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ABSTRACT

The article is theoretical, so it was based on literature studies. The purpose of the
work was the creation of a concept to systematize the research the results of research
on strategic intelligence and strategic thinking. The adopted research procedure in-
cluded the analysis and synthesis of selected literature item. The analysis was based
on deductive reasoning. The synthesis of the literature was based on inductive rea-
soning. As a result of literature research, components of strategic intelligence and
strategic thinking have been identified. Behavioral strategies of enterprises with
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different levels of strategic thinking as well as characteristics of enterprises with high,
medium and low levels of strategic intelligence are presented. Finally, the concept
of strategic intelligence as a process of strategic thinking and strategic action was
presented. The findings are relevant for future inquiries into methods of developing
strategic intelligence and strategic thinking and acting in a sectoral context.

STRESZCZENIE

Artykul ma charakter teoretyczny i oparty zostal o studia literaturowe. Celem
pracy bylto stworzenie koncepcji systematyzujacej wyniki badan nad inteligen-
cja strategiczng, mysleniem strategicznym, strategiami i dziataniami rynkowymi
przedsiebiorstw. Przyjeta procedura badawcza obejmowala analize i synteze wyselek-
cjonowanej literatury przedmiotu. Analiza oparta byta o dedukcyjny sposob rozumo-
wania. Synteze literatury oparto o indukcyjny sposob rozumowania. W wyniku badan
literaturowych zidentyfikowano komponenty inteligencji strategicznej i my$lenia
strategicznego. Przedstawiono strategie behawioralne przedsigbiorstw o réznym
poziomie myslenia strategicznego a takze cechy przedsigbiorstw o wysokim, $rednim
i niskim poziomie inteligencji strategicznej. Ostatecznie przedstawiono koncepcje
inteligencji strategicznej jako procesu myslenia i dzialania strategicznego. Wyniki
badan majg znaczenie dla przysztych dociekan dotyczacych metod rozwoju inteligencji
strategicznej i myslenia strategicznego w kontekscie sektorowym.

KEYWORDS: strategic intelligence, strategic thinking, behavioral strategy, cognitive skills,
creative thinking
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WPROWADZENIE

Problematyka mys$lenia strategicznego stanowi niezmienny obszar badan
literaturowych i empirycznych. W literaturze przedmiotu pierwszy nurt badan
dotyczy elementéw skladowych myslenia strategicznego. Badania w tym zakresie
prowadzili miedzy innymi: (Liedtka, 1998), (Heracleus, 1998),(Linkow,1999),
(Bonn, 2001 i 2005), (Moon, 2012), (Tierra, Passador, 2018) (Reece, 2008),
(Romanowska, 2012). Dotychczasowe badania koncentrowaly si¢ posrednio
na wyrdznieniu elementéw myslenia strategicznego i okresleniu jego wpltywu
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na ksztaltowanie strategii organizacji, badz wyniki przedsigbiorstwa. Kwestia
inteligencji strategicznej zostawala pomijana.

Drugi nurt badan stanowi zagadnienie kontekstu w jakim odbywa sie proces
myslenia strategicznego, zwigzany z innym procesem a mianowicie procesem
podejmowania decyzji strategicznych oraz behawioralnymi aspektami reali-
zacji strategii. Nurt ten koncentruje si¢ na dynamice procesu myslenia strate-
gicznego, uwarunkowaniach kontekstowych determinujacych go i wynikach
realizacji strategii (Moon, 2013; Dixit at al., 2021; Shaik, Dhir, 2021; Karami,
Gorzynski, 2021; Terra, Passador, 2018).

Trzecim obszarem badan literaturowych jest kwestia calosciowego po-
dejscia do zarzadzania przedsigbiorstwem. Problematyka holizmu, czy sys-
temowego podejscia do badan zajmowali sie miedzy innymi: Dongping
(2010), Caputo (2021). Badania te dotyczyly gtéwnie systemowych modeli
i koncepcji zarzadzania organizacjami z pominigciem inteligencji strate-
gicznej i myélenia strategicznego.

