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Identyfikacja relacji pomiedzy
cechami myslenia strategicznego
z wykorzystaniem analizy
korespondencji

Relationships Among Strategic Thinking Characteristics:
A Correspondence Analysis Approach

Streszczenie

Myélenie strategiczne to ZioZony konstruke odnosz%cy sie do indywiclualnej aktyw—
nosci poznawczej sti‘ategéw. Badania literaturowe pozwoliiy Zidentyfikowaé pif:zé
wymiar(')w mys'lenia strategicznego, kaZdy o dualnym charakterze. Sg to: stosunck
do otoczenia (konﬁ‘ontacyjny VS TOZETywaj %cy), poziom partycypacji (indywidualny
vs kolektywny), podejscie do zmian (eksploatacja vs eksploracja), sposob przetwa-
rzania informacji (intuicyjny vs analityczny) oraz poziom elastycznosci (planowy
vs emergentny). Celem artykulu jest zidentyfikowanie, w jaki sposob poszczegdlne
cechy myslenia strategicznego grupuja si¢ i czy mozna dostrzec stale wzorce w tym
zakresie, umoZliWiajz}ce stworzenie typologii myélicieli strategicznych. W badaniu
przyjeto podejécie eksploracyjne, Wykorzystuj:ic Wyniki badan iloéciow>7ch prze-
prowadzonych na prébie mys'licieli strategicznych w Polsce (n=184), przy uzyciu
oryginalnej zwalidowanej skali pomiaru mys'lenia strategicznego. W celu identy—
ﬁkacji powi%zaii pomiqdzy cechami m}félenia strategicznego wykorzystano sta-
tystyczne metody analizy zaleznosci dla cech kategorialnych - Wielowymiarow;}
analizg korespondcncji oraz analizg skupicri. W wyniku prchrowadzonych badan
zidcntyfikowano trzy typy myélicicli stmtcgicznych, spos’ro’d kto'rych analiza kore-
spondcncji najwyrainicj Wskazujc typ przywédcy lidera: konfiontacyjnch intu-
icyjnego, eksplorujacego i planujgcego indywidualisty. Z metodycznego punkeu
widzenia jakos¢ otrzymanych odwzorowan przy uzyciu wielowymiarowej analizy
korespondenciji dowodzi przydatnosci tej metody do profilowania stylow myslenia
strategicznego, a hierarchiczna analiza skupien skutecznie wspomaga interpretacje
WynikéW analizy korespondenc]i.

Abstract

Strategic thinking is a complex construct that refers to the cognitive activi-
ties of individual scracegists. A licerature review has identified five dimensions
of strategic thinking, each exhibiting a dual nature: actitude towards the envi-
ronment (confrontational vs. cooperative); level of participation (individual vs.
collective); approach to change (exploitation vs. exploration); information pro-
cessing style (intuitive vs. analytical); and level of ﬂexibility (planned VS, emer-
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gent). This article aims to identify how these individual characteristics of stra-
tegic thinking cluster and whether recurring patterns can be observed, leading
to a typology of strategic thinkers. The study adopts an exploratory approach,
with quantitative research conducted on a sample ofstrategic thinkers in Poland
(n=184) using an original validated scale. To identify relationships between the
Keywords: characteristics of strategic thinking, scatistical methods for dependency analy-
strategic thinking, correspondence sis of categorical traits were applied, including multidimensional correspond-

analysis, strategists, strategic thinkers,

> strate ence analysis and cluster analysis. The research identified three types of strategic
strategic thinking scale

o thinkers, with correspondence analysis most clearly indicating a type embod-
JEL classification codes:

D23,D91, L10, M12
Article history:
submitted: November 2,2023

ied by a confrontational, intuitive, exploring, and planning individualist leader.
The quality of the mappings obtained through multidimensional correspondence
analysis demonstrates the utility of this method for proﬁling strategic thinking

revised: January 28, 2024 styles, while hierarchical cluster analysis effectively supports the interpretation of
accepted: April 18,2024 the correspondence analysis results.
Wstep

Myélenie strategiczne przeclstawiane jest jal(o indywiclualna aktywnos’c’ poznawcza uzalezniona od kon-
tekstu organizacyjnego i otoczenia [Liedtka, 1998; Tovstiga, 2010; Van Doorn i in., 2022]. W swietle dotych-
Czasowych badan prowadzonych na gruncie nauk o zarz%dzaniu jest to zloiony konstruke, ktorego wyjas’nienie
i opisanie utrudnia nicostros¢ samego pojecia i wielos¢ konceptualizacji [Goldman i in., 2017]. Badacze zga-
dzajg si¢ jednak co do tego, ze myslenie strategiczne jest procesem odmiennym niz planowanie strategiczne
i poprzedzajgcym je [Bonn, 2001], a do jego elementow zaliczaja m.in. dlugookresows perspektywe, calosciowe
spojrzenie, refleksyjnosé i otwartosé na zmiany [Dhir i in., 2018; Hanford, 1995; Heracleous, 1998; Kaufmann,
1991; Liedtka, 1998]. Niektérzy badacze, np. Hussey [2001] i Sushil [2012], Wskazuj% na dialcktyczny cha-
rakter myélenia strategicznego i l%ezenie W jego ramach np. pode]'scia analitycznego i Calosciowego czy kre-
atywnosci i racjonalnosci, co stanowi przydatna rame do analizy badanego zjawiska. Systematyczny przeglad
literatury clotycz:%ce]' myélenia strategicznego pozwolil na identyﬁkacje jego pieciu kluczowych Wymiarow,
z keorych kazdy opisany jest za pomocg dwoch przeciwnych biegunow, reprezentujacych cechy tego zlozonego
zjawiska. [ tak, przyjetymi wymiarami myélenia strategicznego s3 [Piorkowska i in., 2022]:

«  stosunck do otoczenia konkurencyjnego: konfrontacyjny vs rozgrywajacy [Crouch, 1998; Rockenbach,

2005; Chen i in., 2007; Iriyama i in., 2016];

+  poziom partycypacji: indywidualny vs kolektcywny [Bonn, 2005; Dobni i in., 2016; Goldman i in., 2015;

Johnson, 2007];

«  podejscie do zmian: eksploatacja vs eksploracja [Bonesso i in., 2014; Johnson, 2007; Lubatkin i in., 2006;

Sushil, 2012];

«  sposob przetwarzania informacji: intuicyjny vs analityczny [Eisenhardt, 1990; Goldman i in., 2017; Kah-

neman, 2003];

«  poziom elastycznosci: planowy vs emergentny [Mintzberg, 1994; Meyer, 2007; Olson, Simerson, 2015].

