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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest prezentacja narzedzia do profilowania myslicieli strategicznych, opra-
cowanego i zwalidowanego w czteroetapowym procesie badawczym oraz uwzgledniajacego
wielowymiarowy charakter konstruktu myslenia strategicznego, a takze pokazanie mozliwosci
profilowania strategéw z wykorzystaniem proponowanej skali.
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Metodyka badan: Zastosowano podejscie wielometodyczne (multi-method approach), taczac
w kolejnych etapach procesu badawczego systematyczny przeglad literatury z badaniami
empirycznymi realizowanymi w podejSciu jakoSciowym (studia biograficzne, wywiady IDI)
i iloSciowym (badanie ankietowe).

Wiyniki badan: Systematyczny przeglad literatury umozliwit konceptualizacj¢ i operacjona-
lizacje wielowymiarowego konstruktu myslenia strategicznego, a przeprowadzone wywiady
pozwolity na empiryczne potwierdzenie pieciu wymiaréw opracowanego konstruktu. W ramach
badan iloSciowych zwalidowano natomiast skale myslenia strategicznego.

Whioski: Zaprezentowane badania nad réznicami w mySleniu strategicznym i identyfikacja
typéw mySlicieli strategicznych doprowadzily do opracowania oraz potwierdzenia wielowy-
miarowego konstruktu my§lenia strategicznego, a nastepnie do przygotowania i walidacji skali
pomiarowej. Zastosowanie przedstawionej skali pozwala na budowanie profili myslicieli strate-
gicznych, co umozliwi wypracowanie typologii myslicieli strategicznych.

Wkiad w rozwéj dyscypliny: Wktadem prezentowanych badan do teorii zarzadzania strate-
gicznego jest opracowanie i empiryczne potwierdzenie pigciowymiarowego konstruktu my§lenia
strategicznego, ukazujacego réznice w sposobach myslenia strategicznego. Proponowane podej-
Scie integruje dorobek dotyczacy konceptualizacji i pomiaru poszczegdlnych aspektéw czy
wymiaréw mySlenia strategicznego, ktéry wczeSniej prezentowany byl w literaturze w sposéb
selektywny.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: strategiczne mysSlenie, mySliciele strategiczni, skala myslenia strategicznego,
walidacja.

Klasyfikacja JEL: D23, D91, L1.

ABSTRACT

Objective: To present a multidimensional scale for identifying strategic thinkers and profiling
strategists.

Research Design & Methods: The multi-method approach used included a systematic literature
review, qualitative studies (biographical and IDI’s), and quantitative research (a survey).
Findings: First, the systematic literature review conceptualised and operationalised a multi-
dimensional construct of strategic thinking. Second, biographic studies confirmed and illustrated
the differences in five dimensions of strategic thinking, which had been identified in the interviews.
Finally, the scale of strategic thinking was validated through a survey.
Implications/Recommendations: The research presented on identifying differences in strategic
thinking and the types of strategic thinkers confirmed a multidimensional construct of strategic
thinking and finally validated a measurement scale. The scale of strategic thinking makes it
possible to develop the profiles and typology of strategic thinkers.

Contribution: The research results contribute to the development of strategic management
theory. The five-dimensional scale of strategic thinking, which reveals the differences in strategic
thinking, integrates other concepts used to conceptualise and measure strategic thinking.
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Article type: original article.
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1. Wprowadzenie

Wraz ze wzrostem niepewnoSci otoczenia badacze i praktycy zarzadzania
strategicznego przenosza obszar swoich zainteresowan z uporzadkowanego i szcze-
gbtowego planowania strategicznego w kierunku otwartego, kreatywnego oraz
syntetycznego procesu mySlenia strategicznego (Mintzberg 1994). W rezultacie
w niepewnych warunkach otoczenia myslenie strategiczne, rozumiane jako proces
prowadzacy do opracowania skutecznych strategii organizacji, zyskuje na znaczeniu
(Alatailat, Elrehail i Emeagwali 2019, Juma, Minja i Mageto 2016, Pisapia, Reyes-
-Guerra i Coukos-Semmel 2005), otwierajac jednoczeSnie nowe pola badawcze
w ramach zarzadzania strategicznego.

Pomimo zaawansowanych badan nad mysleniem strategicznym mozna zidentyfi-
kowaé w tym obszarze wazne luki badawcze. Jedna z nich dotyczy réznic w sposo-
bach myslenia strategicznego i ich pomiaru. Wigkszos§¢ badaczy koncentruje si¢
bowiem na identyfikacji cech wspélnych charakteryzujacych myslicieli strategicz-
nych (strategic thinkers), wskazujac m.in. na takie elementy, jak dtugookresowa
perspektywa (Hanford 1995, Liedtka 1998), catoSciowe spojrzenie (Kaufman 1991),
otwarto$¢ na zmiany (Heracleous 1998) czy refleksyjnoS$¢ (Dhir, Dhir i Samanta
2018). Cechy te odrézniaja myslenie strategiczne od my§lenia operacyjnego, a takze
od dziatah podejmowanych bez refleks;ji.

Znacznie mniejszg wage przywiazuje si¢ natomiast do réznic w mysleniu stra-
tegicznym, ktére mozna okresli¢ jako jego style czy typy. Wiele definicji i koncep-
tualizacji my§lenia strategicznego wskazuje na jego zrdéznicowanie wewnetrzne
i dualistyczng naturg. Mysliciele strategiczni moga by¢ np. mniej lub bardziej intu-
icyjni czy nastawieni na wspolprace; moga takze faczy¢ przeciwstawne perspek-
tywy, np. podejScie analityczne i holistyczne badz kreatywne i racjonalne (Hera-
cleous 1998, Hussey 2001, Sushil 2012). Dodatkowo proces mySlenia strategicznego
zwigzany jest z indywidualnymi cechami i predyspozycjami intelektualnymi
decydentdw, a takze z kontekstem, w jakim jest realizowany (Graetz 2002, Liedtka
1998). Rodzi to potrzebe wyjasnienia réznic w sposobach myslenia strategicznego,
a takze podjecia proby ich pogrupowania oraz identyfikacji réznych typow mysli-
cieli strategicznych.

