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Rozdziat 9

WYOBRAZNIA STRATEGICZNA W KSZTALTOWANIU STRATEGII
FIRMY

Jan Beliczynski

Streszczenie
Niniejsze opracowanie przestawia wyobrazni¢ strategiczng jako kluczowa kompetencje
menadzera/stratega i lidera firmy. W pracach studialnych na t3 kategorig pojeciowa korzystano z
literatury przedmiotu (systematyczny i krytyczny przeglad). Przyjeto tezg, iz wyobraznia strategiczna
jest niezbedna kompetencja menadzera/stratega w procesie formutowania strategii firmy. Niestety
zagadnienie wyobrazni strategicznej nie jest doceniane w praktyce biznesowej, jak i literaturze
przedmiotu. Na wstgpie opracowania przedstawiono istot¢ wyobrazni, jej zalety i wady. Oméwiono trzy
podstawowe rodzaje wyobrazni, tj. opisowa, kreatywna i $miata, a nastgpnie przedstawiono rézne
sposoby rozumienia wyobrazni strategicznej. Na zakonczenie zaprezentowano tradycyjne i

niestandardowe metody rozwijania wyobrazni strategiczne;j.

Stowa Kkluczowe

strategia, wyobraznia, rodzaje wyobrazni, wyobraZnia strategiczna, rozwijanie wyobrazni strategicznej.

1. Wprowadzenie
Wyobraznia jest istotng i specyficzng dla natury ludzkiej cecha, czescia inteligencji
cztowieka. Jest ona nazywana ,.kr6lowa zdolnosci” [Gorniewicz, 1997, s. 43]. Wyobraznia jest
przedmiotem naukowego zainteresowania m.in. psychologii, pedagogiki, a takze zarzadzania
humanistycznego. We wspotczesnych warunkach dziatania firmy oczywista rzeczg jest to, ze
musi ona znalez¢ sposoby, aby sta¢ si¢ bardziej innowacyjng i elastyczng oraz lepiej

przygotowang na wezwania otoczenia. Jednak pomimo wykorzystania modeli zarzadzania



strategicznego, jak i wyrafinowanych, ilosciowych metod analizy strategicznej, firmy nie sg w
stanie opracowac¢ takg strategie biznesowa, ktéra by im pomogta lepiej radzi¢ sobie z
nieoczekiwanymi zmianami w otoczeniu. Wigkszo$¢ menadzerow/strategéw firmy jest
zanurzona mentalnie w epoce kiedy to dziatania konkurencji byly mozliwe i tatwe do
przewidzenia. Formulowanie strategii biznesowej ogranicza si¢ do stosownych kalkulacji i
analiz, dzigki czemu strategia jest pozbawiona tzw. iskry wyobrazni, ktéra mogtaby ja ozywic.
Aby  opracowywanie strategii  biznesowej stalo si¢  procesem  inspirujacym,
menadzerowie/stratedzy firmy muszg zmieni¢ swoje praktyki dziatania, czyli wykorzystac¢
madro$¢ zrodzong z do§wiadczenia, wyjs¢ poza czysto obiektywne myslenie oraz wykorzystac
intuicj¢ 1 wyobrazni¢. Przektada si¢ to na sukces firmy. Wyobraznia strategiczna stanowi
nieodzowny element my$lenia strategicznego.

Na uzytek niniejszego opracowania przyjeto oryginalne podejscie w definiowaniu strategii,
ktére prezentujg David B. Yoffie i Michael A. Cusumano [2016, s. 41-43]. Uwazajg oni, iz
strategia to gléwnie spogladanie do przodu, co wymaga tzw. wyobrazni strategicznej
menedzera/stratega. Jest ona potrzebna, zeby zaplanowac przysztos¢. Cytowani wyzej autorzy
stwierdzaja, ze stratedzy nie patrzg w przesztos¢, zeby ustali¢, co robi¢ w przysztos¢, tylko
spogladaja w przysztos$¢ i rozumiejg wstecz. Tworzenie strategii polega nie na wskazywaniu,
gdzie chcesz si¢ znalez¢ wraz firmga, lecz na wymyslaniu jak tam dotrze¢. To nie tylko
spogladanie w przdd, lecz rowniez rozumowanie wstecz i dokonywanie po drodze niezbgdnych

poprawek. A to wszystko wymaga ludzkiej wyobrazni.

2. Istota wyobrazni

Wyobraznia (gr. phantasia, tac. imaginatio, ang. imagination)' to zdolno§¢ umystu
tworzenia obrazéw, czyli przywolywania i tworzenia w mys$lach wyobrazen (zdolnos¢
wizualnego myslenia). Jest to zdolno$¢ tworzenia myslowych obrazéw rzeczywistosci lub
wybranych jej aspektow, iaczenia sktadnikéw wiedzy w nowe catosci, odtwarzania i
projektowania mozliwych sytuacji. Zrédtem przechowywanych w pamigci wyobrazen sa
zmysty. Wyobraznia jest wtadzg zmystowa, ktéra pozwala na zachowanie obrazéw rzeczy
ujetych zmystowo, niezalezne od tego, czy sg aktualnie obecne. Wyobrazni¢ mozna okresli¢

jako zdolnos¢ cztowieka do przedstawiania sobie oséb, rzeczy czy wydarzen, ktére nie s3

! Angielskie stowo imagination wywodzi sie z starofrancuskiego stowa imaginacion — pojecie, obraz mentalny
oraz od tac. stowa imaginatio — fantazja, obraz, imago — obraz, tac. czasownik imaginari — tworzenie obrazu,
przedstawianie, imitari — kopiowa¢, nasladowacé [Imagination, 2024].