Zidentyﬁl(ow:me wymiary zostaly potwierdzone w badaniach jakosciowych, obe]'muj %cych analize biogra—
ficzng (n=20) oraz indywidualne wywiady poglebione ze strategami (n = 18) [Piorkowska i in., 2021]. Dotych-
czasowe badania innych autorow koncentrowaly si¢ na analizie po]'edynczych Wymiarow mys’lenia strategicz-
nego, jak np. podejscie do zmian [Sushil, 2012], przetwarzanie informacji [Eisenhardt, 1990] czy partycypacja
uczestnikow [Goldman i in., 2015], nie da]'z}c pelnego obrazu zjawiska i uniemoiliwiajgc analize zaleznosci
pomigdzy poszczegdlnymi wymiarami. Zaproponowany konstrukt myslenia strategicznego wypetnia tg luke
badawez%, m.in. dziel{i kompleksowosci i komplementarnosci podejscia oraz optyce wielowymiarowe]'.

W ramach operacjonalizacji pigciowymiarowego konstrukeu myslenia strategicznego opracowano skale
(zob. aneks), ktora byla poddana dwuetapowej proceclurze walidacji, obejmuj:ice]' walidacje fasadow% z udzia-

tem Ckspcrtéw (n=9) oraz Walidacjg empiryczng, olocjmuj acy Walidacjo konwcrgentn%, dyskryminacyjn% oraz
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analiz¢ rzetelnosci i trafnosci (n = 184). Opracowane narze¢dzie pozwala na pomiar natezenia wszystkich pigciu
wymiaréw mys’lenia strategicznego i nakreslenie proﬁlu myéliciela strategicznego z wykorzystaniem wykresu
radarowego [Piorkowska i in., 2022].

Analiza profilu mysliciela strategicznego dostarcza informacji zwrotnej o sposobie myslenia jednostek
i podejmowania przez nie decyzji strategicznych. Profil ten moze nie tylko by¢ przydatny w ocenie i dosko-
naleniu poszczego’lnych perspektyw, ale takze wspieraé zespolowe procesy formulowania strategii, umozliwia-
jac tworzenie komplementarnych zespolow ze wzgledu na reprezentowane wymiary myslenia strategicznego.

W analizie mys'lenia strategicznego warto jednak zwrocic uwage nie tylko na pojedyncze wymiary, ale réw-
niez na wspotwystepowanie opisujgeych je cech. Analiza literatury przedmiotu jedynie sygnalizuje mozliwosci
wystepowania pewnych wzorcow i zaleznosci cech myé]icie]i strategicznych wyréinionych w ramach przyje-
tych wymiaréw, np. wspotwystepowania sklonnosci do eksploracii z podejsciem intuicyjnym i emergentnym
[Hughes, 1994]. Badanie zaleznosci i wspélwystqpowania poszczegélnych cech moze stanowi¢ przyczynek do
idcntyﬁkacji réinych styléw myélcnia strategicznego czy typéw myé]icicli stratcgicznych.

Celem niniejszego artykulu jest zidentyfikowanie, w jaki sposob grupuja si¢ cechy myslenia strategicznego
i czy mozna dostrzec stale wzorce w tym zakresie, umozliwiajgce opracowanie typologii myslicieli strategicz-
nych. W kontekscie realizacji postawionego celu przeprowadzono WStepna statystyczng analizq zaleznosci,
aby zweryfikowa¢ istnienie powiazan pomiedzy poszczegolnymi wymiarami. Nastepnie zastosowano wielo-
wymiarows analizq korespondencji oraz. ana]izq skupieﬁ zZ mys’l% 0 dokladniejszej ocenie wspé}wystqpowania
cech opisujgeych poszezegdlne aspekty wymiarow.

W badaniu przyjeto podejécie eksp]oracyjne, wykorzystujgc wyniki badan przeprowadzonych na prébie
myslicieli strategicznych (n=184), okreslonych jako osoby zajmujace naczelne stanowiska i majace realny
wp}yw na strategie organizacji. Analiza statystyczna zostala przeprowadzona Z wykorzystaniem pakietu Stat-
Soft Inc. STATISTICA 13.3.

W kolejnych cz¢sciach opracowania zarysowano podstawy teoretyczne myslenia strategicznego i jego
wymiardw, przyblizono metodyke badan empirycznych oraz przedstawiono wyniki przeprowadzonych ana-

liz statystycznych.

Podstawy teoretyczne

Istota i wymiary myslenia strategicznego

Mys’lenie strategiczne jest definiowane na rozne sposoby, co jest Wynikiem koncentracji poszczegélnych
autorow na odmiennych aspektach badanego zjawiska, takich jak:

. sekwencja czynnos'ci: skanowania, kwestionowania, konceptualizacji i testowania [Casey, Goldman, 2010];
«  efekty procesu myslenia strategicznego rozumiane jako przelomowe wizje i strategic [Heracleous, 1998;

Liedcka, 1998]:

«  wyrozniki myslenia strategicznego, charakteryzowanego m.in. jako abstrakeyjne, intuicyjne, kreatywne

czy syntetyczne [Bonn, 2005; Dhir i in., 2018; Moon, 2013; Srivastava, D’Souza, 2021].

Komponentami myslenia strategicznego sg: podejscie systemowe, kreatywnosc, refleksyjnosc i wizja [Bonn,
2005; Dhir i in., 2018; Srivastava, D’Souza, 2021; Moon, 2013]. Dodatkowo Wskazuje sie na takie skladniki,
jak rozpoznawanie wzorcow [Dhir i in., 2018] czy tzw. inteligentny oportunizm [Liedtka, 1998].