Poszczegdlne narzedzia do identyfikacji r6znic w sposobach mySlenia strategicz-
nego, ktdre sg prezentowane w literaturze, naSwietlaja to zjawisko z perspektywy
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pojedynczych wymiaréw, np. podejScia do zmian (Sushil 2012), przetwarzania
informacji (Eisenhardt 1990) czy partycypacji innych uczestnikéw (Goldman, Scott
i Follman 2015), a nie w spos6b catoSciowy i wielowymiarowy (Meyer 2007).
Niedostatek catoSciowych narzedzi pomiaru konstruktu mySlenia strategicznego
stanowit przestanke do opracowania i walidacji autorskiej skali przeznaczonej do
identyfikacji réznic w sposobach myS§lenia strategicznego oraz identyfikacji profili
lub typéw myslicieli strategicznych.

Celem artykutu jest zaprezentowanie narze¢dzia do profilowania myslicieli strate-
gicznych, opracowanego i zwalidowanego w czteroetapowym procesie badawczym
oraz uwzgledniajacego wielowymiarowy charakter konstruktu myS§lenia strate-
gicznego, a takze pokazanie mozliwoSci profilowania strategéw z wykorzystaniem
proponowane;j skali.

W badaniach zastosowano potaczenie réznych podejs¢ i metod badawczych.
Analiza literatury przeprowadzona z wykorzystaniem systematycznego jej prze-
gladu pozwolita na wyréznienie pieciu wymiaréw my§lenia strategicznego w postaci
antynomicznych par. Wymiary te zostaty potwierdzone w kolejnych etapach procesu
badawczego, a mianowicie w studiach biograficznych, badaniach jako$ciowych
przeprowadzonych z wykorzystaniem pogtebionych wywiadéw indywidualnych
(n = 18) oraz w badaniach iloSciowych, w ktérych zastosowano kwestionariusz
ankiety (n = 182). Efektem przeprowadzonych prac badawczych jest zwalidowana
skala pomiarowa, ktéra umozliwia zidentyfikowanie my§licieli strategicznych
w obrebie pigciu wymiaréw mysSlenia strategicznego oraz z wykorzystaniem ktdrej
mozna stworzy¢ profil stratega.

2. Podstawy teoretyczne

Literatura przedmiotu dostarcza wielu konceptualizacji myS$lenia strategicznego.
Zréznicowanie ujeé¢ wynika m.in. z tego, ze poszczegdlni autorzy w swoich bada-
niach zwracaja uwage na odmienne aspekty tego procesu, np. L. Heracleous (1998)
i J.M. Liedtka (1998) koncentruja si¢ na efektach procesu myslenia strategicznego,
takich jak przetomowe i niekonwencjonalne strategie. A.J. Casey i E.F. Goldman
(2010) zwracaja z kolei uwage na sekwencje sktadajacych si¢ na ten proces czyn-
nosci, tj. skanowania, kwestionowania, konceptualizacji i testowania. Wiekszo§¢é
badaczy akcentuje wyrézniki procesu myS$lenia strategicznego, ktére okreSlane
jest m.in. jako abstrakcyjne, intuicyjne, kreatywne czy syntetyczne. Warto zwrocié
uwage, ze w wielu ujeciach mySlenie strategiczne prezentowane jest jako duali-
styczne, taczace przeciwstawne perspektywy, np. jako analityczne i syntetyczne,
konwergentne i dywergentne czy intuicyjne i racjonalne jednocze$nie (Bonn
2001, Casey i Goldman 2010, Goldman, Schlumpf i Scott 2017, Heracleous 1998,
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Liedtka 1998). Dodatkowo podkresla si¢, ze mySlenie strategiczne jest zwigzane
z niepewnoscia otoczenia i paradoksami (Tovstiga 2015).

Wielo$&¢ i ré6znorodno§é przywotanych uje¢ odzwierciedla ztozony i wielopo-
staciowy charakter mySlenia strategicznego. Utrudnia to precyzyjne zdefiniowanie
tego pojecia, jednoczeSnie wskazujac na potrzebe przyjecia perspektywy wielowy-
miarowej w analizie tego zagadnienia.

Myslenie strategiczne jest kombinacja podejScia systemowego, kreatywnoSci
i wizji (celu) (Bonn 2005, Moon 2013), uzupetnionych m.in. o takie elementy, jak
refleksja (Dhir, Dhir i Samanta 2018, Srivastava i D’Souza 2021), analiza trendéw
1 rozpoznawanie wzorcow (Dhir, Dhir i Samanta 2018) czy inteligentny oportunizm
(Liedtka 1998). Proces ten otwiera i wspomaga formutowanie strategii, rozwija
kompetencje lideréw, a takze zwigksza efektywnoS¢ organizacji, szczeg6lnie
w dynamicznym i nieprzewidywalnym otoczeniu (Juma, Minja i Mageto 2016,
Moon 2013, Pisapia 2009). Niekt6rzy autorzy postrzegaja mySlenie strategiczne jako
dynamiczny i powtarzalny proces integrujacy mySlenie i dziatanie, rozszerzajac
znaczenie pojgcia mySlenia strategicznego poza wytacznie kognitywne elementy,
a takze zwracajgc uwage na postawy i zwigzane z nim zachowania (Bonn 2005,
Casey 1 Goldman 2010, Heracleous 1998).

Poniewaz mysSlenie strategiczne jest aktywnoScig umystowa i abstrakcyjna,
kluczowym elementem tego procesu sg realizujace go jednostki, czyli stratedzy
(mysSliciele strategiczni), wraz z ich indywidualnymi predyspozycjami, umiejgtno-
Sciami i cechami osobowosci. Stratedzy okreslani sg jako osoby zajmujace naczelne
stanowiska w organizacji i majgce realny wptyw na jej rozwdj, tworzace skuteczne
strategie oraz ponoszace odpowiedzialnos¢ za ich efekty. Charakteryzuja si¢ reflek-
syjnoScig w podejmowaniu decyzji (Dhir, Dhir i Samanta 2018, Doorn i in. 2022,
Eisenhardt 1990, Steptoe-Warren, Howat i Hume 2011).