odbiciem aktualnej percepcji. Jest ona psychicznym tworzeniem subiektywnej rzeczywistosci
wedtug — uzywajac jezyka Alfreda Adlera — logiki prywatnej danej osoby [Dziewiecki, 2004].
Wyobraznia definiowana jest w ujeciu procesualnym [Kurcz, Skarzynska, 2008; Okon, 1992]
lub atrybutywnym [Kupisiewicz, Kupisiewicz 2009; Szewczuk, 1979]. Wyobraznia w
podejsciu procesualnym okreslana jest jako ,,proces psychiczny” (imagery processes), ,,forma
aktywnosci psychicznej” (mental activities), ,,widzenie oczyma umystu” (seeing with the
mind’s eye) [ Bertolo, 2005, s. 173; Thompson, Hsiao, Kosslyn, 2011, s. 256] oraz jako proces
formutowania nowych konstruktéw ze §ladéw uprzednich do$§wiadczen i z wczesniej
tworzonych obrazéw [Kurcz, Skarzynska 2008, s. 889]. Wyobraznia to mozliwos$¢ tworzenia
czegos zupelnie nowego w podstawie skojarzen wykraczajacych poza liniowe
sekwencjonowanie. To stan ducha, przenikliwosci swiadomosci 1 poczucia sensu [Kruk, Klos,
2013, s. 38-39]. Wyobraznia to zdolno$¢ postrzegania i rozumienia sytuacji w nowy sposob.
Wiaze si¢ ona z przywolywaniem na pomoc i wykorzystywaniem obrazéw, ktére moga stuzy¢
jako ,lustra” i ‘okna” [Morgan, 2001, s. 327]. Wyobraznia wykorzystuje obrazy jako ,Justra”,
w ktérych ludzie i organizacje moga dostrzec siebie 1 swoje sytuacje w nowym $wietle, tworzac
okazje do nowych dziatan. ,Lustro” moze okaza¢ si¢ ,,oknem”, poniewaz pozwala dojrzec¢
reszte $wiata z nowej perspektywy (...) lub otwiera nowe ,,horyzonty”, réwniez tworzac okazje
do nowych dziatan [Morgan, 2001, s. 328]. Horyzonty okreslaja kontekst w jakim ludzie
(organizacje) si¢ znajduja [Morgan, 2001, s. 331-332]. Wyobraznia korzysta z tzw. wiedzy
ukrytej (tacit knowledge), ktéra nie jest dostepna introspekcyjnie ani artykutowana werbalnie?.
Luis Bufiuel Portolés, hiszpansko-meksykanski rezyser filmowy i scenarzysta, uwazatl, ze
zyciem rzadzi przypadek i tajemnica, miedzy ktére wslizguje si¢ wyobraznia, uosabiajgca
absolutng wolno$¢ cztowieka. Wierzyl, ze wyobraznia jest naszym najwigkszym skarbem i ze

nalezy ja trenowac i rozwijac, tak jak pamie¢ [Taborska, 2022, s. 45].

2 Problematykg wyobrazni i wyobrazen zaczeto interesowac sig juz czasach starozytnych Termin ‘wyobrazenie’
wprowadzit do jezyka nauki grecki filozof Arystoteles (384-322 p.n.e.), ktéry problematyke wyobrazni wigczyt w
nurt rozwazan epistemologicznych [Limont, 1996; Necka, Orzechowski, Szymura, 2006]. W traktacie O duszy
pisze, ze wyobraznia ,,nie jest zmystem” lecz ,,zdolnoscia, ktéra jednak nie zawsze stoi w prawdzie” [Arystoteles,
1992, s. 87-88]. Platon uwazal, ze ludzka wyobraznia jest miejscem oddziatywania sit nadziemskich na cztowieka.
Twierdzil, ze s3 w nas wyobrazenia ktére nie pochodza z poznania na jawie $wiata materialnego, lecz Bog lub
jaka$ boska istota formutuje w czlowieku odpowiednie wyobrazenia, zwlaszcza podczas marzen sennych
[Jaroszynski, 2010, s. 6]. Sw. Tomasza z Akwinu (1225-1274), najwybitniejszy mysliciel ztotego wieku
$redniowiecznej scholastyki, uwaza, iz wyobraznia (,,skarbiec form odebranych przez zmysty”) odnosi si¢ do
wyobrazen zawartych w pamigci, uprzedmiotawia poznane obrazy. Ibn-Arabi (1165-1240), filozof arabski,
podniést wyobrazni¢ do rangi boskiego sposobu poznania i tworzenia §wiata, w ktérych moze réwniez
uczestniczy¢ cztowiek (...) dzieki odpowiedniej koncentracji [Corbin, 1977]. Pismo Swigte ma wiele do
powiedzenia o wyobrazni (np. List do Hebrajczykow 11:1). B6g moze méwi¢ do nas w réwnie pewny sposob
przez nasze mysli i wspomnienia, jak i przez wyobrazni¢.



3. Zalety i wady wyobrazni

Adam Smith (1723-1790) uwaza, iz dzigki wyobrazni mozna widzie¢ zwiazki miedzy
zjawiskami, ktére innym wydajg si¢ nieciekawe i nieoczywiste [Kostera, 2013, s. 10]. Napoleon
Bonaparte mawial, iz $wiatem rzadzi wyobraznia. Dla Alberta Einsteina (1879-1955)
wyobraznia jest wazniejsza niz wiedza. Wiedza jest ograniczona do tego, co wiemy i
rozumiemy, podczas gdy wyobraznia obejmuje caly Swiat 1 wszystko, co kiedykolwiek
bedziemy wiedzie¢ i rozumie¢ [Taylor, 2002].