W ramach jednego zZ Wiod%cych w literaturze nurtéw myélenie strategiczne traktowane jest jako kompeten—
cja menedzerska [Bonn, 2001; Pisapia i in., 2011; Dhir i in., 2018; Srivastava, D’Souza, 2021]. Reprezentanci
tego podejs’cia skupiaj;} si¢ na identyﬁkacji i pomiarze cech Wspélnych myélicieli strategicznych, tj. cech odroz-
niajacych ich od menedzerow operacyjnych, zatem nie badajg oni réznic w sposobach myslenia strategicznego.

Zlozonos¢ mys'lenia strategicznego oraz wielos¢ ujqc’ i przyjmowanych perspektyw badawczych stanowi
podstawe do wielowymiarowego ujmowania tego zjawiska. Systematyczny przeglad literatury pozwolit na wska-

zanie pigciu Wymiaréw mys'lenia strategicznego, ktdre przedstawiono i scharakteryzowano w tabeli 1.
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Tabela 1. Wymiary myslenia strategicznego

Rockenbach, 2005;
Cheniin., 2007,
Iriyama i in., 2016]

gracze fair lub partnerzy; otoczenie przyjazne i petne szans; win-
win w ujeciu teorii gier

Wymlury-myslemo (;echy Charakterystyka Przyktadowe skale
strategicznego (bieguny)
Stosunek do konfrontujqcy | konkurencja jako walka; aktorzy jako gracze nie fair; mocno Aghaiin. [2012];
otoczenia konkurencyjne strategie, by eliminowad rywali; w otoczeniu Meyer [2007]; Tang
konkurencyjnego dostrzega gtéwnie zagrozenia; win-lose w ujeciu teorii gier [1999]
[Crouch, 1998; ) : ) : - .
rozgrywajqcy otoczenie rynkowe jako gra z ustalonymi zasadami; aktorzy jako

Poziom partycypacji
[Bonn, 2005; Dobni
iin., 2016; Goldman
iin., 2015; Johnson,
2007]

indywidualny

myslenie strategiczne jest indywidualne i elitarne; pomysty
i kierunki rozwoju tworzy strateg ,guru”; interakcje w trakcie
tworzenia strategii sq rzadkie; brak wsparcia metodycznego
i form grupowych

Goldman [2012];
Aghaiin. [2012];
Meyer [2007]

informaciji
[Eisenhardt, 1990;
Goldmaniin., 2017;
Kahneman, 2003;
Heracleous, 1998]

heurystyk i prostych zasad; mys$lenie strategiczne to proces
kreatywny, oparty na wyobrazni; bazuje na przeczuciach i intuicji

analityczny

Swiadome i gtebsze przetwarzanie; spojrzenie z dotu; decyzje
bazujq na analizach danych; myslenie szczegétowe; podejscie
logiczne i oparte na racjonalnych przestankach

kolektywny myslenie strategiczne to proces grupowy; interakcje
i komunikacja sq czeste; angazuje wspdtpracownikéw
i konsultantéw z zewnqtrz; stosuje rézne formy wsparcia
metodycznego, np. warsztaty strategiczne, seminaria i dyskusje
Podejécie do zmian eksploatujgcy | niska akceptacja niepewnosci otoczeniq; strategie dostosowane | Atuahene-Gima
[Bonessoiin., 2014; do zasobdw (fit); przewidywanie przysztosci i dostosowanie do [2005]; Popadiuk
Johnson, 2007; prognoz; skupienie na efektywnosci; nieche¢ do eksperymentéw | [2012]
Lubatkiniin., 2006; i niska akceptacja ryzyka
Sushil, 2012] . . S . . .
eksplorujgcy duza akceptacja niepewnosci; przetomowe i odwazne
wizje; radykalne i szybkie zmiany; strategie bez ograniczen
zasobowych (stretch); eksperymenty i nauka na btedach
sq pozgdane; kreowanie przysztosci zamiast przewidywania
Sposdb przetwarzania | intuicyjny szybkie przetwarzanie; cato$ciowy obraz; wykorzystanie Betsch [2004];

Cools, Van den
Broeck [2007];
Epsteiniin. [1996];
Vance iin. [2007];
Scott, Bruce [1995]

zorientowany na poszukiwanie okazji; nietrzymajqcy sie ram
czasowych; plany, decyzje i dziatania przeplatajqg sie

Poziom elastycznosci | planowy zorientowany na wyznaczone ex ante cele; jednokierunkowy Meyer [2007]; Egan
[Mintzberg, 1994; i konsekwentny w mysleniu; sekwencyjny i trzymajqcy sie ram iin. [2007]
Meyer, 2007; Olson, czasowych; plan zawsze poprzedza decyzje i dziatanie
Simerson, 2015] o . o -
emergentny elastyczny w mysleniu; wariantowy i niesekwencyjny;

Zr(')dk): opracowan ie \V%S.SHE.

Wspétwystepowanie cech myslenia strategicznego

Badania dotycz%ce styléw poznawczych nierzadko odnosi}y si¢ do Wspo'lwystqpowania poszczegélnych

cech opisujacych rozne wymiary myslenia strategicznego. Podejscia badaweze majgee na celu ustalenie, czy
iw jakim zakresie pewne cechy myélenia wspélwystqpu]’% mozna podzielié na trzy grupy. Pierwsze z podejéé
to tworzenie zagregowanych typologii stylow myslenia. W tym przypadku okreslony typ czy styl myslenia
ma charakter ogolny, syntetyczny. Na opis takiego typu czy stylu sklada sie lista cech, ktore sg ze soba spojne,
wspotwystepuja i si¢ dopelniaja. Nierzadko sa mierzone na szczegotowych subskalach, umozliwiajacych okre-
slenie syntetycznego Wyniku. Przykladem takiego podejs'cia jest uznana skala KAI (Kirton’s Adaptation—ln—
novation Inventory), stuzgca do diagnozy stylu rozwigzywania problemow [Kirton, 1976]. Jej autor wyroznit
dwa podstawowe typy - ,innowatora” oraz ,adaptora”, ktore opisane sa w odniesieniu do trzech wspotwystepu-
jacych (w przypadku typow skrajnych) wymiarow: oryginalnosci (ang. originality), wydajnosci (ang. efficiency)
i zgodnoéci (ang. conformity).