3. Projekt badan i ogdlna charakterystyka metod badawczych

W badaniach nad identyfikacja réznic w sposobach mys§lenia strategicznego
1 profili mySlicieli strategicznych zastosowano podejScie wielometodyczne (multi-
-method approach), taczac w nastepnych etapach procesu badawczego analize
literatury przedmiotu z badaniami empirycznymi realizowanymi w podejSciu jako-
Sciowym i iloSciowym. Na rys. 1 przedstawiono kolejne etapy procedury badawczej
i wykorzystane metody badawcze.

Poszczegdlne etapy dopetniaja sig, tworzac logicznie uporzadkowany i spdjny
proces badawczy. Interesujacym uzupetnieniem powszechnie wykorzystywanych
w naukach o zarzgdzaniu wywiadéw poglebionych i badan ankietowych jest metoda
biograficzna. Opisane etapy badan realizowane byty w latach 2019-2022.
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—baza Scopus, kryteria poszukiwania ,,strategic thinking” i ,,strategic thinkers”, \
Systematyczny | 1296 wynikéw ogétem, 146 po przyjeciu kryteriéw inkluzji
przeglad — analiza 146 abstraktow i 64 artykutéw do analizy petnotekstowe;j
literatury — efekt: opracowanie ram teoretycznych oraz konceptualizacja i operacjonalizacja
konstruktu /
Badania — analiza sylwetek 20 znanych postaci §wiata biznesu \
jakosciowe — | — analiza decyzji i dziatan, a takze st6w opisujacych strategéw
studia — efekt: potwierdzenie zréznicowania natezenia wytypowanych cech wéréd znanych
biograficzne | strategéw /
— indywidualne wywiady poglebione (IDIs) ze strategami (n = 18), technika PAPI, \
narzedzie: czgSciowo ustrukturyzowany scenariusz wywiadu
Badania — kodowanie z uzyciem kategorii i kodéw powstatych na podstawie teorii i danych,
jakoSciowe analiza jakoSciowa
terenowe — efekt: potwierdzenie wymiaréw konstruktu i zréznicowania sposobéw myslenia
w ich ramach, ilustracja (cytaty), pomoc w tworzeniu stwierdzen do kwestionariusza
wywiadu (wording) J
— analiza istniejacych miar i opracowanie elementéw skali (items) \

— walidacja fasadowa (face validity), badanie z udziatem dziewigciu ekspertow
sprawdzajace adekwatnos¢ i czytelno$¢ stwierdzen, korekty i uszczegétowienia

— badania ankietowe (n = 184), technika CAWI, narzgdzie: czgsciowo ustrukturyzowany
kwestionariusz wywiadu

— analizy statystyczne, redukcja elementéw skali

— efekt: potwierdzone pod wzglgdem trafnosci i rzetelnoSci narzedzie — skala do identy-
fikacji typéw mySlicieli strategicznych /

Badania
iloSciowe

Rys. 1. Procedura i metody badawcze

Zrédto: opracowanie wlasne.

4. Wyniki badan - od konceptualizacji konstruktu do walidacji skali
4.1. Systematyczny przeglad literatury

Celem tego etapu badan byta konceptualizacja i operacjonalizacja konstruktu,
jakim jest myS§lenie strategiczne. Kolejne kroki i efekty badan przedstawiono
w tabeli 1.

Systematyczny przeglad literatury pozwolit na stworzenie ogélnych ram teore-
tycznych badanego zagadnienia, a nastgpnie na konceptualizacje i operacjonalizacj¢
wielowymiarowego konstruktu mySlenia strategicznego. W rezultacie wyrézniono
pie¢ jego wymiaréw z biegunami w postaci przeciwstawnych par'. Wymiary
konstruktu oraz ich syntetyczng charakterystyke zaprezentowano w tabeli 2.

! Poczgtkowo wyrézniono sze$¢ wymiaréw mySlenia strategicznego, jednak po ich weryfikacji
w ramach badan jakoSciowych dwa wymiary, poczatkowo zidentyfikowane jako osobne, zostaty
potfaczone w jeden.



Muysliciel strategiczny —

pomiar cech i profilowanie

Tabela 1. Etapy i efekty systematycznego przegladu literatury
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Etapy i kryteria

Efekty

Baza danych

Scopus

Hasta wyszukiwania

strategic thinking”, ,,strategic
thinkers”

Pola wyszukiwania

tytul, abstrakt, stowa kluczowe

wyszukanych tacznie 1246 artykutéw

Kryteria inkluzji
artykutow

jezyk angielski, artykuty
i materialy konferencyjne, obszar
business & management

146 artykutow zakwalifikowanych

do analizy abstraktéw (bez duplikatow)

Analiza abstraktow

screening w celu identyfikacji
tekstow powigzanych z tematyka
réznic w sposobach myslenia
strategicznego oraz cech i typéw

56 artykuléw zakwalifikowanych
do analizy petnotekstowej

strategéw

Analiza petnotekstowa

pogtebiona analiza zorientowana
na identyfikacje uje¢ mySlenia
strategicznego, wymiarow i skal

pomiarowych

64 teksty® po§wigcone stricte istocie

i wymiarom my§lenia strategicznego,
a takze réznicom w sposobach my§le-
nia strategicznego

2 Osiem artykutéw dodano po uzupetnieniu systematycznego przegladu metoda ,.kuli $niezne;j”.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Wymiary my§lenia strategicznego

Wymiary my§lenia .
strategicznego Cechy (bieguny) Charakterystyka

Poziom partycypacji  |indywidualny mysSlenie strategiczne jest indywidualne i elitarne,

(Bonn 2005, Dobni, a pomysty i kierunki rozwoju opracowuje indywidu-

Klassen i Sands 2016, alnie strateg; charakteryzuje si¢ rzadkimi interak-

Goldman, Scott cjami z innymi w trakcie tworzenia strategii oraz

i Follman 2015, brakiem wsparcia metodycznego i form grupowych

Johnson 2008) kolektywny myslenie strategiczne to proces grupowy, odzna-
czajacy si¢ czestymi interakcjami i komunikacja;
angazuje si¢ wspotpracownikéw i konsultantéw
z Zewnatrz, stosuje si¢ w nim rézne formy wsparcia
metodycznego, np. warsztaty strategiczne, seminaria
i dyskusje