Wyobraznia wptywa na podejmowane decyzje, umozliwia przewidywanie skutkéw swego
zachowywania; wptywa na krytyczng ocene¢ rzeczywistosci, w rezultacie pozwala dostrzegac
m.in. zwigzki przyczynowo-skutkowe. Jest niezbg¢dna do kreatywnego rozwigzywania
probleméw. Wyobraznia moze spetnia¢ funkcje pozytywne, np. diagnostyczng, poznawcza,
motywacyjng a nawet terapeutyczng. Jest cennym pomostem miedzy potrzebami i przezyciami
danej osoby a rzeczywistoscig zewnetrzng. Moze jednak stac si¢ zrodtem zagrozen, wrecz moze
przybra¢ destrukcyjny charakter, gdy staje si¢ ona mechanizmem obronnym 1 sposobem
reagowania na frustracje. Wyobraznia tatwo moze przemieni¢ si¢ w sile dezintegrujaca zycie
osobowe czlowieka, gdy sugestia jej obrazéw ostabi potrzebe weryfikacji aktéw poznania
[Jaroszynski, 2010]. Destrukcyjno$¢ wyobrazni zaczyna si¢ tam, gdzie wyobraznia nie poszerza
kontaktu z rzeczywistoscia lecz zastepuje rzeczywisto$é. Zrédtem destrukcyjnego dzialania
wyobrazni jest takze jej komercjalizacja. Srodki spotecznego komunikowania (media) moga
ujednolicac i okalecza¢ wyobrazni¢, o czym $wiadczg cho¢by obecnie zachodzace zjawiska
ujednolicenia gustéw, stownictwa czy zachowan odbioréw, szczegdlnie nastolatkéw. Media
moga koncentrowa¢ wyobrazni¢ cztowieka na jego cielesno$ci i emocjonalnosci, gdyz w tych
sferach najlatwiej jest wytworzy¢ sztuczne potrzeby. Takie dziatania prowokujg wyobraznig, w
ktérej rzeczy i emocje sg wazniejsze od oséb i zycia, ktéra czyni z cztowieka posta¢ z komiksow
a ludzkie zycie redukuje do poziomu gry komputerowej [Dziewiecki, 2004].

Wyobraznia odgrywa kluczowa role w rozwoju organizacji. Edward De Bono [1999, s. 16].
wskazuje, ze zarzadzanie bez wyobrazni grozi porazkg, natomiast myslenie z wyobraznig
prowadzi do nowych sposobéw patrzenia na rzeczywisto$¢. Wyobraznia stanowi zasob
niezbedny do wypetniania waznych funkcji tradycyjnie zwigzanych z rolg menadzera/stratega
[KozZminski, Jemielniak, 2008]. Gareth Morgan [1993] uwaza, ze w domenie refleks;i, jak 1
praktyki biznesowej, wyobraznia pomaga ludziom lepiej radzi¢ sobie z zarzadzaniem w
warunkach szybko zmieniajacego si¢ otoczenia organizacji. Tzw. wyobraznia organizacyjna

stanowi, zdaniem Moniki Kostery [1996], umiejetno$¢ wyjscia poza biezace miejsce w



strukturze organizacyjnej oraz myslenia o organizacji w szerszych kategoriach. Umozliwia ona
menadzerowi wyjscie poza aktualny moment w zyciu organizacji, by dostrzec szerszy kontekst

i dhuzsza perspektywe czasowa [Gandziarowska-Ziotecka, Srednicka, 2013, s. 53].

4. Pojecie wyobrazni strategicznej

Istniejg trzy powiazane ze sobg formy wyobrazni, tj. opisowa (descriptive), kreatywna
(creative) 1 $miata (challenging). Wyobraznia opisowa polega na wywotywaniu w umysle
obrazow, ktére pokazuja zlozony, peten zametu i pogragzony w chaosie swiat. Wigze si¢ ona z
duzg szczegdtowoscig samych wyobrazen [Lukasik 2008, s. 110-111]. Identyfikuje ona wzory
dziatan, znajduje oraz klasyfikuje i1 porzadkuje prawidtowosci kojarzone poprzez obrazy, ktére
sg generowane poprzez wilasny osad oparty na doswiadczeniu, jak i tworzone w oparciu o
wyniki analizy danych [Roos, Victor 1999, s. 349]. Proces tworzenia strategii firmy jest
przejawem wyobrazni opisowej, ktéra pozwala dostrzec okazje niezauwazone przez innych.
Literatura z zarzadzania strategicznego przedstawia bogactwo technik i narzgdzi stymulujacych
wyobrazni¢ opisowg w postaci rygorystycznych i systematycznych diagnostyk, ktére pokazuja
otoczenie biznesowe za pomocg diagraméw (np. model zarzadzania strategicznego), wykresow
(np. profil konkurencyjny), schematéw blokowych (np. tancuch warto$ci), macierzy (np.
macierz McKinseya). Inne techniki pobudzania wyobrazni opisowej to wykorzystanie metafor
[Morgan, 1993], jak i nakreslanie przysztych scenariuszy dzigki czemu mozemy by¢ lepiej
przygotowani w reagowaniu na sygnaly ptynace z otoczenia organizacji (dzigki scenariuszom
mozemy zobaczy¢ szerszy zakres mozliwych zdarzen w przysztosci).