W ramach drugiego podejscia autorzy tworza wielokryterialne profile diagnostyczne, zakladajac, ze spo-
sob myélenia moze byé opisany za pomoc3 réinych cech, ktdre nie majg ze sob:zl powi%zar'l ani stalych relacji.
Kazda cecha jest analizowana oddzielnie, niezaleznie od pozostalych, a styl myslenia wynika z kombinacji tych

cech. Przyjmuje sie zalozenie, ze kaida} osobq charakteryzuje kombinacja cech Wywodz%cych si¢ z opisanych
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wymiarow modelu, a tych kombinacji jest skonczona liczba, wiee kazdej osobie mozna przypisac profil o okre-
élonym wzorcu Wspé}wystczpowania cech. Przykladem takiego podejécia jest popu]arny model MBTI [Briggs—
-Myers, 1980], Wywodzz}cy si¢ z picrwotnych typéw psycho]ogicznychjunga [1923] 1 wyréiniaj acy 16 mozli-
Wych kombinacji réZnych cech myélenia.

Badacze stosujgey trzecie podejscie poszukuja zaleznosci pomiedzy roznymi wymiarami lub cechami sty-
low myélenia, nierzadko poréwnu]'%c wyniki badania réinymi narzqdziami pomiarowymi, np. w celu przepro-
wadzenia walidacji konwergentnej, lub tez starajge si¢ znalezé nicoczywiste powigzania pomigdzy cechami
i zwigkszaj;ic mozliwosci predykcy]'ne narzczdzi (przewidywanie jednej zmiennej na podstawie pomiaru innej).
Przyk}adcm badan tego rodzaju jest praca Wcryﬁkuj gca zwiqzki pomigdzy cechami Wynikaj%cymi v/ diagnozy
MBTI z cechami wynikajaccymi z diagnozy KAIL W badaniu tym znaleziono korelacjg nastczpuj%cych wymia-
row: ekstrawersji z innowacyjnoscig, intuicyjnosci z innowacyjnoscig oraz elastycznosci w ocenie swiata (,per-
ceiver” w skali MBTI) z innowacyjnos’ci% [Hughes, 1994]. Badania te moglyby sugerowaé, 7€ W prezentowanym
w tej pracy modelu myslenia strategicznego bedzie wystgpowata korelacja miedzy sktonnoscig do eksploracii
a intuicyjnoscia i podejsciem emergentnym.

Przestawione podejscia badawcze roznig si¢ pod wzgledem celu, logiki post¢powania i oczekiwanego
wyniku, ale wszystkie wskazuj ana duz% wartos¢ poznawczg identyﬁkacji relacji pomiqdzy wymiarami myé]e—

nia strategicznego.

Metodyka badan

Metody analizy

W celu identyfikacji powiazan pomi¢dzy cechami myslenia strategicznego wykorzystano wielowymiarowa
analizq korespondencji (ang. mulriple corr@spondencc analysis) [Greenacre, 1993; Hje]lbrekkc, 2018], ktora jest
jedng z metod eksploraciji danych i stuzy do analizy zwiazkow migdzy zmiennymi kategorialnymi. Dzigki pre-
zentacji graﬁcznej umozliwia odkrycie WZOrcow i zwi%zkéw miqdzy badanymi obszarami, ktore mogg byé
trudne do zauwazenia w przypadku wykorzystania tradycyjnych metod niezaleznosci opartych na statystyce
chi-kwadrat. W tym celu przeprowadza si¢ redukch wymiaru przestrzeni tak, aby znicksztalcenie pierwot-
nej informacji o zaleznosciach danych wejsciowych bylo mozliwie najmniejsze, przy jednoczesnym wybo-
rze przestrzeni rzutowania pozwalaj%cej na 1atw% interpretacje Wystqpuj:écych powi%zaﬂ w badanym zjawi-
sku. W prakeyce przestrzen jest dwu- lub trojwymiarowa, gdyz prezentacja graficzna zaleznosci w wyzszym
wymiarze przestrzeni jest nieczytelna. Na podstawie Wynikéw przeprowadzonej analizy korespondencji ocenie
podlega wykres obrazujgcy polozenie punktéw wzgledem centrum rzutowania oraz wzgledem innych punk-
tow opisuj %Cych kategorie cech. Polozenie punktéw w okolicy centrum rzutowania oznacza niezaleznos¢ od
innych kategorii reprezentowanych przez punkey. Polozenie punktow daleko od centrum wskazuje na zalez-
nos¢ pomiqdzy kategoriami analizowanych cech. Bliskie s%siedztwo kilku punktéw Wskazuje na istnienie
powiazan miedzy kategoriami odpowiadajacych im cech. W celu graficznej prezentacji wspotwystepowania
cechw przestrzeni o wymiarze wyzszym niz trzy Wykorzystano analizq skupieﬁ (ang. cluster analysis) [Everitt
iin., 2011; Scitovski i in., 2021]. Wowczas obickty zostaly okreslone jako wszystkie kategorie analizowanych
cech, natomiast jako Cechy - wartosci Wsp(')}rzgdnych rzutowania kaidej kategorii otrzymane w analizie kore-
spondenciji. W pracy zastosowano do tego celu metod¢ Warda, oceniang jako efektywng [Scitovski i in., 2021].

Dodatkow% zaletac analizy korespondencji jest mozliwos¢ znalezienia strukturalnych relacji pomiqdzy zmien-
nymi bez wezesniejszych zalozen o zmiennych. Jedynym warunkiem zasadnosci stosowania analizy korespon-
dencji jest odrzucenie hipotezy o braku zaleznosci miqdzy cechami. Do Weryﬁkacji tej hipotezy Wykorzystano
test niezaleznosci chi-kwadrat, a sita zwigzku zostata zmierzona za pomoca wspolezynnika Cramera (C) [Agre-
sti, 2002; Sheskin, 2011]. Wykorzystanie opisanych metod statystycznych pozwolilo na zwizualizowanie zalez-

nosci migdzy poszezegdlnymi cechami, a nastgpnie na zidentyfikowanie wyodr¢bnionych wzorcéw myslenia.
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Charakterystyka préby badawczej