Duzo uwagi poswigca si¢ ostatnio kwestii pomiaru poziomu myslenia
strategicznego oraz mozliwosciom jego operacjonalizacji. Prowadzone sa
takze badania nad przydatnoscig instrumentéw pomiaru poziomu myslenia
strategicznego jako kompetencji menedzerskiej i mozliwosciach jej rozwoju,
dzigki réznego rodzaju treningom kompetencyjnym lub warsztatom propo-
nowanym gléwnie przez firmy konsultingowe. Tego typu dzialania majg na
celu ksztaltowanie myslenia strategicznego korporacyjnych lideréw a takze
przywo6dcow organizacji militarnych i paramilitarnych (Srivastava, D’Souza,
2021; Benito-Ostolaza, Sanchis, 2014; Dhir i in., 2018; Meyer, 2007; Shaik, Dhir,
2021; Goldman i in. 2016, 2017; Nagahi i in. 2021; Pisapia i in. 2011). W Polsce
tematyka pomiaru jakosci myslenia strategicznego zajmowala sie Bajcar, tworzac
kwestionariusz stylu myslenia i dziatania jako narzedzie do pomiaru wskaznikow
myslenia strategicznego (Bajcar, 2012; Piérkowska i in. 2022).

Jak twierdzg polscy badacze myslenia strategicznego (Pidrkowska, Lichtarski,
Mazurek, Witek-Crabb, 2022) literatura przedmiotu dostarcza wielu koncep-
tualizacji myslenia strategicznego. Zrdznicowanie uje¢ wynika m.in. z tego,
ze poszczegdlni autorzy w swoich badaniach zwracajg uwage na odmienne
aspekty tego procesu, np. L. Heracleous (1998) i .M. Liedtka (1998) koncen-
truja si¢ na efektach procesu myslenia strategicznego, takich jak przefomowe
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i niekonwencjonalne strategie. Wiekszos¢ badaczy akcentuje wyrdzniki pro-
cesu myslenia strategicznego, ktore okreslane jest m.in. jako abstrakcyjne,
intuicyjne, kreatywne czy syntetyczne. Warto zwrdci¢ uwage, ze w wielu
ujeciach myslenie strategiczne prezentowane jest jako dualistyczne, taczace
przeciwstawne perspektywy, np. jako analityczne i syntetyczne, konwer-
gentne i dywergentne czy intuicyjne i racjonalne jednoczesnie (Bonn, 2001),
(Goldman, Schlumpf i Scott, 2017),( Heracleous, 1998). Wielos¢ i réznorod-
no$¢ przywolanych uje¢ odzwierciedla ztozony i wielopostaciowy charakter
myslenia strategicznego. Utrudnia to precyzyjne zdefiniowanie tego pojecia,
jednoczesnie wskazujac na potrzebe przyjecia perspektywy wielowymiarowej
w analizie tego zagadnienia (Piérkowska i in.2022).

Niektorzy autorzy postrzegaja myslenie strategiczne jako dynamiczny
i powtarzalny proces integrujacy myslenie i dziatanie, rozszerzajac znacze-
nie pojecia myslenia strategicznego poza wylacznie kognitywne elementy,
a takze zwracajac uwage na postawy i zwigzane z nim zachowania (Bonn 2005,
Heracleous 1998). Poniewaz myslenie strategiczne jest aktywnoscia umystowa
iabstrakcyjna, kluczowym elementem tego procesu sg realizujace go jednostki,
czyli stratedzy wraz z ich indywidualnymi predyspozycjami, umiejetnosciami
i cechami osobowosci (Pidrkowska i in.2022).

O ile badania nad my$leniem strategicznym sa prowadzone na wzgled-
nie szeroka skale o tyle badania nad inteligencjg strategiczng pozostaja
w mniejszym stopniu eksplorowane. Brak jest tez badan dotyczacych relacji
miedzy inteligencja strategiczng a my$leniem strategicznym, strategiami
i efektami stosowanych strategii. Ten sam problem dotyczy dynamiki
kontekstu, w ktérym procesy te maja miejsce. Brak jest rowniez dociekan
dotyczacych mysélenia strategicznego, ktdre syntetyzowalyby wyniki prze-
prowadzonych juz badan empirycznych. Zaobserwowana luka poznawcza
byla gtéwnym powodem podjecia si¢ badan literaturowych nad wymie-
nionymi zagadnieniami.

