkin et al., 2006].

Kolejny wymiar dotyczy stosunku do otoczenia konkurencyjnego [Crouch, 1998; 
Horowitz, 2014; Smith et al., 2001], na którego przeciwległych biegunach znajdują 
się „orientacja na konkurencję” vs „orientacja na współpracę”. Pierwsza oznacza, że 
rynek jest postrzegany przez stratega jako pole bitwy, rywali postrzega się jako gra-
czy działających nie fair, a celem organizacji jest pokonanie lub wyeliminowanie 
konkurentów. W drugim przypadku rynek jest postrzegany jako gra z jasno usta-
lonymi zasadami, konkurenci jako gracze przestrzegający reguł, a celem organiza-
cji jest uzyskanie trwałej przewagi konkurencyjnej nad konkurentami (competitive 
equilibrium) [Chen et al., 2007; Henderson, Hennig, 1979; Iriyama et al., 2016; Roc-
kenbach, 2005]. Jak podkreślają Olson i Simmerson [2015], dodatkowym przejawem 
orientacji na współpracę są większe zaufanie do otoczenia oraz otwartość na budo-
wanie koalicji i sieci współpracy, również z konkurentami (koopetycja).

Niezwykle ważnym wymiarem w ramach stylu myślenia strategicznego jest spo-
sób 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: podejście „intuicyjne” oraz „analityczne” 
[Messick, 1976]. Dla myślenia intuicyjnego charakterystyczna jest umiejętność przyj-
mowania perspektywy z lotu ptaka i dokonywania uogólnień oraz szybkie, bezwysił-
kowe przetwarzanie informacji [Kahneman, 2003]. To prowadzi do decyzji opartych 
na całościowym oglądzie, z odwołaniem do emocji, odczuć i doświadczeń. Z kolei 
myślenie analityczne jest świadome, logiczne oraz sekwencyjne i opiera się na głę-
bokiej szczegółowej analizie faktów i danych, co wiąże się z długim czasem podej-
mowania decyzji [Hodgkinson, Clarke, 2007].

Wymiarem odnoszącym się do procesu myślenia strategicznego jest zespołowość 
i partycypacja, z biegunami „indywidualny” vs „kolektywny” [Bonn, 2005; Goldman 
et al., 2015; Johnson, 2007; Olson, Simerson, 2015]. W podejściu indywidualnym 
pomysły i wizje pochodzą od głównego stratega (guru), są komunikowane „w dół” 
i nie wykorzystuje się wsparcia metodycznego dla procesu myślenia strategicznego. 
W podejściu kolektywnym w proces tworzenia i rozwoju pomysłów i wizji są anga-
żowani wszyscy członkowie organizacji i jest on wspomagany otwartą komunikacją 
oraz różnymi formami wsparcia, takimi jak np. sesje i warsztaty strategiczne, burze 
mózgów czy udział ekspertów i konsultantów zewnętrznych [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 wymiarów dotyczy stopnia planowości i uporządkowania procesu 
myślenia strategicznego [Mintzberg, 1994; Olson, Simerson, 2015]. Wymiar ten jest 
prezentowany przez następujące bieguny: myślenie strategiczne jako proces rozmyślny 
vs proces emergentny. W pierwszym podejściu proces strategicznego myślenia jest 
planowany, uporządkowany i nawet sekwencyjny. Strategiczne myślenie jest tutaj czę-
sto procesem rutynowym i zorientowanym na podążanie za ustanowionymi celami 
[Johnson, 2007], a zmiany w trajektorii celów są raczej rzadkie. Natomiast myślenie 
strategiczne jako proces emergentny jest raczej iteracyjne, a zmiany i redefiniowanie 
celów są naturalne i wywoływane zmianami w otoczeniu.

Przedstawiona operacjonalizacja pięciu zidentyfikowanych w toku studiów lite-
ratury wymiarów stylu myślenia stanowiła punkt wyjścia przeprowadzenia jakościo-
wych badań empirycznych.