Stosunek do otoczenia |konfrontacyjny konkurencje postrzega si¢ jako pole walki, a innych

konkurencyjnego aktoréw jako graczy nie fair; tworzy si¢ konkuren-

(Chen, Su i Tsai 2007, cyjne strategie, by wyeliminowac rywali, w oto-

Crouch 1998, czeniu dostrzega si¢ przede wszystkim zagrozenia,

Iriyama, Kishore stosuje sie podejscie win-lose

i Talukdar 2016, rozgrywajacy otoczenie rynkowe postrzega si¢ jako gre z ustalo-

Rockenbach 2005) nymi zasadami, a innych aktoréw jako graczy fair
lub partneréw biznesowych; otoczenie jest przyjazne
i pelne szans, w ujgciu teorii gier rozwija si¢ strate-
gie win-win
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cd. tabeli 2
Wymiary. mySlenia Cechy (bieguny) Charakterystyka
strategicznego
Sposéb przetwarzania |intuicyjny szybkie przetwarzanie i spojrzenie z gory, decyzje
informacji oparte na ogélnych danych, wykorzystanie heurystyk
(Eisenhardt 1990, i prostych zasad, mys§lenie strategiczne to proces kre-
Goldman, Schlumpf atywny, w ktérym duzg role odgrywa wyobraZnia,
i Scott 2017, opiera si¢ na przeczuciach i intuicji
Heracleous 1998, analityczny $wiadome i gtebsze przetwarzanie, spojrzenie z dotu,
Kahneman 2003) decyzje opieraja sie na analizach; myslenie szcze-
gbétowe, podejscie naukowe, logiczne i oparte na
racjonalnych przestankach
Podejscie do zmian eksploatacja niska akceptacja niepewnoSci otoczenia, formutuje
(Bonesso, Gerli sie strategie (produkty i rynki) dostosowane do
i Scapolan 2014, Godet posiadanych zasobow (fit strategy); przewidywanie
2010, Johnson 2008, przysziosci i dostosowanie do prognoz, skupienie
Lubatkin i in. 2006, na efektywnosci, nieche¢ do eksperymentdéw i niska
Sushil 2012) akceptacja ryzyka
eksploracja wysoka akceptacja niepewnosci i nowosci, akceptuje
i prowokuje sie niepewnos¢, formutujac przetomowe
i odwazne wizje, wprowadza si¢ radykalne i szybkie
zmiany, formutuje strategie bez wzgledu na ograni-
czenia zasobowe (stretch approach), eksperymen-
towanie i nauka na bledach sg pozadane, kreowanie
przysziosci, a nie przewidywanie
Planowos¢ planowy silne zorientowanie na wyznaczone ex ante cele;
i uporzadkowanie wymiar ten charakteryzuje si¢ jednokierunkowoscia
(Meyer 2007, i konsekwencja w mySleniu, a takze sekwencyjnoscia
Mintzberg 1994, i trzymaniem si¢ ram czasowych; plan poprzedza
Olson i Simerson decyzje i dziatanie
2015) emergentny elastyczno$¢ w mySleniu, wymiar wariantowy i nie-

sekwencyjny, zorientowany na poszukiwanie okazji,
nietrzymajacy si¢ ram czasowych, plany, decyzje
i dziatania przeplataja si¢

Zrédto: opracowanie wlasne.

W tabeli 2 przedstawiono syntetyczny opis wymiaréw myslenia strategicznego,
takich jak: poziom partycypaciji, stosunek do otoczenia konkurencyjnego, sposob
przetwarzania informacji, podej$cie do zmian oraz planowos¢ i uporzadkowanie.
Bardziej szczegétowy opis wymiaréw i cech z nimi powigzanych mozna znalezé
w innych pracach zespotu badawczego (Witek-Crabb i in. 2020, Piérkowska i in.
2021, Lichtarski, Piérkowska 1 Witek-Crabb 2022).
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4.2. Badania jakosciowe

Celem badan jakoSciowych byto potwierdzenie wymiaréw opracowanego
konstruktu. Dokonano tego w dwojaki sposéb — poprzez wykorzystanie metody
biograficznej (Brandon 2002, Danzig 1997) oraz przeprowadzenie badaf tereno-
wych (field research).

W badaniach biograficznych przanalizowano sylwetki 20 wspéiczesnych
strategdéw, tj. oséb decyzyjnych i odpowiedzialnych za tworzenie strategii,
w tym najbardziej rozpoznawalnych postaci Swiata biznesu, takich jak B. Gates,
S. Jobs, M. Zuckerberg, J. Bezos, T. Kalanick, P. Knight, R. Branson, A. Grove czy
D. Rossmann. Zgodnie z wytycznymi metodycznymi w analizie wykorzystano
zréznicowane zrédia informacii, takie jak biografie i autobiografie, a takze krotkie
opisy biograficzne strategdw (Gunter 2001). W analizie uwzglgdniono opisy dziataf
1 decyzje podejmowane przez badane osoby, a takze stowa opisujace ich sposéb
mySlenia i dziatania. Badania biograficzne prowadzone byty przez zespét badaczy
niezaleznie analizujacych Zrédta informacji. Ich wyniki potwierdzity zaréwno
ztozono$¢ konstruktu mysSlenia strategicznego, jak i réznice w ramach wyréznio-
nych wczedniej wymiaréw mySlenia strategicznego. Rezultaty badawcze przedsta-
wiono w odrebnej publikacji (Piérkowska i in. 2021).

Technikg gromadzenia informacji wykorzystana w badaniach terenowych byty
czgs$ciowo ustrukturyzowane pogtebione wywiady indywidualne (semi-structured
individual in-depth interviews) przeprowadzone z osobami bezposrednio odpowie-
dzialnymi za formutowanie i wdrazanie strategii. Probe badawcza (n = 18) stanowili
stratedzy organizacji biznesowych, a szczegétowe kryteria inkluzji respondentéw
i podmiotéw zaktadaty m.in. zajmowanie naczelnego stanowiska (wtasciciel, prezes
zarzadu, dyrektor zarzadzajacy), co najmniej S-letnie doSwiadczenie na stanowisku,
a takze posiadanie swobody w formutowaniu strategii (wytaczenie z badan filii
korporacji zagranicznych i spétek Skarbu Panstwa).