Dobrana losowo proba badawcza (ang. simple random sampling) objeta menedzerow bezposrednio odpo-
Wiedzialnych za formulowanie strategii w przedsigbiorstwach (whascicieli, cztonkow zarz%du, dyrektoréw
zarzadzajgcych), majacych co najmniej trzyletnie doswiadezenie na stanowisku menedzerskim. Badanie prze-
prowadzono technike} CAWI, przy Wspélpracy zZ Wyspecjalizowane} agencjg badania rynku. Przed badaniem
ankictowym zrealizowano proces walidacji fasadowej, w ktory zaangazowano dziewigciu ekspertow z réznych
dziedzin - zaréwno praktyko’w, jak i akademikow. Glo’wnym celem tego dzialania bylo zweryﬁkowanie, czy
stworzone elementy skali rzeczywiscie odzwierciedlaja poszezegolne wymiary oraz czy komunikat jest klarowny,
a jqzyk uzyty w narzqdziu poprawny. Przed przystgpieniem do analizy przeprowadzono skuteczn% Walidach
proby. W rezultacie uzyskano petna probe skladajacy si¢ z 184 jednostek ze skalg obejmujgea pigc istotnych
Wymiaréw opisanych za pomocy 30 pytaﬁ. Walidacja potwierdzila poprawnos'é narzqdzia ijego zdolnos¢ do
pomiaru kluczowych aspektow badanej problemarcyki.

W prébie badawczej znalazlo sie 47% kobiet i 52% mezczyzn, 1% respondentéw, odpowiadaj%c na pytanie
o ple¢, wskazal odpowiedz ,inne”. Pod wzgledem profilu wyksztalcenia najliczniejszg grupe stanowili respon-
denciz wyksztalceniem ekonomicznym (46%), nastepnie technicznym (33%). Kierunki humanistyczne i ogélne
reprezentowalo po 10% badanych. Wsrod respondentow byli whasciciele i glowni zarzgdzajacy (19%), a takze
kadra zarz%dzaj 3ca Najwyzszego (38%) i éredniego szczebla (43%). \X/szyscy badani zadeklarowali bezpoéredni
udzial w formutowaniu i wdrazaniu strategii przedsi¢cbiorstwa.

Jes'h chodzi o Charakterystykcz reprezentowanych W prébie badawczej przedsiqbiorstw, to 24% stanowily
przedsi¢biorstwa duze (powyzej 250 zatrudnionych), 35% przedsigbiorstwa srednie (51-250 zatrudnionych),
37% ﬁrmy mate (10-50 zatrudnionych) 14% mikroﬁrmy (do 9 zatrudnionych). 44% przedsiﬁgbiorstw ﬁmkcjo—
nowato na rynku od 5 do 10 lat (mlodsze firmy byly wylaczone z badania), a 56% powyzej 10 lat. Sytuacija eko-
nomiczno-finansowa najczqs’ciej okreslona by}a jako dobra lub umiarkowana (1%Cznie 97%). \X/szystkie przed—
sigbiorstwa mialy centralg w Polsce i reprezentowaly bardzo zréznicowane branze, w tym najliczniej - finanse

i ubezpieczenia (12%) oraz budownictwo (11%).

Operacjonalizacja wymiaréw myslenia strategicznego

W celu zbadania relacji pomifgdzy cechami mys'lenia strategicznego konieczna jest deﬁnicja zmiennej
kategorialnej opisujacej kazdy wymiar. Przyjeto, ze kazde pytanie kwestionariusza ankiety (ancks) mierzone
na skali 7-stopniowej z dwoma przeciwnymi biegunami opisuje wymiar za pomocg trzech kategorii ozna-
czajacych skrajne bieguny oraz srodek. Pierwsza kategoria oznaczata odpowiedz na pytanie ankietowe 1 lub
2 [ venuds druga kategoria — odpowiedzi 3,4lub5 .. - -..); trzecia kategoria — odpowiedi 61lub 7 [oen..-].
Nastg¢pnie na podstawie pytan charakeeryzujacych dany wymiar (zob. przypis do tabeli umieszczonej w anck-
sie) Wprowadzone zost:ﬁy zmienne kategorialne, opisujace sposéb myélenia W pOSZczegc')lnych Wymiarach.

Sposob oznaczenia oraz kodowania tych zmiennych ukazano w tabeli 2.

Tabela 2. Zmienne opisujgce sposéb myslenia w zdefiniowanych obszarach

Zmi .
) m|e/nnc_1 oplsu1ch Kategoria Opis
wymiar myslenia strategicznego
COMP 1 konfrontujqcy
stosunek do otoczenia konkurencyjnego 3 .
rozgrywajqcy
2 brak wyraZznego okreslenia
PART 1 indywidualny
poziom partycypacji 3 kolektywny
2 brak wyraznego okreslenia
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cd. tabeli 2
) Zm|enng op|SUchg Kategoria Opis
wymiar myslenia strategicznego
CHNG 1 eksplorujgcy
podejécie do zmian 3 eksploatujqcy
2 brak wyraznego okreslenia
INFO 1 intuicyjny
sposdb przetwarzania informacji 3 analityczny
2 brak wyraznego okreslenia
PLAN 1 planowy
poziom elastycznosci 3 emergentny
2 brak wyraznego okreslenia

Zr(’)d}o: opracowan ie \\’}351’16.

Wymiary ,,podejécie do zmian (CHNG)” oraz ,,sposéb przetwarzania informacji (INFO)” s3 Seharaktery—
zowane przez siedem pytan ankietowych. Odpowiednio zmienne CHNG oraz INFO przyjmuja kategorie 1,
jeéli respondent w minimum czterech pytaniach otrzyrnal kategorie 1 oraz maksymalnie w dwoch pytaniach
kategori¢ 3; kategori¢ 3 — jesli respondent w minimum czterech pytaniach otrzymat kategori¢ 3 oraz mak-
symalnie w dwoch kategori¢ 1. W pozostalych przypadkach respondentowi zostala przypisana kategoria 2
zmiennej opisujacej powyzsze wymiary.