2.  Metodyka badań

Aby opisać konstrukt myślenia strategicznego, przeprowadzono systematyczny 
przegląd literatury z wykorzystaniem bazy Scopus. Zakres poszukiwań zdefiniowano 
hasłami strategic thinking i strategic thinkers (w tytule, abstrakcie i słowach kluczo-
wych). W rezultacie przeszukiwań uzyskano łącznie 1296 publikacji (06.2019), jednak 
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po nałożeniu kryteriów ograniczających – tj. obszar „Business, Management & Acco-
unting” i język angielski – do analizy abstraktów wyłoniono 146 tekstów z peł-
nym dostępem. Po analizie abstraktów, na podstawie sprawdzenia merytorycznego 
powiązania artykułów z obszarem badawczym, do dalszej analizy zakwalifikowano 
56 publikacji. Dodatkowych 8 publikacji dołączono do analizy w wyniku zastosowania 
metody tzw. kuli śnieżnej. Ostatecznie przegląd pełnych tekstów dotyczył 64 publika-
cji z lat 1998–2018, w tym odpowiednio: artykułów teoretycznych i koncepcyjnych 
(20), artykułów z wynikami badań jakościowych (16), tekstów przeglądowych (10), 
artykułów z wynikami badań ilościowych (9) i innych (9).

W badaniach terenowych wykorzystano częściowo ustrukturyzowane indywidu-
alne wywiady pogłębione (IDIs). Badania zostały przeprowadzone z wykorzystaniem 
scenariusza wywiadu zawierającego 53 pytania otwarte, na celowo dobranej próbie 
respondentów – właścicieli firm lub przedstawicieli naczelnego kierownictwa, posia-
dających co najmniej 5‑letnie doświadczenie na stanowisku kierowniczym. Z badań 
wyłączono zarówno mikroprzedsiębiorstwa, jak również podmioty zależne z niskim 
poziomem autonomii w zakresie opracowywania i wdrażania strategii (spółki córki, 
oddziały i filie zagranicznych korporacji, spółki SP). Kluczowe cechy respondentów 
i reprezentowanych organizacji przedstawiono wraz z wynikami w tabeli 1. Wywiady 
były prowadzone na przełomie lat 2019–2020. Średni czas trwania wywiadu to 
ok. 90 minut (od 14 do 38 stron transkrypcji).

Celem badań terenowych była identyfikacja stylów myślenia strategicznego, 
poprzez pogłębioną analizę opisywanych przez respondentów zdarzeń, decyzji i ich 
opinii na temat m.in. procesu formułowania strategii, jej uwarunkowań i efektów. 
Wywiady były nagrywane i transkrybowane, a następnie poddawane kodowaniu 
i analizie w wieloetapowym procesie, zgodnie z rekomendacjami odnoszącymi się 
do projektowania i realizacji badań o charakterze jakościowym [Creswell, 2009]. 
W procesie kodowania wykorzystano podejście mieszane [Eriksson, Kovalainen, 
2016], polegające na połączeniu listy kodów opracowanych na bazie literatury (the-
ory-driven approach) z kodami wyłonionymi z analizy treści (data-driven approach). 
W celu zmniejszenia tzw. błędu badacza, procedura kodowania zakładała triangu-
lację badaczy (każdy wywiad był analizowany i kodowany niezależnie przez czte-
rech badaczy1).

1	 Analiza danych była prowadzona z wykorzystaniem wspólnego zestawu kodów. Zgodność ocen badaczy 
była na poziomie powyżej 75%.
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3.  Wyniki badań

Łączenie przeciwstawnych biegunów – zestawienie zbiorcze

Aby uzyskać odpowiedź na pytanie badawcze dotyczące możliwości łączenia 
przeciwstawnych orientacji w ramach poszczególnych wymiarów myślenia strate-
gicznego, przeprowadzono analizę danych jakościowych. 

Tabela 1.  Style myślenia strategicznego – syntetyczne wyniki badań

ID respondenta*

Wymiary dotyczące treści myślenia 
strategicznego

Wymiary dotyczące procesu 
myślenia strategicznego

podejście 
do zmian

stosunek 
do 

otoczenia

sposób 
przetwarzania 

informacji 
i podejmowania 

decyzji

zespołowość 
i partycypacja

planowość 
i uporządkowanie

ek
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cj
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lo
at
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ja

ko
nk
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w
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in
dy

w
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y
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yw