Wywiady zostaly zanonimizowane i poddane transkrypcji. Zgodnie z zato-
zeniami dotyczacymi triangulacji badaczy kazdy z wywiadéw byt analizowany
1 kodowany niezaleznie przez czterech badaczy wykorzystujacych takie same
narzedzia i wytyczne. Zastosowano kodowanie mieszane, taczac kody wyprowa-
dzone z literatury (theory-driven) i danych (data-driven) (Eriksson i Kovalainen
2016). Wyniki badafi jakoSciowych sg bardzo obszerne, dlatego zdecydowano si¢
na prezentacje jedynie ich fragmentéw — dla jednego wybranego wymiaru myslenia
strategicznego (zob. tabela 3).

Badania jakoSciowe pozwolity na potwierdzenie pieciu wyrdéznionych
wymiaréw. Dodatkowo wyniki badan umozliwity zilustrowanie wyréznionych
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wymiarow mys§lenia strategicznego interesujgcymi i inspirujagcymi cytatami.
Niektore z nich okazaly si¢ przydatne przy formutowaniu stwierdzen do opraco-
wanej skali, pozwalajac ujaé¢ badane problemy z wykorzystaniem nomenklatury
uzywanej przez praktykéw zarzadzania. PodejScie takie stosowali m.in. J.S. Kainth

1 HV. Verma (2011).

Tabela 3. Wybrane wyniki badan jako$ciowych dla jednego z wymiaréw my$lenia
strategicznego, tj. podej$cia do zmian

R4_M_IT 10-49

R5_K_ustugi HR_50-250
R7_M_edukacja_50-250
R8_K_Finanse_50-250
R9_M_gastronomia_10-49
R11_K_chemiczna_50-250
R12_M_bezpieczenstwo_250+
R13_elektronika IT_10-49
R15_M_farmacja_250+
R16_M_nieruchomosci_50-250

Wymlary_ mysSlenia Cechy Respon(.ienm Y/ W}/soklm Wybrane cytaty
strategicznego (bieguny) natezeniem danej cechy?®

Podejscie eksploatacja [R1_M_motoryzacja_10-49 ,»Najwiekszy rozwdj juz mie-

do zmian R3_M_budownictwo_10-49 lismy, a teraz trzeba si¢ skupic¢

na minimalizowaniu btedéw,
ktére popetniamy, i na rozwoju
rynkoéw, ktdre juz mamy opano-
wane” (R12).

,Ograniczamy si¢ do rzeczy,
ktérymi si¢ zajmujemy.

Nie planujemy robié strategii,
ktéra catkowicie zmieni firme”
(R13).

,»Taki ostrozny rozwdj.

Taka jest nasza polityka (...).
Ostrozny dlatego, by nie wpas¢
w putapke nowych zobo-
wigzan” (R7).

,Ta strategia jedzenia malq
tyzeczka na pewno si¢ spraw-
dza” (R12).

,,Musimy zna¢ swoje ograni-
czenia, przeanalizowac,

do kogo chcemy trafic,

na jakim terytorium si¢ poru-
szamy” (R3).

,.Ja wole robi¢ to na zasadzie
miary sity na zamiary, ja nie
jestem Hewlett-Packardem,
Kodakiem czy inng potgzna
firmg” (R18).

,,Nie inwestujemy az tak bardzo
intensywnie, Ze nie stawiamy
wszystkiego na jedng karte”
(R4).
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cd. tabeli 3
Wymlary. mysSlenia Cechy Resp'om.iena z w.ysokm? Wybrane cytaty
strategicznego (bieguny) natezeniem danej cechy®

Podejscie eksploracja |R2_K_nieruchomosci_50-250 |,,Przy tworzeniu strategii trzeba

do zmian R4_M_IT_10-49 odrzuci¢ wszystkie ogranicze-
R6_M_spozywcza_250+ nia, bo wtedy si¢ okazuje, ze
R8_K_Finanse_50-250 mozna wpas$¢ na takie fajne
R10_K_gastronomia_50-250 |pomysty, ktére innym nie wpa-
R14_M_medyczna_250+ daja do glowy” (R16).
R16_M_nieruchomosci_50-250 | ,,Nie béjmy sie eksperymento-
R17_M_medyczna_250+ wad, nie bojmy si¢ by¢ wizjo-

R18_M_elektronika_10-49 nerami. Takie clue tego, jak
tworzy¢ strategie — mie¢ wizje
czegos, (...) a potem wymyslié,
jak to zrobi¢” (R1).

,.Zasoby sa takie, ze zawsze
mozna prébowac skads je
pozyskac. Jedli sie pojawia
jakas mozliwo§¢ na rynku,

to mySlimy, jak ja wykorzystac.
Jesli decydujemy sie pojsé w te
strone, to zasoby zawsze mozna
zorganizowac. To nie jest pro-
blem” (R16).

»Sukcesy nie uczg strategii,

a porazki uczg. Porazek na
pewno moze by¢ mndstwo

w takim fachu, dlatego ze nie
jest czymS§ niezwyktym, ze si¢
rozmijamy z tym, jak rzeczywi-
sto$¢ sie rozwija” (R17)

2 W przypadku respondentéw R4, R8 i R16 zidentyfikowano wysokie natezenie zaréwno eksploatacji,
jak i eksploracji, co potwierdza wyniki badah nad oburecznoScia menedzerdw (ambidexterity)
(por. np. Bonesso, Gerli i Scapolan 2014, Lubatkin i in. 2006).

Zrédto: opracowanie wlasne.

4.3. Badania ilosciowe

Systematyczny przeglad literatury oraz badania jakoSciowe biograficzne
i terenowe pozwolity na konceptualizacj¢ i operacjonalizacje wielowymiarowego
konstruktu mySlenia strategicznego. Kolejnym krokiem bylo przeprowadzenie badaf
iloSciowych, majacych na celu walidacje skali mySlenia strategicznego i wylonienie
profili mySlicieli strategicznych.