Wymiary ,stosunck do otoczenia konkurencyjnego (COMP)” oraz ,poziom partycypacji (PART)” sg scha-
rakceryzowane przez szes¢ pytan ankietowych. Odpowiednio zmienne COMP oraz PART przyjmuja katego-
ri¢ 1, jesli respondent w co najmniej polowie pytan otrzymal kategorie¢ 1 oraz maksymalnie w jednym pytaniu
kategori¢ 3; kategori¢ 3 —jesli respondent w co najmniej polowie pytan otrzymat kategori¢ 3 oraz maksymal-
nie w jednym kategori¢ 1. W pozostalych przypadkach respondentowi zostala przypisana kategoria 2 zmien-
nej opisujacej te wymiary.

Z kolei wymiar ,poziom elastycznosci (PLAN)” scharakteryzowany jest przez cztery pytania ankietowe
i zmienna PLAN przyjmuje kategorie 1, jeéli respondent W CO najmniej trzech pytaniaeh Otrzymal kategorie 1;
kategori¢ 3 — jesli respondent w co najmniej trzech pytaniach otrzymat kategorie 3. W pozostalych przypad-

kach respondentowi zostala przypisana kategoria 2 zmiennej opisujacej wymiar.

Wyniki badan

W celu zbadania relacji pomiedzy cechami myélenia 0s0b o k]uczowym znaczeniu strategicznym dla przed—
sigbiorstwa wykorzystano w ramach wyodr¢bnionych wymiaréw myslenia strategicznego wielowymiarows
analize korespondencji.

W pierwszej czesci badania dokonano weryfikacji zalozenia analizy korespondenciji o istnieniu zaleznosci
pomiedzy wymiarami. Wykorzystanie testu niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona pozwolilo odrzuci¢ hipoteze
zerowg o braku zaleznosci miedzy wymiarami (wszystkie wartosci p=0,00). Sita zaleznosci migdzy poszcze-
gélnymi wymiarami mierzona za pomocy Wspélczynnika Cramera jest umiarkowana (0,26-0,40). Oznacza to,
ze przyjete kategorie opisujgce sposob myslenia w poszezegdlnych wymiarach uzupetniaja si¢ i zasadne jest

poszukiwanie relacji deﬁniuj%cyeh rozne style mys'lenia. Wyniki analizy zaleznosci zostaiy zebrane w tabeli 3.

Tabela 3. Wartos$¢ p dla testu niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona oraz wspétczynnik Cramera

COMP PART CHNG INFO PLAN
COMP B p=0,00 p=0,00 p=0,00 p=0,00
C=0.29 C=0,26 C€=0,33 €=0,33

PART B p=0,00 p=0,00 p=0,00
Cc=0,28 =032 Cc=027
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COMP PART CHNG INFO PLAN
CHNG ~ p=0,00 p=0,00
C=0,40 C=0,39
INFO B p=0,00
€=0,39

PLAN -

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najmniejszg, ale statystycznie istotng zaleznos¢ (p =0,00) zaobserwowano pomiczdzy wymiarami ystosunek
do otoczenia konkurencyjnego” a ,podejscie do zmian”. Najbardziej powigzane ze sobg sa natomiast wymiary
spodejscie do zmian” oraz ,sposob przetwarzania informaciji”.

W celu zidentyfikowania relacji pomiedzy cechami myslenia strategicznego za pomocy analizy korespon-
dencji na]eiy W pierwszej ko]ejnoéci ustali¢ wymiar przestrzeni, w ktérej qu% prezentowane punkty odzwier-
ciedlajgce zaleznosci migdzy kategoriami zmiennych. Wykorzystano do tego kryterium osypiska [Cattell,
1966] (rysunck 1).

Rysunek 1. Wartosci wtasne w zaleznosci od wymiaru przestrzeni

0,6
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02T
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0,0 * : * *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Liczba wymiaréw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizujgcc wykres wartosci w}asnych wzg]qdem wymiaru przestrzeni, mozna zauwaiyc’, ze wyhamowa—
nie spadku wartosci Wlasnych nastepuje przy liczbie Wymiaréw réwnej 3. Przestrzen tro’jwymiarowa odwzo-
rowuje 71% tacznej bezwladnosci.

Dla wybranego wymiaru przestrzeni rysunek 2 prezentuje polozenie punktow reprezentujgeych poszeze-
golne kategorie analizowanych zmiennych opisujacych wymiary. Mimo nakiadajgcych sig etykiet mozna zaob-
serwowac bliskos¢ punktéw reprezentuj%cych te samg kategoriq. Poniewaz wyodrqbnienie relacji pomiqdzy
kategoriami opisujgcymi wymiary myélenia W przestrzeni tréjwymiarowej jest klopotliwa wykorzystano
statystyczng analizQ skupieﬁ, tworzac dendrogram (rysunek 3) reprezentujacy relacje pomigdzy kategoriami
w przestrzeni dwuwymiarowej. Optymalng liczbe skupien okreslono w odniesieniu do pierwszego znaczg-
cego przyrostu odleg}os'ci dla kolejnych etapéw wigzania. Na podstawie tego kryterium przecieto dendrogram

na wysokoéci wigzania 1,5, co na rysunku 3 zaznaczono pionowa przerywang 1ini%.
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Rysunek 2. Tréjwymiarowa prezentacja wynikéw analizy korespondencji

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3. Wynik grupowania sposobéw myslenia strategicznego w pieciu wymiarach
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Na podstawie Wynikéw dendrogramu mozna wyodrqbnic’ trzy jednorodne skupienia respondentéw ze

wzgledu na sposob myslenia strategicznego w ramach pieciu analizowanych wymiardow. Uzyskane wyniki
gle sp y $ 8 g pi¢ y y - UZys Y

pozwa]aj% na identyﬁkacjcz trzech zagregowanych typéw myélicieli strategicznych.

Pierwszy wyloniony w ten sposob typ (okreslony kategoriami 1) mozna scharakteryzowa¢ jako konfrontu-

jacy (,stosunek do otoczenia konkurencyjnego”), intuicyjny (,,sposéb przetwarzania informacji”), indywidualny

(,poziom partycypacji”), planowy (,poziom elastycznosci”) i eksplorujacy (,podejscie do zmian”). Jest to dosc
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wyrazny profil stratega i jest zbiezny z wizerunkiem ekspansywnego wizjonera, konsekwentnego w dzialaniu,
nastawionego na poszukiwanie nowosci oraz walecznego, zorientowanego na ostra konkurench.