ny
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ow
y

em
er

ge
nt

ny

R1_M_motoryzacja_10–49 X X X X X

R2_K_nieruchomości_50–250 X X X X X

R3_M_budownictwo_10–49 X X X X X

R4_M_IT_10–49 X X X X X X X X X

R5_K_usługi HR_50–250 X X X X X

R6_M_spożywcza_250+ X X X X

R7_M_edukacja_50–250 X X X X X

R8_K_finanse_50–250 X X X X X X

R9_M_gastronomia_10–49 X X X X X

R10_K_ gastronomia_50–250 X X X X X X

R11_K_chemiczna_50–250 X X X X X X

R12_M_bezpieczeństwo_250+ X X X X X X

R13_elektronika IT_10–49 X X X X X X X

R14_M_medyczna_250+ X X X X

R15_M_farmacja_250+ X X X X X

R16_M_nieruchomości_50–250 X X X X X X X

R17_M_medyczna_250+ X 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), płeć respondenta (M/K), branżę 
i wielkość firmy (mierzoną stanem zatrudnienia: 10–49/50–250/250+)
Źródło: opracowanie własne.
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W tabeli 1 zaprezentowano wyniki badania respondentów w poszczególnych 
wymiarach myślenia strategicznego, z zaznaczeniem wymiarów, w których wystę-
pują przeciwstawne orientacje u jednej osoby.

Uzyskane wyniki wskazują, po pierwsze, na możliwość łączenia przeciwstawnych 
orientacji w odniesieniu do wszystkich pięciu wyróżnionych wymiarów, tj. podej-
ścia do zmian, stosunku do otoczenia konkurencyjnego, sposobu przetwarzania 
informacji i podejmowania decyzji, zespołowości i partycypacji w procesie myśle-
nia strategicznego oraz planowości i uporządkowania procesu myślenia strategicz-
nego. Wydaje się, że niektóre wymiary bardziej niż inne sprzyjają łączeniu różnych 
orientacji w myśleniu strategicznym – najczęściej taka hybrydowość występowała 
w odniesieniu do sposobu przetwarzania informacji i podejmowania decyzji, gdy 
stratedzy łączyli myślenie intuicyjne z myśleniem analitycznym, natomiast najrza-
dziej respondenci łączyli styl planistyczny ze stylem emergentnym (wymiar doty-
czący planowości i uporządkowania procesu myślenia strategicznego). Dodatkowo, 
tzw. analiza horyzontalna odnosząca się do poszczególnych respondentów pozwala 
stwierdzić, że pewne osoby mają większe zdolności do godzenia przeciwieństw od 
innych (zob. np. R16 i R4), prezentując tzw. paradox mindset. Warto przy tym zauwa-
żyć, że umiejętność łączenia rozbieżnych stylów myślenia strategicznego jest raczej 
wyjątkiem niż regułą. Znacząco częściej występuje sytuacja stosowania prostego 
stylu myślenia strategicznego, odnoszącego się do jednego z biegunów w poszcze-
gólnych wymiarach.

Przykłady łączenia rozbieżnych orientacji 
w myśleniu strategicznym

Analiza danych jakościowych pozwoliła zidentyfikować wiele niezwykle obra-
zowych i interesujących cytatów dotyczących przejawów myślenia poszczególnymi 
kategoriami. Ze względu na ograniczone ramy objętościowe opracowania zostało 
przywołanych jedynie kilka z nich, ukazujących łączenie przeciwstawnych i konkuru-
jących ze sobą orientacji w myśleniu strategicznym (paradox mindsets).

Najbardziej obrazowe cytaty ilustrujące łączenie przeciwstawnych orientacji 
w ramach wymiaru związanego z podejściem do zmian, wskazują na możliwość 
łączenia stylu myślenia eksploracyjnego (zmiana) z eksploatacyjnym (kontynu-
acja), np. „Wybieramy te drogi, które są akceptowalne dla właścicieli, a tych dróg jest 
kilka do wyboru. Nie podejmujemy decyzji za bardzo ryzykownych, ale z drugiej 
strony, jeśli się nic nie dzieje z kapitałem, to poszukujemy jakichś możliwości, żeby 
go wykorzystać w odpowiedni sposób. (…) My się przygotowujemy tak trochę ela-
stycznie, a trochę ostrożnie” (R16). Innym przykładem może być stwierdzenie doty-
czące źródeł czy też przesłanek wprowadzania zmian: „(nasza) ścieżka dojścia to jest, 
można powiedzieć, udoskonalanie… Na bieżąco pojawiają się zakłócenia rynkowe, 
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przychodzi coś do nas z zewnątrz i musimy sobie z tym poradzić. Reakcja na czyn-
niki zewnętrzne to jest jedna rzecz. A druga to jest nasza własna inwencja twórcza, 
i myślę, że na ten moment to u nas jest pół na pół” (R10).