Pierwszy etap polegal na analizie dotychczasowych metod pomiaru poszcze-
gblnych wymiaréw myslenia strategicznego stosowanych w badaniach ilo§ciowych
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przez innych badaczy. Wielo$¢ i r6znorodno$¢ podejs¢ wskazaty na niedostatki
w zakresie catoSciowego narzedzia, a takze na potrzebe stworzenia spdjnej i jedno-
litej skali dla poszczegdlnych wymiaréw konstruktu. Na podstawie literatury przed-
miotu opracowano zestaw elementéw skali dla wyréznionych wymiaréw. Podobnie
jak w badaniach R.J.H. Meyera (2007) przyjeto konstrukcje elementéw skali z prze-
ciwstawnymi biegunami, wykorzystujac skale 7-stopniowa. Badanie ankietowe
poprzedzita walidacja fasadowa przeprowadzona z udziatem dziewieciu ekspertow
(praktykéw i akademikéw). Jej celem bylo sprawdzenie, czy opracowane elementy
skali faktycznie mierzg poszczegdlne wymiary, a takze weryfikacja klarownosci
przekazu i poprawnosci jezykowe;.

Préba badawcza w badaniu wiaSciwym zostata dobrana losowo i obejmowata
przedstawicieli naczelnego kierownictwa, odpowiedzialnych za formutowanie
strategii oraz posiadajacych co najmniej 3-letnie doSwiadczenie na stanowisku
menedzerskim. Badanie przeprowadzono technika CAWI, za posrednictwem
wyspecjalizowanej agencji badania rynku. Charakterystyke badanych organizacji
przedstawiono w tabeli 4.

Po odrzuceniu niepetnych i btednych odpowiedzi wielko$§¢ proby badawczej
wyniosta n = 184. Pozycyjny wspétczynnik zmiennoSci dla wszystkich elementéw
ostatecznej skali jest wigkszy niz 0,25, co potwierdza wystarczajace zréznico-
wanie odpowiedzi w badanej prébie. W procedurze walidacji opartej na analizie
trafnoSci i rzetelnoSci wykorzystano korelacje Spearmana pomigdzy elementami
oraz elementami a skalg (inter-item, item-scale correlations). Jako ograniczenie
dla korelacji pomigdzy elementami w ramach kazdego z wymiaréw osobno przy-
jeto warunek statystycznie istotnej korelacji na poziomie istotnosci 0,05 (Garrett
1979). Jednoczesnie korelacje poszczegdlnych elementéw z ogélnym wynikiem
wymiaru powinny by¢ nie mniejsze niz 0,5 (Cohen 1 in. 1985, Kim i Stoel 2004,
Ladhari 2010). Dla trafnoSci dyskryminacyjnej przyjeto poziom korelacji pomigdzy
elementami jednego wymiaru skali a pozostatymi wymiarami skali na poziomie
nieprzekraczajacym 0,4 (Hair i in. 2019, Hair, Page i Brunsveld 2020). Wewnetrzna
spojnos¢ skali zostata oceniona poprzez Srednig korelacje migdzy pytaniami
(average inter-item correlation), dla ktdrej przyjeto zakres pomigdzy 0,15 a 0,5
(Clark i Watson 1995).

W wyniku przyjecia przedstawionych kryteriéw ostatecznie trafna i rzetelna
skala zawiera 30 elementéw obejmujacych pig¢ wymiaréw mysSlenia strategicznego.

W przypadku ostatecznej wersji skali (po redukcji elementéw) wartosci wspot-
czynnikéw korelacji Spearmana dla wszystkich wzajemnych powigzaf migdzy poje-
dynczymi elementami sg statystycznie istotnie r6zne od zera na poziomie istotnoSci
0,05 i w przypadku zwigzkéw pomiedzy elementami poszczegdlnych wymiaréw
mieszcza si¢ w przedziale od 0,16 do 0,43. Jesli chodzi natomiast o zwigzki
pomiedzy pojedynczymi elementami a skalg (wymiarem), wynosza one od 0,5 do 0,7.
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Tabela 4. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

119

Wyszczegdblnienie

Udzial (w %)

Badane przedsigbiorstwa wedtug wielkosci (n = 184)

Wielko$¢ mierzona stanem zatrudnienia:

—od 1 do 9 pracownikéw 38
—od 10 do 50 pracownikéw 37,0
—od 51 do 250 pracownikéw 353
— powyzej 250 pracownikéw 239

Badane przedsigbiorstwa wedtug

przedmiotu dziatalno$ci (n = 184)

Obszar:

— rolnictwo, le$nictwo i rybactwo 1,6

— budownictwo 10,9
— przetwdrstwo przemystowe 9,8

— handel 9,8

— transport i magazynowanie 9,2

— finanse i ubezpieczenia 12,0
— nieruchomosci 2,2

— opieka zdrowotna 4,3

— goérnictwo i wydobywanie 2,7

— dziatalno$¢ ustugowa 10,3
— informacja i komunikacja 2,7

— wytwarzanie energii 49

— dziatalno$¢ naukowa i techniczna 4,3

—kultura i rozrywka 33

— administracja publiczna 33

—inne 8.7

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Przyporzadkowanie pytafi w kwestionariuszu do wymiaréw mySlenia strategicznego

Obszar

Pytania

Poziom partycypacji

2,4,8,11,17,22

Stosunek do otoczenia konkurencyjnego

1,3,5,12,14,26

Sposéb przetwarzania informacji

6,13,15,20,23,24,27

Podejscie do zmian

9,10, 18, 19,21, 28, 30

Planowos¢ i uporzadkowanie

7,16,25,29

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Srednia korelacja migdzy elementami w poszczegdlnych obszarach wyniosta od
0,21 do 0,28. Jednocze$nie wartoSci korelacji elementéw z pozostatymi wymia-
rami sg nizsze niz 0,5, co wskazuje na wewnetrzng spojnos¢ i roztacznos¢ wszyst-
kich pigciu wyrdznionych wymiaréw. Podsumowujac, opracowana skala spelnia
przyjete kryteria i mozna uznac jg za trafng i rzetelng. Skala zostata zaprezento-
wana w zatgczniku (tabela Z1). Przyporzadkowanie pytaf w kwestionariuszu do
wymiaréw myslenia strategicznego przedstawiono w tabeli 5.

5. Omowienie wynikow i dalsze kierunki badan

Opracowany pigciowymiarowy model myS$lenia strategicznego wraz ze zwali-
dowang skalg pomiaru umozliwia zidentyfikowanie strategéw w obrebie dziesigciu
badanych cech. Z wykorzystaniem proponowanej skali zaprezentowano profil
mysliciela strategicznego na wykresie radarowym (zob. rys. 2).