Wyobraznia twoércza (creative imagination), czg¢sto mylona z kreatywnos$cig, jest
umieje¢tnoscia aktywnego wyobrazania sobie rzeczy oryginalnych, jak i dostrzegania rzeczy,
ktérych inni nie widzg. Moze ona sktada¢ si¢ z rozbudowanego $§wiata fantasy. Wyobraznia
tworcza odgrywa istotng rol¢ w nakreslaniu instrukcji/wytycznych dotyczacych procesu
tworzenia strategii biznesowej oraz wizji firmy, jak i w metodzie burzy m6zgéw i technikach
relaksacyjnych. Johan Roos 1 Bart Victor [1999, s. 350] uwaza, ze wyobraznia tworcza jest
okryta tajemnicg, i ze jest czesto opisywana za pomocg takich terminéw jak np. btyskotliwos¢,
przeczucie, geniusz, talent bedacy darem od Boga. Jako sposoby pobudzania wyobrazni
tworczej literatura przedmiotu wskazuje doSwiadczenie 1 analizg, np. rynku, konkurencji,
rentownosci. Jest to niezb¢dne przed podjeciem proby sformutowania kreatywnej strategii
firmy. Nalezy zwr6ci¢ uwage, iz nieodtgczng putapka wyobrazni twérczej jest fantazja. Kiedy
nasza wyobraznia wznosi si¢ w stron¢ fantazji, to opracowanie strategii biznesowej w sposéb

rzetelny, solidny 1 madry staje si¢ problematyczne. Budowanie strategii w oparciu o fantazje



oznacza ,,bujanie si¢ w obtokach” (,,chodzenie z gtowa w chmurach”). Takie strategie nie maja
nic wspolnego z realiami otoczenia i zycia organizacji [Roos, Victor 1999, s. 350].

Wyobraznia $miala (challenging imagination) oznacza zdolnos$¢ tworzenia w umysle — na
podstawie opisu objasniajagcego i kreatywnosci — obrazow, ktére neguja, demaskuja,
deprecjonuja, zaprzeczaja, burzg sens i logike postepu. Wyobraznia $§miata pozwala z wiedzy
zdja¢ cigzar powagi, wywotuje bunt wobec nieprzerwanej dominacji strategii biznesowych z
tzw. gtéwnego nurtu, opisywanych przez takich badaczy jak Tom Peters, Gary Hamel i Michael
Hammer [Roos, Victor 1999, s. 350]. Wyobraznia $miata wigze si¢ z buntem, niepokojem,
wielkg zarliwo$cia czy niepokorng postawag zyciowa. Dzigki niej znajdujemy to co jest
rozczarowujace, absurdalne i oburzajace w codziennym do$wiadczeniu. Do podstawowych
metod pobudzania wyobrazni $mialej mozna zaliczy¢ dekonstrukcje (np. odwrdcenie
rzeczywistosci, zaczynanie wszystkiego od nowa, wprowadzenie diametralnej zmiany,
wymyslenie na nowo sposobu wykonywania dziatan) i sarkazm (ztosliwa ironia, drwina,
wskazanie absurdu, wyolbrzymienie, itp.). Wedtug Oscara Wilde’a sarkazm to najnizsza forma
dowcipu, za to najwyzsza forma inteligencji. Przejawy takiego podejscia mozna znalez¢ w
popularnej serii Dilbert on Management (1989), autorstwa Scotta Adamsa (polskie ttumaczenie
Dilbert. Losowe akty zarzgdzania). Ukazuje w niej biura/firmy, gdzie krdéluje niekompetentne
kierownictwo, niezrozumiate kryptonimy projektéw i miniaturowe podwyzki, a takze gaszcz
procedur wspétczesnego zarzadzania, nonsesowne polityki firmy i idiotyczne strategie
zarzadzania [Roos, Victor 1999, s. 350].

Johan Roos 1 Bart Victor [1999, s. 349] definiuja wyobraznig¢ strategiczng jako wytaniajaca
si¢ wlasciwo$¢ zlozonej zaleznoSci pomigdzy trzema rodzajami wyobrazni, tj. opisowej,
tworczej 1 $miatej. Wedlug szkoty planistycznej i projektowej trzy wyzej przytoczone rodzaje
wyobrazni biorg aktywny udzial w procesie tworzenia oryginalnych strategii firmy.
Wyobraznia strategiczna nie daje odpowiedzi na pytanie ,,co jest?” lecz daje odpowiedz na
pytanie ,,co moze by¢?” [Hamel, 1998, s. 7-14]. Wyobraznia strategiczna definiowana jest
takze jako zdolnos$¢ identyfikowania pojawiajacych si¢ trendéw spoleczno-kulturowych,
technologicznych i gospodarczych, okreslania ich wptywu na formowanie nowych rynkéw oraz
definiowania nowych mozliwos$ci dzialania. Jest ona zorientowana na przysztos¢. Violina P.
Rindova i Luis L. Martins [2018, s. 167-179] uwazaja, ze wyobraznia strategiczna jest
umiejetnoscia, ktérej menadzerowie, stratedzy czy przywodcy moga si¢ nauczyC. Przytaczaja
myslenie antycypacyjne, rozumowanie przez analogie i myslenie projektowe jako podejscia,
ktérych mozna si¢ nauczy¢, aby rozwing¢ trzy sposoby myS$lenia: przeszly, terazniejszy i

przyszty. Wyobraznia ma moc wyciggni¢cia menadzera/stratega z putapki dotychczasowego



sposobu myslenia, pozwala dostrzec odwazniejsze wizje przysztosci organizacji. Korzystajac
trzypigtrowego procesu strategicznej wizji narracyjnej, tj. podej$cia lgczacego elementy
myslenia wyprzedzajacego, rozumowania przez analogi¢ i myslenia projektowego menadzer
moze tatwiej nakresli¢ obraz przysztosci firmy i jej otoczenia [Rindova, Martins 2018, s. 167-
179].