Kolejną ilustracją połączenia eksploracji i eksploatacji w myśleniu strategicznym jest 
wypowiedź dotycząca rozwoju nowych produktów: „Jak ktoś coś nowego wprowadza 
na rynek, to zarabia najwięcej pieniędzy” (R4), świadcząca o myśleniu w kategoriach 
zmian i eksploracji, ale jednocześnie widoczna jest niska akceptacja ryzyka, charak-
terystyczna dla postawy eksploatacji: „Nie inwestujemy aż tak bardzo intensywnie, 
że nie stawiamy wszystkiego na jedną kartę. Jeśli ten projekt nie wypali, to trudno. 
Firmy nie rozłoży na łopatki” (R4). Co interesujące, w innej części wywiadu ten sam 
rozmówca charakteryzując dobrego stratega, podkreśla: „Dobry strateg powinien być 
między tym wyważonym a ryzykantem, (…) między ryzykiem a stabilnością” (R4).

Jednym z cytatów wskazujących na możliwość łączenia rozbieżnych orienta-
cji odnoszących się do stosunku do otoczenia konkurencyjnego jest wypowiedź 
respondenta, który w jednym miejscu mówi: „My jesteśmy otwarci na współpracę”, 
a w innym podkreśla, że: „Co rusz mamy (problem) z podkradaniem klientów” oraz 
„za chwilę 20 zakładów nas podrobi” (R4). Ilustruje to sytuację, w której z jednej 
strony otoczenie konkurencyjne jest postrzegane w kategoriach wojny, a z drugiej 
strony poprzez pryzmat możliwości współpracy i współistnienia.

Wymiar, w którym najczęściej występowały sytuacje łączenia rozbieżnych orien-
tacji w myśleniu to sposób przetwarzania informacji i podejmowania decyzji. 
Poniższe cytaty wskazują na możliwość łączenia myślenia intuicyjnego z myśleniem 
analitycznym. Jeden z respondentów twierdzi, że: „(Strateg) przede wszystkim musi 
mieć dostęp do danych, obiektywnych danych, bo te dane są potrzebne, żeby móc 
o czymkolwiek myśleć”, ale jednocześnie podkreśla, że: „dobry strateg to ta osoba, 
która ma dużą intuicję, czyli takie wyczucie runku”, gdyż „75% sukcesu to intuicja” 
(R1). Inny respondent w jednym miejscu podkreśla znaczenie intuicji w zarządzaniu 
strategicznym poprzez krótkie: „Doświadczenie i intuicja. Tylko tak”, podczas gdy 
kiedy indziej stwierdza, że: „Intuicja chyba musi być, ale… Kalkulacja, wyrachowa-
nie, czysto pragmatyczne liczenie z ołówkiem w ręku. To przynosi i powoduje sukces” 
(R9). Rozważania na temat cech stratega prowadzą innego respondenta do wniosku, 
że: „Poza doświadczeniem, poza analizą, poza stanowiskiem, poza dużymi uszami, 
czyli słuchaniem rynku, to wydaje mi się, że (strateg) powinien przede wszystkim 
być człowiekiem odpornym, absolutnie odpornym na emocje i człowiekiem abso-
lutnie myślącym” (R18).

W obszarze partycypacji w procesie myślenia strategicznego również zaob-
serwować można możliwości łączenia indywidualizmu z podejściem kolektywnym, 
np.: „Staram się być wizjonerem i nadawać kurs pewnym sprawom”, ale jednocześnie 
w dalszej wypowiedzi: „decyzję zawsze na końcu podejmuję ja, aczkolwiek zawsze się 
wspieram o mój zespół. Jeśli są w stanie mnie przekonać albo zasiać mocne ziarno 
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niepewności, to ja zastanawiam się i dyskutujemy, prowadzimy burzę mózgów” (R4). 
Inny respondent twierdzi, że: „Strateg musi być mądrym człowiekiem, musi przewi-
dywać pewne rzeczy i często zostawać ze swoimi poglądami samotny. Sam, bo on wie 
lepiej od innych”, ale w dalszej części wypowiedzi uzupełnia: „Ja robię od czasu do 
czasu, nie jest to regularne, ale robię takie nasiadówki, w których każdy ma absolutne 
prawo powiedzieć wszystko, o czym myśli o strategii, co powinniśmy na przyszłość 
robić. Ścieramy się wtedy, ale nikt na nikogo się nie obraża”, gdyż „strategią powinni 
się zajmować ci, którzy prowadzą firmę, bo oni wiedzą na ile można, w którym 
momencie można i którą drogą można pójść. Natomiast ten strateg powinien mieć 
bardzo duże uszy, ponieważ musi słuchać, musi słuchać rynku i musi słuchać często 
ludzi, którzy w tej branży istnieją. I to, co ja robię, to ja słucham też swoich” (R18).