Zwinny gracz Emergentny Wizjoner

Rozgrywajacy Eksploracja

Kolektywny Intuicyjny

Analityczny Indywidualny

Eksploatacja Konfrontacyjny

Architekt Planowy Wojownik

Rys. 2. Przyktadowy profil mysliciela strategicznego
Zrédto: opracowanie wiasne.

Profil stratega powstaje poprzez okreslenie oraz zestawienie natgzenia cech
w ramach poszczegdlnych wymiaréw myslenia strategicznego i jest unikatowy dla
kazdej jednostki. Rownocze$nie wydaje si¢, ze profile strategéw moga podlegaé
pewnym uog6lnieniom. Studia literaturowe z zakresu stylow poznawczych (Riding
i Rayner 1998, Sternberg 1999) oraz wywiady przeprowadzone w ramach badan
jakosciowych sugeruja mozliwoS$¢ stalego wspétwystgpowania niektérych cech
z réznych wymiaréw mys§lenia strategicznego, charakteryzujacych zagregowane
typy.
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W przyjetej przez autorow roboczej propozycji typow myslicieli strategicznych
wyrdzniono: wizjonera, wojownika, architekta i zwinnego gracza. Syntetyczng
charakterystyke poszczegdlnych typéw przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Syntetyczna charakterystyka proponowanych typéw my§licieli strategicznych

Wspdtwystepujace
Typ m)./shc1ela cechy n}yslema Charakterystyka
strategicznego strategicznego
(wedtug wymiaréw)
Wizjoner — emergentny — otwarty i elastyczny w my$leniu
— eksploracja — nastawiony na eksploracje, rewolucyjne
— intuicyjny zmiany i ryzyko

— myS§lacy caloSciowo i intuicyjny, szybko
podejmuje decyzje

Wojownik — indywidualny — dziatajacy indywidualnie i nieufny wobec
— konfrontacyjny otoczenia
— planowy — traktuje rynek jako pole walki i jest nasta-

wiony na rywalizacje
— planowy i malo elastyczny w myS§leniu

Architekt — planowy — dziatajacy planowo i konsekwentny
— eksploatacja w myS$leniu
— analityczny — nastawiony na eksploatacje, stopniowe

zmiany i minimalizacje ryzyka
— analityczny i racjonalny, powoli podejmuje

decyzje
Zwinny gracz — rozgrywajacy — traktuje rynek jak gre i jest nastawiony
— kolektywny na wspélprace
— emergentny — wlacza innych w proces mysSlenia strategicz-
nego

— otwarty i fatwo dostosowujacy sie do zmian

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedstawione typy myslicieli strategicznych nie zostaly poddane weryfikacji
empirycznej, np. z wykorzystaniem analizy korespondencji. Stanowi to kolejny
planowany etap w procesie badawczym.

6. Whnioski koncowe

W wyniku przeprowadzonych badah nad réznicami w sposobach myS§lenia
strategicznego i identyfikacja profili (a docelowo typéw) myslicieli strategicznych
opracowano i potwierdzono wielowymiarowy konstrukt my§lenia strategicznego,
a nastgpnie przygotowano i zwalidowano skalg pomiarowg. Zastosowanie przedsta-
wionej skali pozwala na budowanie profili mySlicieli strategicznych, co umozliwi
wypracowanie typologii myslicieli strategicznych.
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Warto zwr6ci¢ uwage na teoretyczne i praktyczne implikacje przeprowadzonych
badan. Ich wktadem do teorii zarzadzania strategicznego i przysztych badan w tym
obszarze jest opracowanie oraz empiryczne potwierdzenie pigciowymiarowego
konstruktu myS§lenia strategicznego, ukazujacego réznice w sposobach myslenia
strategicznego i przyczyniajacego si¢ do poszukiwania odpowiedzi na pytanie, jak
mySlg stratedzy. Zaprezentowane podejScie integruje dorobek dotyczacy koncep-
tualizacji i pomiaru poszczegdlnych aspektow czy wymiaréw mySlenia strategicz-
nego, ktéry zostat wczedniej zaprezentowany w literaturze w sposéb selektywny
(koncentracja na pojedynczych wymiarach). Dzigki cato$ciowej perspektywie
i uwzglednieniu wielu (pigciu) wymiaréw mysSlenia strategicznego proponowane
podejscie stanowi uzupetnienie i rozszerzenie dotychczasowych koncepcji jedno-
lub dwuwymiarowych (np. Olson i Simerson 2015). Zaprezentowana skala moze
zosta¢ wykorzystana w badaniach iloSciowych przez innych badaczy, traktujacych
myS$lenie strategiczne lub jego poszczegélne wymiary jak zmienne zalezne lub
niezalezne w proponowanych modelach badawczych.

Praktyczne implikacje badafn zwigzane sg z kolei z mozliwo$ciami identyfi-
kowania i samooceny menedzeréw w celu rozpoznania preferowanych lub lepiej
rozwinigtych perspektyw my§lenia. Opracowane narzedzie moze takze wspieraé
grupowe procesy formufowania strategii, umozliwiajac tworzenie komplemen-
tarnych zespotéw o szerokim spektrum perspektyw, np. wszelkiego rodzaju kole-
gialnych organéw zaangazowanych w podejmowanie decyzji o charakterze strate-
gicznym, jak np. zarzady, rady nadzorcze czy zespoty ds. strategii. Prezentowane
narze¢dzie moze réwniez wspieraé proces ksztatcenia kadry zarzadzajacej, ukazujac
ztozong 1 wieloaspektowg naturg procesu myslenia strategicznego oraz zwigkszajac
$wiadomo$¢ menedzerdw, jesli chodzi o indywidualne uwarunkowania proceséw
formutowania strategii i podejmowanie decyzji strategicznych.