Drugi typ (okrcélony katcgoriami 2) charaktcryzujc si¢ brakiem Wyraz'nych prcfcrcncji we wszystkich ana-
lizowanych wymiarach. Umiarkowane natezenie Wszystkich wymiaréw éwiadczy 0 zréwnowaione]' i wypo-
srodkowanej postawie tej grupy myslicieli strategicznych, umiejgtnosci poszukiwania kompromisu pomiedzy
konkuruj;%cymi wierzchotkami lub zdolnosci do ich }%Czenia, okreélanej w literaturze jako oburqcznoéé (ang.
ambidexterity). Grupa strategOow reprezentujacych ten typ byla liczna i wewngtrznie niejednorodna, co sktania
do poglqbiania analiz i poszukiwania réZnicuj %Cych ich Czynnikéw.

Trzeci wyloniony typ (okreslony kategoriami 3) reprezentujg osoby eksploatujace, analityczne i emergentne.
Z analizy dendrogramu wynika takze, ze pewne grupy kategorii wskaznikow nie $3 powigzane: rozgrywajacy

(,stosunek do otoczenia konkurencyjnego”) i kolektywny (,poziom partycypacii”).

Podsumowanie i dyskusja

Dzi¢ki wezesniejszym badaniom literacurowym i empirycznym [Piorkowska i in., 2021; Piorkowska i in.,
2022] mozna stwierdzié, ze myélenie strategiczne jest konstruktem, na ktéry sktada si¢ pitzc' Wymiaréw 0 prze-
ciwstawnych cechach. W niniejszym artykule zastosowalismy metody analizy korespondencii i analizy skupien,
aby sprawdzié, czy Cechy myélenia strategicznego opisujace poszczegélne wymiary grupujg si¢ i czy mozna
dostrzec pewne stale wzorce w tym zakresie, umozliwiajace stworzenie typologii myslicieli strategicznych.

\X/yniki badan s3 czqéciowo zgodne 7 oczekiwaniami, a Czqs'ciowo od nich odbiegaj%. Spodziewalis’my sig,
ze uda si¢ okresli¢ kilka spojnych typow strategow roznigeych si¢ od siebie w znaczacym stopniu i pozwala-
j%cych na wlasciwe przyporzz}dkowanie kaZdego stratega poddaj gcego sie diagnozie. Otrzymane Wyniki pro-
wadzg jednak do nieco odmiennych wnioskow.

Analiza korespondencji Wskazuje najwyrainiej na Wspélwystfgpowanie nastqpuj%cych cech mys'lenia
strategicznego:

. konfrontacyjny stosunek do otoczenia;

+  intuicyjny sposob przetwarzania informacji;
. indywidualizm;

- cksplorujacy stosunek do zmian;

. planowy sposéb dzialania.

Zestaw tych cech opisuje archetypowego przywodce lidera: odwaznego, nastawionego na rozwoj i walke
konkurencyjn%, rywalizuj acego ~zawodnika” realizuj acego swoja wizje. \X/yniki te pozostajg w pewnym stopniu
zbiezne z rezultatami badan innych badaczy. Przykladowo Jelenc i Swiercz [2011] réwniez wskazujg na pola-
czenie intuicji z elastycznym konceptualizowaniem, przy jednoczesnym kontynuowaniu planéw. Pohiczenie
cksploracji z jasno okreslonymi planami podkreslaja takze Dalal i in. [2023] czy Xu i in. [2022]. Z kolei Geor-
gakalou iin. [2023] w Wyniku przeprowadzonej analizy semantyczncj cech, m.in. strategicznego mys'lenia,
zestawili jasno okreslong wizj¢ z silng determinacja do konfrontacji i podejmowania ryzyka.

Pozostate dwa Wylaniaj%ce si¢ typy mys'licieli strategicznych wymagaja dalszych badan z dwoch powodéw.
Po pierwsze, maloliczne wystepowanie w probie typu 3 (o takich cechach myslenia strategicznego, jak anali-
tyczny sposéb przetwarzania informacji, eksploatujezcy stosunek do zmian oraz emergentnoéé i elastycznos’c’
planowania) sugerowaloby koniecznos¢ przeprowadzenia badan na wigkszej probie i ponownej weryfikaciji
otrzymanych zaleznosci. Warto zwrocic uwage, ze zbyt mata préba jest uznawana za jedno A podstawowych
ograniczen badawczych w tworzeniu skal pomiarowych dotyczacych indywidualnych cech jednostek, w tym
skal psychometrycznych [Morgado iin., 2017].

Po drugie, wiclos¢ mozliwych interpretacji wyniku w odniesieniu do typu 2, czyli licznej grupy strategow,
u ktérych Wspélwystgpuje brak Wyraz'nych preferencji w odniesieniu do poszczegélnych Wymiaréw mys’le—

nia strategicznego, sklania do kontynuacji i uszczegolowienia badan w celu dalszej idencyfikacji bardziej
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prccyzyjnych typéw myélcnia strategicznego lub tez orientacji strategicznego myélcnia [Ha]evy, 2020] - uje-
cia zorientowanego na mniejszg agregacje wymiaréw‘

Réwnoczesnie warto zwrdcic uwage, ze z metodycznego punktu widzenia jakos¢ otrzymanych odwzorowan
przy uzyciu wielowymiarowej ana]izy korespondencji wskazuje na przydatnos’c’ tej metody do proﬁlowania
stylow myslenia strategicznego, a hierarchiczna analiza skupien skutecznie wspomaga interpretacje wynikow
analizy korespondencji. W celu przeprowadzenia pog}qbionej analizy zaleznosci pomiqdzy opisanymi wymia-
rami planuje si¢ natomiast zastosowa¢ analiz¢ logarytmiczno-liniowa. Metoda ta, w przeciwienstwie do analizy
korespondencji, pozwa]a na analizg zmiennych 0 niewielkiej liczbie kategorii, ktdra uwzglqdnia takze porzy-
dek kategorii zmiennych. Na podstawie otrzymanych wynikow planuje si¢ budowe modeli asocjacji prezen-
tuj%cych rozne rodzaje zaleznosci i uwzglqdniaj%cych porz:&dek kategorii zmiennych.
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Aneks

Tabela Al. Skala pomiaru myslenia strategicznego!