Celem artykulu, byla budowa koncepcji, pozwalajacej zobrazowacé zalez-
nosci miedzy inteligencja strategiczng, mysleniem strategicznym, strategiami
i inteligentnymi zachowaniami rynkowymi przedsigbiorstw. Cel pracy mozna
byto zrealizowac¢ dzigki syntezie wynikéw badan nad powyzej wymienionymi
obszarami dociekan innych autoréw.
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Aby stworzy¢ poszukiwang koncepcje (Koncepcja inteligencji strategicznej
w procesie my$lenia i dzialania strategicznego) nalezalo znalez¢ odpowiedzi
na nastepujace, cztery pytania badawcze:
1. jakie sg gtéwne komponenty inteligencji strategicznej?
2. jakie wliteraturze przedmiotu sg zidentyfikowane gtéwne komponenty
myslenia strategicznego?
3. jakie strategie behawioralne stosujg przedsiebiorstwa o zréznicowanych
poziomach inteligencji strategicznej?
4. jakie sg typowe cechy zachowan strategicznych przedsiebiorstw o zréz-
nicowanych poziomach myslenia strategicznego?

PROJEKT BADAN I CHARAKTERYSTYKA
METODY BADAWCZE]

Projekt badan obejmowat trzy etapy.

ETAP 1. WSTEPNA ANALIZA ABSTRAKTOW ARTYKULOW
W BAZACH WEB OF SCIENCE I SCOPUS

W doborze artykuléw pomocne byly stowa kluczowe wpisywane w wyszu-
kiwarke. Uzyto nastepujacych stéw kluczowych: strategic thinking, behavioral
strategy, strategic intelligence, contextual intelligence, systems thinking, cre-
ative thinking, analytical thinking, cognitive skills. Po wyszukaniu odpowied-
nich tematycznie artykutéw, przy uzyciu stow kluczowych, przystapiono do
ich selekcji. Na etapie tym wyeliminowano takie stowa kluczowe jak: business
intelligence, organizational intelligence, gdyz w jezyku angielskim kojarzone
s3 one bardziej jako rézne formy wywiadu gospodarczego.

ETAP 2. PRZEGL;@D WYSEKCJONOWANYCH ARTYKUEOW

Uzupelniono literature przedmiotu poszukujac artykuléw w nastepuja-
cych bazach danych: EBSCOchost, Emerald, JSTOR, SAGE Premiere, SAGE
Research Methods, Springier, Taylor & Francis, Wiley Online, Google
Scholar. W sumie wyselekcjonowano 80 artykutéw i wybrano 36 pozycji do
analizy pelnotekstowe;j.
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ETAP 3. BUDOWA KONSTRUKTU

Opracowanie ram teoretycznych oraz konceptualizacja modelu na bazie
wyselekcjonowanych pozycji literaturowych. Konicowy etap badan miat cha-
rakter projektowy i polegal na stworzeniu autorskiego konceptu zaleznosci
w badanym obszarze.

Metoda badawcza jaka byl systemowy przeglad literatury przedmiotu po-
legat na identyfikacji luki poznawczej w zakresie inteligencji strategiczne;.
Zidentyfikowana luka poznawcza dotyczyta braku syntezy dotychczasowych
badan nad inteligencja strategiczna, mysleniem strategicznym, strategiami
przedsigbiorstw oraz ich zachowaniami rynkowymi. Na tym etapie badan
zastosowano dedukcyjny sposéb rozumowania. W nastepnej kolejnosci na
drodze indukgji przeprowadzono synteze wynikéw badan innych autorow,
uwypuklajac zalezno$ci wystepujace miedzy badanymi elementami W przy-
jetej linii dowodowej nalezalo znalez¢ odpowiedzi na postawione wezedniej
cztery pytania badawcze.

KOMPONENTY INTELIGENCJI STRATEGICZNE]J VERSUS
KOMPONENTY MYSLENIA STRATEGICZNEGO

Inteligencja to zdolnos¢ do myslenia, rozwigzywania problemoéw i anga-
zowania do tego adekwatnych proceséw poznawczych takich jak uczenie
sie, zapamigtywanie, szybkos$¢ przetwarzania danych (np. kojarzenie) czy
uwaga. Inteligencja pomaga wykry¢ problem, odkry¢, na czym on polega
oraz znalez¢ jego rozwigzanie a na dodatek pozwala tworzy¢ i realizowa¢
plany strategiczne.

Na potrzeby badan przyjeto nastepujaca definicje inteligencji strategicz-
nej. Inteligencjastrategiczna to potencjalna zdolnos¢ do antycypowania sta-
néw otoczenia i podejmowania decyzji, ktore beda skutkowaé swiadomym
wykorzystaniem szans oraz posiadanych zasobow w celu zdobycia przewagi
konkurencyjnej na rynku (Srivastava, D’Souza, 2021, s. 90-100).