Wyobraznia strategiczna, jako kluczowa kompetencja menadzera/stratega, moze byc¢
rozumiana jako zdolnos¢ tworzenia przyszlego obrazu organizacji 1 jej otoczenia z innych,
nowych perspektyw widzenia. Jest to zdolno$¢ tworzenia — ze strzepow informacji i faktow,
przypuszczen i spekulacji — nowego obrazu organizacji i otoczenia, nowej rzeczywistosci na
uzytek formutowania i wdrozenia konkretnej strategii firmy [Obt6j 2013, s. 38]. Powala ona,
na podstawie nawet niepelnych informacji, nakresli¢ wizj¢, kluczowy element strategii
biznesowej. Pomaga dostrzec tego czego nie widzg lub co ignorujg inni, a takze odkry¢
prawdziwe zrédta przewagi konkurencyjnej w sytuacji, wydawaloby si¢, bez wejscia [Rumelt,
2011] lub znalez¢ tzw. bigkitne oceany [Kim, Mauborgne, 2005]. Kierowanie si¢ wyobraznig
w procesie formutowania strategii biznesowej wigze si¢ z takimi elementami dzialania
menadzeréow, jak przewidywanie i kreowanie przysziosci, przewidywanie mozliwych
scenariuszy w przysztosci, kreowanie wizji czy sporzadzanie dalekowzrocznych planéw.
Wyobraznia ma moc przeksztalcania wizji w sukces organizacji. Jest ona niezbedna w
okre$laniu sposobow radzenia firmy z wyzwaniami, poszukiwaniu nowych rozwigzah oraz w
definiowaniu celow strategicznych. Stratedzy/menadzerowie organizacji muszg caly czas
aktywnie uzywac¢ wyobrazni by taczy¢ ze sobg nieliniowo rézne pojawiajace si¢ okolicznosci
w procesie zarzadzania strategicznego, zazwyczaj przedstawiane jako uporzadkowane i
przejrzyste, a w rzeczywistosci bardzo odlegte od normatywnych modeli. Budowanie strategii
firmy wigze si¢ z radzeniem sobie z nieliniowym dziataniem — obejmujacym zapominanie,
pamigtanie, zadawanie pytan, stawianie celow, zbieranie faktow (...) — i z patrzeniem na
organizacj¢ jako na czes¢ szerszego otoczenia [Kostera, 2013, s. 14-15]. Dzieki wyobrazni
lider/strateg w organizacji widzi szanse i okazje tam, gdzie inni tego nie zauwazaja. Jest ona
szczegoblnie istotna w przypadku realizacji wielkich, ambitnych i znaczacych dla gospodarki
narodowej projektéw strategicznych, jak na przyklad projekt budowy Centralnego Port
Komunikacyjnego (CPK), czy projekt polityczno-gospodarczy ,,Migdzymorze”.

Wyobraznia strategiczna ma w sobie co$ intuicji, wewnetrznego przekonania, ktore
nierzadko sg niezbgdne w procesie podejmowania decyzji strategicznych [Soldecka, 2018, s.
67]. Intuicja w potagczeniu z doswiadczeniami zyciowymi i umiejetnosciami powoduje, ze mysli

jak smugi §wiatla sg ,,chwytane” w kompozycje obrazéw, pomysiéw, wyobrazen [Kruk, Ktos,



2013, s. 51]. Szczegdlng rolg w wyobrazni odgrywaja metafory, ktére pozwalaja w sposob
obrazowy opisac¢ otaczajaca rzeczywistos¢. Wyobraznia strategiczna to jeden z trzech filarow
mysSlenia strategicznego, obok wnikliwego obrazu terazniejszosci 1 przewidywania przysztosci
[Laszczak, 2010, s. 6]. To wiasnie w mysleniu strategicznym wazna jest wyobraznia, czyli
umiejetno$¢ przewidywania i wizualizacji powstalych koncepcji dziatan strategicznych.
Wyobraznia pozwala stworzy¢ pewnego rodzaju potaczenie pomiedzy wnikliwym obrazem
terazniejszosci 1 umiejetnoscia przewidywania i/lub kreowania przysztosci. Tworzenie obrazéw
organizacji i jej otoczenia w przysztos$ci pomaga dostrzec trudno uchwytne analogie, a stawiane
hipotezy dajg szanse na poréwnywanie réznych scenariuszy [Morgan, 2001].

Nalezy zwr6ci¢ uwage, iz brak wyobrazni oznacza bezmyS$lnos¢, lekkomyslnosc,
niedomyslnos¢, niefrasobliwos¢, beztroske, glupote, ignorancje, niewiedzg¢, nieracjonalnosc,
bezrefleksyjne podgzanie utartym szlakiem, jak i wigze si¢ z brakiem rozsadku, przenikliwosci,
przezornosci, odpowiedzialnosci i rozwagi. Brak wyobrazni ma negatywne skutki, np. w
trudnej sytuacji moze sklania¢ do inercji i kontynuowania dotychczasowych wzorcow
dziatania, co moze by¢ dysfunkcjonalne [Dworzecki, 2018, s. 117]. Wyobraznia zdominowana
przez strach moze dziata¢ paralizujagco wobec wyolbrzymianych probleméw, odczuwanej
bezsilnosci i braku wplywu, co oznacza stagnacj¢ [Dworzecki, Le$niak-Lebkowska, 2018, s.