Najtrudniejsze wydaje się łączenie stylu planistycznego ze stylem emergentnym, 
w ramach wymiaru planowość i uporządkowanie procesu myślenia strategicz-
nego. W badanej próbie tylko jeden respondent zaprezentował takie połączenie, 
pozostali natomiast dość wyraźnie plasowali się na jednym bądź drugim biegunie. 
Łączenie stylów planistycznego z emergentnym przejawia się między innymi w tym, 
jak są postrzegane zmiany w otoczeniu. Z jednej strony bowiem stwierdzono, że: 
„ten rynek jest zbyt dynamiczny, by prognozować na przyszłość. Raczej staramy się 
rozważać różne scenariusze, które mogą wystąpić i dzisiaj się do nich przygotować”, 
gdyż „(nasze) mocne strony – elastyczność we wszystkich obszarach”, z drugiej jed-
nak, że: „podoba mi się to, że jesteśmy przygotowani na to, co następuje. Nasz pomysł 
przewidywania różnych scenariuszy się sprawdził. Nic nas nie zaskoczyło” (R16). 
Tę pozorną sprzeczność wyjaśnia stwierdzenie, że: „najważniejsza jest elastyczność 
w dostosowywaniu celów niższego poziomu do celów ogólnych, które powinny być 
stałe. Problemem jest czasem w innych firmach to, że te cele niższego rzędu są bar-
dzo sztywno rozumiane i to jest nieporozumienie. One powinny być bezwzględnie 
dostosowane do warunków rynkowych, do możliwości, które się pojawiają na rynku, 
do zmieniającej się konkurencji. To chyba największe wyzwanie dla strategów” (R16).

Podsumowanie

Przegląd literatury z zakresu zarządzania strategicznego wskazuje na możliwości 
łączenia opozycyjnych podejść znajdujących odzwierciedlenie w stylach myślenia, 
np. eksploracji i eksploatacji [Lubatkin et al., 2006; Sage et al., 2010; Sushil, 2012] 
czy konkurencji i współpracy [Bengtsson, Kock 2000; Luo, 2004; Dagnino, Padula, 
2002]. Jednakże w większości badań współwystępowanie przeciwstawnych opcji jest 
analizowane na poziomie organizacji jako całości (np. wyborów i decyzji strategicz-
nych), a nie poszczególnych jednostek (w odniesieniu do procesu myślenia strate-
gicznego) [Bonesso et al., 2014].
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Rezultaty przeprowadzonych badań terenowych, w odpowiedzi na postawione pyta-
nie badawcze, potwierdziły możliwości łączenia przeciwstawnych orientacji na pozio-
mie indywidualnym, w obszarze reprezentowanego stylu myślenia strategicznego. 
Możliwości te odnoszą się do wszystkich pięciu wymiarów, a mianowicie podejścia 
do zmian, stosunku do otoczenia konkurencyjnego, sposobu zbierania informacji 
i podejmowania decyzji, zespołowości i partycypacji w procesie myślenia strategicz-
nego oraz planowości i uporządkowania procesu myślenia strategicznego. Wydaje 
się, że niektóre wymiary bardziej sprzyjają takiemu łączeniu rozbieżnych orientacji 
(np. sposób zbierania informacji i podejmowania decyzji) niż inne (np. planowość 
i uporządkowanie procesu myślenia strategicznego).

Analiza jakościowa wywiadów pozwoliła na zidentyfikowanie jednostek o zło-
żonym stylu myślenia, niekiedy paradoksalnym, łączącym w sobie przeciwstawne 
orientacje, a przywołane cytaty dodatkowo ilustrują owo interesujące zjawisko łącze-
nia przeciwieństw. Tym samym, myślenie strategiczne jawi się jako proces złożony 
i wpisujący się w obszar paradoksów [zob. np. Griffin et al., 2021; Karhu, Ritala, 2020; 
Schad et al., 2016; Smith, Lewis, 2011], gdzie są prezentowane różne strategie radze-
nia sobie z łączeniem przeciwieństw i z dwuznacznością, m.in. poprzez akceptację, 
oddzielenie przedmiotowe, rozdział czasowy lub syntezę [Poole, Van de Ven, 1989; 
Smith, Lewis, 2011].