Teoria inteligencji wielorakich uznaje istnienie wielu réznych, niezwigza-
nych ze sobg aspektéw poznania. Opierajg si¢ one na zatozeniu, ze r6zni ludzie
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maja rozne zdolnos$ci poznawcze i odmienne style poznawania, a inteligencja
jest wynikajacg z proceséw poznawczo — behawioralnych zdolnoscia selek-
cji i przetwarzania informacji (Sternberg, 1999, s. 292-316; Gardner, 2006;
Domanowska, 2020, s. 83-97; Rybicki, 2022, s. 9-16). Synteze komponentow
inteligencji strategicznej przedstawia rys.1.

Rys. 1. Synteza komponentow inteligencji strategicznej.

Inteligencja
tworcza

Inteligencja
praktyczna

Inteligencja
systemowa

Inteligencja

strategiczna

Inteligencja
kontekstualna

Inteligencja
analityczna

Inteligencja
czasoprzestrzenna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Inteligencja tworcza — zwigzana jest ze zdolno$cig wykorzystania istnieja-
cej wiedzy do tworzenia nowych sposobéw radzenia sobie z nowymi proble-
mami lub radzenia sobie w nowych sytuacjach. Inteligencja twdrcza - to zbiér
zdolnosci i cech wrodzonych, ktére pozwalaja osobie na twdrcze dzialania
(Sternberg, 1999, s. 292-316). W zarzadzaniu strategicznym ten typ inteligen-
cji jest potrzebny do kreowania nowych strategii, modeli biznesowych, czy
innowacyjnych produktéw i ustug.

Inteligencja przestrzenna — duzg czes¢ inteligencji przestrzennej stanowi
zdolnos¢ postrzegania polozenia obiektow w §wiecie. Zdolnos¢ ta pozwala na
manipulowanie obiektami poprzez integrowanie, przeksztalcanie i rekonfigu-
rowanie ich w myslach (Gardner, 2006). Ten typ inteligencji jest szczegélnie
wazny w sferze projektowania spojnych dzialan strategicznych.
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Inteligencja praktyczna to zdolno$¢ do skutecznego wspdldziatania z codziennym
$wiatem. Inteligencja praktyczna zwigzana jest z kontekstem dzialania. Praktycznie
inteligentni ludzie sg szczegdlnie biegli w zachowywaniu si¢ w sposdb skuteczny
w swoim $rodowisku zewnetrznym (Sternberg, 1999, s. 292-316). Ten typ inteli-
gencji pomaga skutecznie implementowac strategie biznesowe.

Inteligencja analityczna - stuzy do rozwigzywania probleméw i jest rodza-
jem inteligencji mierzonej standardowym testem IQ. Sternberg zauwazyt, ze
wszystkie rodzaje inteligencji odnosza sie do zdolnosci odniesienia sukcesu
w zyciu (Sternberg,1999, s. 305 — 316). W teorii strategii zdolnosci analityczne
przejawiaja sie np. we wnikliwej analizie SWOT, czy TOWS.

Inteligencja systemowa — jest rodzajem pomocy w zrozumieniu, jakie
s3 sposoby wplywania na siebie réznych czeéci organizacji w krétkich oraz
diugich horyzontach czasowych. Ten typ inteligencji pozwala na analize ele-
mentow systemu i zalezno$ci miedzy nimi w sposéb cato$ciowy — holistyczny
(Rybicki, 2022).

Inteligencja kontekstualna — oznacza zdolno$¢ do wykorzystywania wiedzy
w praktyce i w zmiennych warunkach dziatania. Jest to takze potencjalna zdol-
no$¢ do adoptowania wiedzy w celu przystosowania sie¢ do zmian w otocze-
niu. Inteligencja kontekstualna okresla sposdb wykorzystania przez osoby lub
organizacje swojej wiedzy i umiejetnosci w warunkach zmiennego otoczenia
a w szczegolnosci, gdy otoczenie to jest odmienne od tego, w ktdrym osoba ta,
badz organizacja zdobywata dotychczasowe doswiadczenie (Khanna, 2014, s. 60).