117].

5. Niestandardowe sposoby rozwijania wyobrazni strategicznej

Wyobraznia jest kluczem do sukcesu. Ludzie, ktérzy odnosza najwigksze sukcesy, s3
zazwyczaj bardzo kreatywni 1 maja bogata wyobrazni¢. Wyobraznia jest narz¢dziem, ktdre
pozwala nam przeskakiwac bariery i osiggac cele, ktére wydajg si¢ niemozliwe do osiggnigcia.
Wyobrazni¢ rozwija czytanie réznorodnych ksigzek, pisanie pami¢tnika/bloga, zajmowanie si¢
sztukg (np. rysowanie) 1 kulturg, zwiedzanie réznych krajobrazéw, kultur oraz tradycji,
angazowanie si¢ w gry i zagadki, uczenie si¢ nowych umiejetnosci, poSwigcanie czasu na
refleksje 1 medytacje, sieganie do marzen, porzucanie utartych schematéw postepowania, czy
budzenie w sobie dziecigcej ciekawosci. Wyobraznia ,karmi” si¢ poprzez sigganie do np.
doswiadczenia zyciowego, wiedzy historycznej oraz analogii i metafor. Kadra zarzadzajaca
moze rozwija¢ wyobraznie strategiczng podobnie jak, kompetencje, talent 1 pozostate zdolnosci
menadzerskie. W rozwijaniu wyobrazni strategicznej menadzera szczegdlnie pomaga czytanie
basni i bajek, uczestnictwo w strategicznych grach biznesowych, wykorzystanie analogii,

uczenie si¢ z przesztosci (historii), terazniejszosci i przysztosci.



Bajki, jak i basnie daja pewne wyobrazenia na temat zalezno$ci zachodzacych w obszarze
réznych zjawisk, takze i ekonomicznych. Przyczyniaja si¢ one do rozwoju kreatywnosci, uczg
wyrazania emocji oraz krytycznej analizy 1 syntezy, tj. umiejetnosci niezbednych w procesie
budowy strategii biznesowej. Fenomenem bajki jest jej uniwersalno$¢, gdyz jej fabuta opiera
si¢ na odwiecznych pragnieniach cztowieka. Innym wyréznikiem bajki jest (...) jej nadgzanie
zarozwojem cywilizacyjno-technicznym [Baranowska, Baranowski, 2020, s. 15]. Istotng cecha
bajki jest alegoryczno$¢. Alegorie i symbole przyczyniajg si¢ do rozwoju wyobrazni ludzkiej.
Bajki i basnie stanowig lacznik przesziosci, terazniejszosci i przysziosci. Sigeganie do
przesztosci, jak i1 przysztosci ksztaltuj¢ wyobraznie strategiczng. Basnie i bajki stymuluja
wyobrazni¢ 1 fantazj¢, ¢wiczg mechanizmy wyobrazeniowe, uczg odnajdywac glebszy sens
[Kowolik, 2004, s. 43]. Pokazuja swiat, w ktérych wyst¢puja uniwersalne wyzwania ludzkiego
zycia, zwigzane z poszukiwaniem sensu, przezywaniem réznych trudnosci, co réwniez ma
miejsce w procesie budowy strategii biznesowej. Pokazujg takze, ze dzigki aktywnej postawie
mozliwe staje si¢ rozwigzanie kazdego problemu i poradzenia sobie z kazdym wyzwaniem, w
tym takZe w obszarze praktyki zarzadzania strategicznego [Chrzczonowicz, 2020, s. 40]°.

Gry strategiczne/biznesowe stanowiag doskonaly trening wyobrazni. Narracja gier
strategicznych, oparta na rozgrywaniu historii, sytuacji i wyobrazalnych wyzwan niesie
ogromny potencjal pobudzenia wyobrazni, eksperymentowania, budowy projekcji i
prawdopodobnych scenariuszy [Gandziarowska-Ziotecka, Srednicka, 2013, s. 56]. Z
rozwijajacej wyobrazni¢ sily gier zdawano sobie spraw¢ juz w czasach starozytnych (gry
symulacyjne w ramach sztuki wojennej). Gry inspirujg do zmierzenia si¢ z pytaniami co jesli?
lub co jesli nie?. Skompresowany (ograniczony) w grach czas umozliwia identyfikacje
zwi3azkéw miedzy zdarzeniami oraz ich konsekwencjami. W ten spos6b majg szanse powstac
specyficzne pamigci przysztosci (memories of the future), ztozone z alternatywnych, mniej lub
bardziej prawdopodobnych scenariuszy [Gandziarowska-Ziotecka, Srednicka, 2013, s. 56].