1. Gdy zmienia sie sytuacja rynkowa najpierw dostrzegam:

zagrozenia, a péZniej mozliwosci rozwoju ‘ 0000000 ‘ mozliwosci rozwoju, a dopiero potem zagrozenia

2. W trakcie planowania rozwoju mojej firmy zwykle:

przekazuje swoje pomysty do realizacji pracownikom ‘ ooo0o0000 ‘ stucham opinii innych i konsultuje swoje pomysty

3. Swiat biznesu widze jako:

wojne, ktérqg trzeba wygraé ‘ 0000000 ‘ gre z jasno ustalonymi zasadami

4. Wizje rozwoju mojej firmy zazwyczaj:

rodzq sie w mojej gtowie ‘ 0000000 ‘ powstajg w wyniku wspdtpracy wielu oséb

5. Moich gtéwnych konkurentdw postrzegam jako:

grajgcych ostro i naginajgcych zasady ‘ ooo00000 ‘ grajqcych fair i trzymajqcych sie zasad

6. Mojg supermocq jest:

szybkos¢ ‘ 0000000 ‘ precyzja

7. Dobrze sig czujg, gdy:

podgzam w wyznaczonym kierunku ‘ o0oo0000O0O ‘ dostosowuje sie do wyzwar

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

zyska¢ poparcie dla swoich pomystéw ‘ 0000000 ‘ wspdlnie wypracowad rozwigzanie i podjqé decyzje

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

szybki, dynamiczny rozwdj i ekspansje ‘ 0000000 ‘ stopniowy, zréwnowazony rozwdj

Przypisanie poszczegdlnych elementow skali do wymiaréw myslenia strategicznego jest nastepujgce: poziom partycypacji (2, 4, 8, 11,
17, 22), stosunek do otoczenia (1, 3, 5, 12, 14, 26), sposdb przetwarzania informacji (6, 13, 15, 20, 23, 24, 27), podejscie do zmian (9, 10,
18, 19, 21, 28, 30) oraz clastycznosé (7, 16, 25, 29).
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10. Ryzyko, ktdre wigze sie z nowymi przedsiewzieciami:

mobilizuje mnie do dziatania ‘ 0000000 ‘ staram sie minimalizowa¢

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

zwykle wymyslam sam/sama ‘ 0000000 ‘ zwykle ,wyciggam” od moich wspdtpracownikéw

12. Agresywne strategie walki konkurencyjnej:

nalezy stosowad, gdy jest taka mozliwosé ‘ 0000000 ‘ to rozwiqzanie, ktérego nie stosuje

13. Kiedy mam do czynienia z nowym wyzwaniem:

widze szybko, co jest czym, i podejmuje decyzje o0oo0000O0 zbieram wiecej informacji i rozwazam wszystkie ,,za
i przeciw”

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

pozby¢ sie konkurentdw ‘ 0000000 ‘ osiqgng¢ przewage nad konkurentami

15. Dla mnie proces podejmowania decyzji strategicznych to:

duzo intuicji i troche danych ‘ ooo0000O0 ‘ duzo danych i troche intuicji

16. Dobrze czuje sig, gdy:

moge trzymac sie ustalonych ram czasowych ‘ 0000000 ‘ moge elastycznie dopasowywad terminy

17. Analizujgc otoczenie, chetnie korzystatbym/korzystatabym z:

jednego-dwdch sprawdzonych informatoréw lub 0000000 wielu réznych informatordéw lub doradcéw
doradcdéw

18. Mam naturalng predyspozycje do tego, aby:

poszukiwa¢ nowych klientéw i rynkdw 0000000 rozwijac¢ relacje z obecnymi klientami

19. Planujgc nowe obiecujqce przedsiewziecie, uwazam, ze:

pomyst trzeba realizowad, a zasoby sie znajdg ooo0000O0 pomyst trzeba dostosowad do tego, co jest mozliwe
irealne

20. W moim przypadku lepiej sie sprawdza podejmowanie decyzji:

,Na gorqco”, z zaangazowaniem odczud i emocji ‘ 0000000 ‘ ,na chtodno”, z wykluczeniem odczu¢ i emocji

21. Planujqc przysztos$¢ organizacii:

najpierw okreslam cele, a potem organizuje zasoby ‘ ooo0000O0 ‘ najpierw sprawdzam zasoby, a potem ustalam cele

22. Strategie chciatbym/chciatabym:

tworzy¢ sam/sama ‘ 0000000 ‘ wspottworzyé z pracownikami

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

wtasne odczucia i doswiadczenia ‘ oooo0000 ‘ dane i fakty

24. W mysleniu o strategii lubie:

twdérczy chaos i nieszablonowe podejscie ‘ ooo0000O0 ‘ uporzqgdkowanie i metodyczne podejscie

25. Podejmujqc wazne decyzje, sprawdzam przede wszystkim:

czy przyczyniq sie one do realizacji wynikdéw, ktdre 0000000 czy odpowiadajq one na okazje pojawiajgce sie
zatozyliSmy w otoczeniu

26. Moim zdaniem na wspdtczesnym rynku:

jesli jeden wygrywa, ktos inny musi przegra¢ 0000000 wielu uczestnikéw moze jednoczeénie wygrywa¢é, bo
dla kazdego to znaczy co innego

27. Gdy tworze strategie:

lubie podqzaé za intuicjg ‘ 0000000 ‘ lubie dziata¢ krok po kroku, od poczgtku do korica

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

nowe i ryzykowne rozwigzania ‘ 0000000 ‘ bezpieczne i pewne rozwigzania

29. Strategia ma mnie doprowadzi¢ do:

realizacji przyjetych celdw przedsiebiorstwa ‘ 0000000 ‘ wykorzystania pojawiajgcych sie okazji rynkowych

30. Jestem najbardziej skuteczny/skuteczna, gdy:

wprowadzam znaczgce zmiany w organizacji ‘ 0000000 ‘ udoskonalam i poprawiam dotychczasowe dziatania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Piorkowska i in. [2022].