Należy podkreślić, że w przedstawionych badaniach analiza została przeprowa-
dzona na poziomie indywidualnym (jednostki). Rozpoznanie możliwości (a także 
potrzeb) łączenia przeciwieństw i uzupełniania się poszczególnych orientacji i sty-
lów myślenia strategicznego na poziomie zespołów zarządzających (top management 
teams) jest odrębną kwestią, także pozostającą w obszarze zainteresowań autorów. 
Jednym z celów całego projektu badawczego jest bowiem opracowanie typologii 
stylów myślenia strategicznego i narzędzia do ich identyfikacji. Wspomniane kon-
cepcja i narzędzie będą pomocne w formowaniu skutecznych zespołów zarządzają-
cych, komplementarnych pod względem występujących stylów myślenia i łączących 
odmienne perspektywy.

W badaniach myślenia strategicznego można wyróżnić dwa główne nurty. W pierw-
szym z nich przyjmuje się, że poszczególne wymiary poznawcze identyfikowane 
w ramach myślenia strategicznego mają cechy dychotomiczne, wykluczające się 
[Liedtka, 1998], a stratedzy przyjmują jeden lub drugi styl myślenia. Drugi nurt badaw-
czy traktuje te przeciwne wierzchołki jako odrębne cechy, które mogą współistnieć 
i się łączyć [Heracleous, 1998; Hussey, 2001; Sushil, 2012]. W nurcie tym podkreśla się 
wagę dialektyki i oburęczności i postuluje myślenie paradoksalne, w którym współ-
istnieje np. eksploracja i eksploatacja lub myślenie intuicyjne i analityczne. Uzyskane 
przez autorów wyniki badań, wskazujące na możliwość łączenia przeciwstawnych 
perspektyw myślenia strategicznego, wpisują się w drugi z tych nurtów i wzbogacają 
jego dorobek zarówno teoretyczny, jak i empiryczny.



21ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 1 / 2022 (190)

Jak myślą stratedzy? O zbieżnych i rozbieżnych orientacjach w myśleniu strategicznym

Wyniki prowadzonych badań pozwalają na zintegrowanie i wzbogacenie wie-
dzy z zakresu zarządzania strategicznego i poza implikacjami poznawczymi i empi-
rycznymi, mają również wymiar aplikacyjny. Autorzy mają świadomość istnienia 
ograniczeń przeprowadzonych badań, charakterystycznych dla badań jakościowych 
i związanych m.in. z doborem celowym, subiektywizmem respondentów czy brakiem 
możliwości statystycznej generalizacji wyników [Bennett, Elman, 2006; Gerring, 
2007; Yin, 2009]. Warto jednak podkreślić, że przedstawione etapy badań traktować 
należy jako badania eksploracyjno-konfirmacyjne. Obecnie są realizowane badania 
ilościowe (n = 184) związane z przygotowaniem i walidacją narzędzia do identyfika-
cji stylów myślenia strategicznego.

Badania pogłębione ujawniły również nowe interesujące obszary i kierunki badań, 
związane z m.in. antecendencjami i następstwami stosowania poszczególnych sty-
lów myślenia strategicznego, stanowiąc inspirację do podejmowania dalszych badań 
w tym obszarze.
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JAK MYŚLĄ STRATEDZY? O ZBIEŻNYCH I ROZBIEŻNYCH 
ORIENTACJACH W MYŚLENIU STRATEGICZNYM

Streszczenie

Celem artykułu jest zbadanie możliwości łączenia przeciwstawnych orientacji w ramach 
stylu myślenia strategicznego. W artykule dokonano prezentacji wyników badań literaturo-
wych i empirycznych. Na podstawie systematycznego przeglądu literatury został opracowany 
wielowymiarowy konstrukt opisujący styl myślenia strategicznego, który następnie wyko-
rzystano jako podstawę w badaniach jakościowych. Badania te obejmowały indywidualne 
wywiady pogłębione (IDIs) (n = 18) z menedżerami najwyższego szczebla. Uzyskane wyniki 
wskazują na możliwość łączenia przeciwstawnych orientacji w ramach wszystkich pięciu ziden-
tyfikowanych wymiarów opisujących styl myślenia strategicznego, wpisując się tym samym 
w dorobek literaturowy z obszaru paradoksów i oburęczności strategicznej.

Słowa kluczowe: myślenie strategiczne, style myślenia 
strategicznego, paradoks, oburęczność strategiczna

Kody klasyfikacji JEL: L2, L20, 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

JEL classification codes: L2, L20, L21, M12