Sieganie do przeszlo$ci (uczenie si¢ z przesziosci/historii) ksztattuje wyobraznig, gdyz
przysztos¢ zaczyna si¢ w przesztosci. W utworze Kamila Cypriana Norwida pt. Przesztos¢

(1865), bedacy polemika z heglowska filozofig dziejow czytamy, iz przesztos¢ — to jest dzis,

3 W rozwijaniu wyobrazni strategicznej moze postuzy¢ lektura specjalnie dobranych bajek i powiesci.
Przyktadowo Alicja w krainie czarow (1943), autorstwa Charlesa Lutwidge’a Dodgsona (pseudonim Lewis
Carroll) zawiera przestanie ,,jesli nie wiesz, dokad chcesz doj$¢, to wszystko jedno, ktérg droga pdjdziesz”.
Oznacza to, ze strategia to droga, kierunek, drogowskaz, mapa pozwalajaca porusza¢ si¢ w skomplikowanym
Swiecie. Maty Ksigze (fr. Le Petit Prince) z 1865 r., powiastka filozoficzna autorstwa Antoine’a de Saint-
Exupéry’ego, zawiera przeslanie, iz ,,widzie¢ mozna sercem; najwazniejsze jest niewidoczne dla oczu”, oraz ze
»mozna mie¢ wiedze¢ z ksigzek, ale tak naprawde nie zna¢ §wiata”. Bajka ta uSwiadamia nam range¢/znaczenie
ludzkiej wyobrazni w zyciu oraz to, jaka warto$¢ ma tzw. glebsze spojrzenia.



tylko cokolwiek dalej. Mozna powiedzie¢, ze jutro (przysztos¢) rozpoczeto si¢ juz wezoraj (w
przesztosci). Zmiany w otoczeniu organizacji majg swoja histori¢ i lubig si¢ powtarzac.
Krzysztof Oboj [2020, s. 63] uwaza, ze wiele wspoétczesnych zmian ma swoje analogie w
przesztosci, czesto w innych sferach otoczenia, w innych branzach lub w innych obszarach
geograficznych. W historii nalezy szuka¢ prawidlowosci i wzorcéw charakterystycznych dla
danej grupy lub typu organizacji, jak i zrédel rozwigzan aktualnych probleméw zarzadczych
firmy (uczenie si¢ na do§wiadczeniach z przesziosci) [Obtdj s. 76 1 87]. Przesztos¢ (historia)
trwa w funkcjonowaniu organizacji dzigki istnieniu wspdlnych praktyk/zwyczajow
biznesowych uformowanych przez pewne zbiorowos$ci ludzi lub firm, logice S$ciezek
rozwojowych (powtarzalnych wzorcéw funkcjonowania) organizacji i1 jej otoczenia oraz
specyficznego rodzaju uczenia si¢, czyli nasladowania wzorcéw zachowania firm powstatych
wczesniej [Obtdj, 2020, s. 76, 78, 92, 97, 100].

Sieganie do terazniejszos$ci ksztaltuje wyobraZzni¢ w tym sensie, iz odczytywanie obecnych
trendow oraz stabych sygnatéw ptynacych z otoczenia daje mozliwo$¢ nadawania sensu
(sensemaking) obrazowi otoczenia i sformulowania najwazniejszych wyzwan. Stabe sygnaty
informujg o zmianach wykluwajacych si¢ na peryferiach otoczenia organizacji i zwiastujg
nadej$cie zmian i dominujacych zjawisk/trendéw [Obl6j, 2022, s. 11]. Jak zauwaza Krzysztof
Obig) [2022, s. 11] rozpoznawanie stabych sygnaléw wymaga wysitku 1 wyobrazni;
nietypowych technik analizy; wyobrazenia sobie sytuacji, zdarzen i relacji, ktorych inni nawet
nie rozwazaja. Wyobraznia jest szczegdlnie potrzebna, gdy nie potrafimy dostrzec i/lub
zrozumie¢ znaczenia zmian na peryferiach otoczenia organizacji.

Sieganie do przyszlosci jest szczegdlnie istotne w praktyce zarzadzania, gdyz strategie
biznesowe buduje si¢ na przyszio$¢. Jak zauwaza K. Obtgj, [2022, s. 50], w miare jak
wydluzamy horyzont czasowy i rozszerzamy obraz naszego terytorium, mozemy wyrazniej
rozpozna¢ zachodzaca (najczgsciej powolng) ewolucje — zmiany, np. technologii, zachowan
konkurentéw 1 preferencji odbiorcow. Zadawanie pytan typu, jakie niespodzianki w przysziosci
mogloby wptyng¢ na firme¢ rozwija wyobrazni¢ strategiczng. Niekiedy menedzerowie tworzg
futurystyczny obraz przysztosci (tzw. koncepcje bajkowe), aby przewidzie¢ niespodzianki,
ktére moglyby zmieni¢ kierunek rozwoju branzy [Day, Schoemaker, 2006, s. 107]. George S.
Day i Paul J.H. Schoemaker [2006, s. 110] zwracaja uwagg, iz aby dostrzec cate spectrum
skutkow potencjalnych niespodzianek w przysztosci, menedzerowie powinni opracowac
przynajmniej jeden niewyobrazany scenariusz, ktory (...) jest tak malo prawdopodobny, ze
tatwo go zignorowac. Sigganie do przysztosci poprzez tworzenie jej obrazow w umysle rozwija

wyobrazni¢ strategiczng.



Marzenia to powstajacy w wyobrazni cigg obrazéw i mysli odzwierciedlajacych
pragnienia, czesto nierealne; to przedmiot pragnien i dgzen. Marzenie oznacza fantazjowanie,
pragnienie czego$, che¢ uzyskania lub osiggniecia czegos$. Marzenie to mysl w ktérej mozemy
sobie wyobrazi¢, co mozna o0siggna¢ w przysztosci, to co nie jest tatwe w realizacji [Dymara,
1999, s. 21]. Marzenia moga pomdc ksztattowac przyszto$¢, nakierowac si¢ na jeden, okreslony
cel oraz pomagaja dazy¢ do jego spetnienia. Moga tez pomdc osiggac¢ sukces czy po prostu
zrozumie¢, kim si¢ naprawde jest 1 co chce si¢ robi¢ w przyszioSci. Mozna powiedzie¢, ze
marzenia to wyobrazenie o tym, co si¢ stanie, gdy zrealizujemy swoj dlugoterminowy plan.
Marzenia to wizja, idea, intuicja, wewnetrzne przekonanie.