Termin inteligencja strategiczna odnosi si¢ réwniez nie tyle do inteligencji
strategéw czy menedzerdw, co do umiejetnosci zarzadzania wiedza w wy-
branym przedsigbiorstwie, w tym danymi, przy wykorzystaniu technologii
informatycznych i sztucznej inteligencji (Leibowitz, 2006).

Nauki o bezpieczenstwie inteligencje strategiczng definiuja jako system cech
przywddczych (Levine at al. 2017, pp. 2390-2423). Cechy te musza by¢ rozpa-
trywane w kontekscie, ktory stanowi swoiste wyzwanie dla samego lidera. Brane
pod uwage sa réwniez relacje miedzy liderem a ludzmi, ktérymi przewodzi
badz dowodzi. Pod pojeciem inteligencja strategiczna rozumie si¢ takze system
zarzadzania wiedzg, na potrzeby procesu podejmowania decyzji strategicznych.

Po zdiagnozowaniu komponentdw inteligencji strategicznej warto przejs¢
do analizy komponentéw myslenia strategicznego.
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Myslenie strategiczne to umiejetno$¢ i gotowos¢ do pozyskania i praktycz-
nego wykorzystania uwarunkowan kontekstualnych oraz wiedzy o sytuacji
w celu zmaksymalizowania szans realizacji wlasnych zamierzen a takze spraw-
nego wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji (Bajcar, 2012, 5.5-24; Srivastava,
D’Souza, 2021, s. 90-111).

W literaturze przedmiotu wystepuje nurt opisujacy wyniki przeprowadzo-
nych badan nad mysleniem strategicznym z réznych perspektyw. Prowadzone
sa badania nad przydatnoscig instrumentéw pomiaru poziomu myslenia stra-
tegicznego jako kompetencji menedzerskiej (Pidrkowska i in. 2022). Myslenie
strategiczne mozna rozwija¢ w wigkszym stopniu niz inteligencje strategiczna,
gdyz do pewnego stopnia jest ona uwarunkowana genetycznie.

Inny nurt badan obejmuje zagadnienia kontekstu w jakim odbywa sie¢
proces myslenia strategicznego, zwigzany z innym procesem a mianowicie
procesem podejmowania optymalnych decyzji strategicznych oraz behawio-
ralnymi aspektami realizacji strategii. Nurt ten koncentruje si¢ na dynamice
procesu myslenia strategicznego i uwarunkowaniach kontekstowych oraz
rezultatach realizacji strategii (Levine i in. 2011; Moon, 2013; Dixit i in. 2021;
Shaik, Dhir, 2021; Karami, Gorzynski, 2021).

Rys. 2. Synteza komponentéw myslenia strategicznego.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

160 Wzsza Szkoea GosPODARKI EUROREGIONALNE) M. ALCIDE DE GASPERI W JOZEFOWIE



INTELIGENCJA STRATEGICZNA W PROCESIE MYSLENIA | DZIAtANIA STRATEGICZNEGO

Myslenie strategiczne jest zatem konstruktem wielowymiarowym, a jego
komponenty sg réznie identyfikowane przez badaczy. Obecnie myslenie stra-
tegiczne zaczeto traktowac jako dynamiczny proces, ktéry w sposdb ciagty
wplywa na misje, strategie oraz efekty dzialan zwigzanych z zaspokojeniem
potrzeb klientéw w warunkach ostrej konkurencji (Moon, 2012, s. 1-11).

Ogolnie, myslenie strategiczne to umiejetnos¢ rozumowania, ktéra pro-
wadzi do projektowania i realizacji strategii przedsiebiorstwa. Myslenie
strategiczne to rowniez proces myslowy nastawiony na osiggniecie posta-
wionego celu strategicznego w obliczu zmiennego otoczenia konkurencyj-
nego. Syntez¢ komponentéw myslenia strategicznego przedstawiono narys. 2.
Jest to modyfikacja istniejacej juz w literaturze przedmiotu koncepcji, w ktérej
wystepuja miedzy innymi dwa komponenty myslenia strategicznego a mia-
nowicie: myslenie w perspektywie systemowej i myslenie w perspektywie
czasu (Liedtka, 1998).