Na koniec warto wspomnie¢ takze o ograniczeniach przeprowadzonych badan,
ktére dotycza m.in. wzglednie jednorodnej kulturowo préby badawczej (terytorium
Polski). Szerzej zakrojone, wielokulturowe badania mogtyby rzuci¢ nowe Swiatto na
réznice w sposobach my§lenia strategicznego i typy myslicieli strategicznych. Wspo-
mniane ograniczenie wskazuje jednoczes$nie przyszte kierunki badan, a mianowicie
rozszerzenie badaf prowadzonych z wykorzystaniem opracowanego narz¢dzia na
inne kraje i dokonanie analiz poréwnawczych. Ponadto interesujagcym kierunkiem
badan jest identyfikacja antecedencji poszczegdlnych typéw mysSlenia strategicz-
nego, a takze ich wptywu na osiggane przez organizacje efekty.
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Zatacznik

Tabela Z1. Skala pomiaru ,,MySliciel strategiczny”

1. Gdy zmienia si¢ sytuacja rynkowa, najpierw dostrzegam:

zagrozenia, a pdzniej mozliwosci rozwoju | 0000000 [mozliwodci rozwoju, a dopiero potem
zagrozenia

2. W trakcie planowania rozwoju mojej firmy zwykle:

przekazuje swoje pomysty do realizacji 0000000 [stucham opinii innych i konsultuje swoje

pracownikom pomysty

3. Swiat biznesu widze jako:

wojne, ktdrg trzeba wygrac 0000000 |grezjasno ustalonymi zasadami

4. Wizje rozwoju mojej firmy zazwyczaj:

rodza si¢ w mojej gtowie 0000000 |powstaja w wyniku wspétpracy wielu oséb

5. Moich gtéwnych konkurentéw postrzegam jako:

grajacych ostro i naginajacych zasady | 0000000 | grajacych fair i trzymajacych sie zasad

6. Moja supermoca jest:

szybkos¢ | 0000000 | precyzja

7. Dobrze si¢ czuje, gdy:

podazam w wyznaczonym kierunku | 0000000 | dostosowuje sie do wyzwafi

8. Jesli konsultuje pomysty z zespotem, to gtéwnie po to, aby:

zyskac poparcie dla swoich pomystéw 0000000 |wspdlnie wypracowaé rozwigzanie
i podjaé decyzje

9. Gdyby to zalezato tylko ode mnie, stawialabym/stawiatbym w biznesie na:

szybki, dynamiczny rozwdj i ekspansje | 0000000 | stopniowy, zrownowazony rozwoj

10. Ryzyko, ktére wiaze si¢ z nowymi przedsigwzigciami:

mobilizuje mnie do dziatania | 0000000 | staram si¢ minimalizowac

11. Pomysty na nowe produkty, rynki i sposoby dotarcia do klientéw:

zwykle wymyS$lam sama/sam 0000000 [zwykle,wyciggam” od moich
wspotpracownikéw

12. Agresywne strategie walki konkurencyjnej:

nalezy stosowac, gdy jest taka mozliwo§¢ | 0000000 |torozwigzanie, ktérego nie stosuje

13. Kiedy mam do czynienia z nowym wyzwaniem:

widze szybko, co jest czym, i podejmuje 0000000 |zbieram wiecej informacji i rozwazam
decyzje wszystkie za i przeciw

14. Aby wygra¢ na konkurencyjnym rynku, staram si¢:

pozby¢ konkurentéw | 0000000 | osiggna¢ przewage nad konkurentami

15. Dla mnie proces podejmowania decyzji strategicznych to:

duzo intuicji i troche danych | 0000000 | duzo danych i troche intuicji

16. Dobrze si¢ czuje, gdy:

moge trzymac si¢ ustalonych ram 0000000 |moge elastycznie dopasowywaé terminy
czasowych
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cd. tabeli Z1

17. Analizujac otoczenie, chetnie korzystatabym/korzystatbym z:

jednego—dwdch sprawdzonych 0000000 |wieluréznych informatoréw lub doradcow
informatoréw lub doradcow

18. Mam naturalng predyspozycje do tego, aby:

poszukiwaé nowych klientéw i rynkéw 0000000 |rozwijac relacje z obecnymi klientami

19. Planujac nowe obiecujgce przedsiewzigcie, uwazam, ze:

pomyst trzeba realizowac, a zasoby si¢ 0000000 |pomysttrzeba dostosowac do tego, co jest
znajda mozliwe i realne

20. W moim przypadku lepiej sie sprawdza podejmowanie decyzji:

,.ha goraco”, z zaangazowaniem odczuc 0000000 |,nachtodno”, z wykluczeniem odczué
i emocji i emocji

21. Planujgc przyszto$¢ organizacji:

najpierw okreslam cele, a potem 0000000 |najpierw sprawdzam zasoby, a potem
organizuje zasoby ustalam cele

22. Strategi¢ chciatabym/chciatbym:

tworzy¢ sama/sam | 0000000 | wspoitworzy¢ z pracownikami

23. Gdy zbieram informacje potrzebne do podjecia decyzji, szczegdlng uwage zwracam na:

wiasne odczucia i do§wiadczenia | 0000000 | dane i fakty

24. W mysleniu o strategii lubie:

tworczy chaos i nieszablonowe podejscie | 0000000 | uporzadkowanie i metodyczne podejscie

25. Podejmujac wazne decyzje, sprawdzam przede wszystkim:

czy przyczynia si¢ one do osiggniecia 0000000 |czy odpowiadaja one na okazje
wynikéw, ktdre zatozyliSmy pojawiajace si¢ w otoczeniu

26. Moim zdaniem na wspétczesnym rynku:

jesli jeden wygrywa, kto§ inny musi 0000000 |wieluuczestnikéw moze jednoczednie
przegraé wygrywac, bo dla kazdego oznacza to co$
innego

27. Gdy tworzg strategie:

lubi¢ podazac za intuicja 0000000 |lubi¢dziata¢ krok po kroku, od poczatku
do kofica

28. Gdyby to tylko ode mnie zalezato, stawiatabym/stawiatbym przede wszystkim na:

nowe iryzykowne rozwigzania 0000000 |bezpieczne i pewne rozwigzania

29. Strategia ma mnie doprowadzi¢ do:

realizacji przyjetych celow 0000000 |wykorzystania pojawiajacych sie okazji
przedsigbiorstwa rynkowych

30. Jestem najbardziej skuteczna/skuteczny, gdy:

wprowadzam znaczgce zmiany 0000000 |udoskonalam i poprawiam dotychczasowe
W organizacji dziatania

Zrédto: opracowanie wlasne.
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