Marzenie sg czym znacznie szerszym niz cel. Jest wizja, inspiracja, gleboka potrzeba, ktéra
nie wymaga racjonalnego uzasadnienia. Cel jest czyms$ waskim, ale konkretnym. Cel to umyst,
konkretny punkt odniesienia, plan, logika, zewnetrzna korzy$¢. Nastawia nas na dziatanie.
Sigganie do marzen, porzucanie utartych schematéw postgpowania, budzenia dziecigcej
ciekawosci, czyli myslenie niestereotypowe stanowi doskonaly trening rozwijania wyobrazni
strategicznej.

Wizjonerstwo to doznawanie wizji, proba dostrzegania czego$ nierealnego,
ponadzmystowego, zaglebianie tajemniczo$ci, fascynacja jutrem. To takze usilowanie
urzeczywistnienie zamiarOw oczywiscie niemozliwych, czyli si¢ganie do rzeczy — w sensie
dziatania — wielkich, ambitnych, §miatych, z pozoru nierealistycznych. Wizjonerstwo pobudza
wyobrazni¢ strategiczng i moze ksztattowac¢ umiejetnos¢ okreslania jasnego kierunku w ktérym
si¢ zmierza. Gdy si¢ ma wizj¢ przysztosci to wyobraznia wyprzedza postgp, np. nauki. Sedno
wizji bardzo dobrze oddaje przystowie japonskie: ,,wizja bez dziatania to marzenie, natomiast
dziatanie bez wizji, to koszmar”.

Zdolnosé dostrzegania analogii miedzy tym co si¢ wydarzyto w ramach strategicznej gry
symulacyjnej a codzienng rzeczywistoscig organizacji umozliwia trafng refleksj¢ dotyczaca
ksztattu strategii biznesowej. Paradoksalnie wigkszo$¢ problemoéw strategicznych nie jest tak
nowych, zeby wymagaty stosowania metody préb 1 btedéw, ani tak znanych i ztozonych zeby
poddawaty si¢ dedukcji. W podejmowaniu decyzji strategicznych duzg rol¢ odgrywa
rozumowanie poprzez analogi¢. Przejawem wyobrazni jest sigganie pamigcig do jakis$
podobnych zdarzef/zjawisk, ktére juz miatly miejsce w sytuacji pojawienia si¢ nieznanych z
natury probleméw lub okazji. Giovanni Gavetti i Jan W. Rivkin [2005, s. 91] zwracaja uwage,
iz analogie mogga zawodzi¢ w sytuacji skupiania si¢ na powierzchownych podobienstwach a nie
na glebokich zwigzkach przyczynowo-skutkowych. Wyobraznia pomaga odrézni¢ glgbokie,

strukturalne wtasciwosci biznesu od jego powierzchownych cech, zwtaszcza jezeli jest to nowy



i w znacznym stopniu nieznany typ dziatalnosci biznesowej. Wyobraznia strategiczna pozwala
unika¢ powierzchownych analogi w wykorzystaniu wzoréw dziatania z przesztosci lub z innych
branz.

6. Zakonczenie

Wyobraznia strategiczna, poprzez tworzenie — na uzytek formutowania strategii biznesowej
— obrazéw w umysle stanowi zesp6t umiejetnosci: 1) przewidywania przysztych trendéw,
zdarzen 1 mozliwych scenariuszy, ktére mogg mie¢ wplyw na organizacje¢, 2) formutowania
inspirujacych i ambitnych celéw oraz wizji, ktore wyznaczaja kierunek rozwoju organizacji w
dtugim terminie, 3) generowania ré6znych mozliwych scenariuszy przysztosci oraz analizy ich
konsekwencji dla organizacji, 4) identyfikacji strategicznych wyzwan, 5) okreslenia
priorytetow. WyobrazZnia strategiczna stymuluje innowacyjnos$¢ i kreatywnos¢, zachecajac do
poszukiwania nowych rozwigzan, pomysiéw i strategii dziatania, ktére moga przynies¢
organizacji przewage konkurencyjng. To kluczowa zdolno$¢ menedzeréw/strategéw i liderow,
wykorzystywana w celu zarowno skutecznego radzenia z niepewnos$cig i zmienno$cig otoczenia
organizacji, jak i ksztattowania jej przysziosci. Dzigki wyobrazni strategicznej organizacje
moga by¢ bardziej elastyczne, innowacyjne i skuteczne w osigganiu swoich celéw

biznesowych.
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Strategic imagination in formulation the company's strategy

Abstract: This study presents strategic imagination as a key competence of a manager/strategist and
company leader. In studies on this conceptual category, the literature on the subject was used (systematic
and critical review). The thesis was put forward that strategic imagination is a necessary competence of
a manager/strategist in the process of formulating a company's strategy. The issue of strategic
imagination is not appreciated in business practice or in the literature on the subject. At the beginning
of the study, the essence of imagination, its advantages and disadvantages were presented. Three basic
types of imagination were discussed: descriptive, creative and bold, and then different ways of
understanding strategic imagination were presented. Finally, traditional and non-standard methods of
developing strategic imagination were presented.
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