Myslenie kreatywne to umiejetno$¢ tworzenia wizji catego systemu kre-
owania wartosci przez przedsiebiorstwo, umiejetno$¢ tworzenia innowa-
cyjnych modeli biznesowych, tworzenia nowatorskich struktur uktadéw
sieciowych, umiejetnos¢ unikalnego ksztaltowania bazy zasobowej, dziatanie
w taki sposdb, aby osiagna¢ przewage konkurencyjng nad podmiotami
konkurujacymi w sektorze, czy na rynku.

Myslenie w perspektywie systemowej to umiejetnos¢ osiggania synergii
dzieki odpowiedniejkonfiguracji zasoboéw przedsiebiorstwa, czy architektury
modelu biznesowego. Jest ono przydatne w analizie dynamiki strategii, jej
spojnosci i elastycznosci.

Myslenie w perspektywie zasobowej to umiejetnos¢ identyfikacji i rozwoju
zasobow, ktore mogg prowadzi¢ do wysokiej rentownosci i stanowic bariere kon-
kurencyjna, umiejetno$¢ budowania unikalnosci odpornej na imitacje, transfer czy
substytucje, umiejetnosc stabilizowania warunkéw otoczenia lub ich ksztaltowania.

Myslenie racjonalne to umiejetnos¢ nabywania podmiotéw jako zbioréw
zasobow niezbednych do realizacji strategii przedsigbiorstwa, umiejetno$é
kreowania strategii wspotpracy i strategii konkurencji oraz monitorowania
stopnia ich realizacji. Pomocne jest ono na etapie realizacji strategii.

Myslenie w perspektywie czasoprzestrzennej to umiejetno$¢ ksztattowania
réwnowagi miedzy eksploatacja posiadanych zasobow a pozyskiwaniem czy
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rozwojem nowych, umiejetnos¢ nawigzywania i rozwiazywania relacji z in-
nymi, ksztaltowania wiezi sieciowych, zmiany uczestnikow sieci, modyfikacji
wiezi, umiejetnos¢ ksztaltowania stabilno$ci strategii i modeli biznesowych
w dlugim horyzoncie czasu.

Myslenie analityczne definiuje si¢ jako zdolno$¢ do analizowania i dziele-
nia faktéw i mysli na ich mocne i stabe strony oraz rozwijania zdolnosci do
myslenia w sposdb racjonalny, wnikliwy, stuzacy rozwigzywaniu problemow,
analizowaniu danych oraz przywolywaniu i wykorzystywaniu informacji.

Podsumowujac, z przytoczonych badan wynika iz komponenty inteligencji
strategicznej w duzym stopniu pokrywaja sie z komponentami myslenia strate-
gicznego. Roznice stanowi myslenie racjonalne i myslenie w kategoriach zaso-
béw. Oba typy myslenia koresponduja z inteligencja praktyczng i kontekstualna.

STRATEGIE BEHAWIORALNE W SEKTORZE

Myslenie strategiczne faczy przeszto$¢, terazniejszo$¢ i przysztosé, wyko-
rzystujac instytucjonalng pamiec i szeroki historyczny kontekst dziatania do
kreowania przyszlosci. Myslenie strategiczne, zdaniem wielu badaczy powinno
by¢ skonfrontowane z kontekstem dziatania, czyli skomplikowang siecig za-
leznosci przyczynowo skutkowych (Terra, Pasandor 2018, s. 869-883), (Moon,
2012, s. 7). Wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania myslenia strategicznego
i ich wptyw na wyniki przedsigbiorstwa badali miedzy innymi Shaik i Dhir
(Shaik, Dhir, 2020, s. 453-485), Moon, (Moon, 2012, s. 1-11) oraz Smitri i Dhir
(Smitri, Dhir, 2021, s. 260-278).

Zachowania rynkowe podmiotéw gospodarczych, wynikajace posrednio ze
zdolnosci poznawczych korporacyjnych strategéw w coraz wiekszym stopniu
uwarunkowane s sprawnoscia stosowanego systemu zarzadzania wiedza oraz
procesem organizacyjnego uczenia si¢. Zdolnosci poznawczo-behawioralne
kluczowych decydentéw w organizacji ograniczone s zakresem ich ram po-
znawczych, map kognitywnych, sposobem rozumowania i rodzajem btedéw
poznawczych, wystepujacych w procesie postrzegania rzeczywistosci organi-
zacyjnej i rynkowej. Wymienione czynniki sg bardzo istotne dla projektowania
strategii przedsiebiorstwa.
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W zarzadzaniu strategicznym zdaniem autora mozna wyr6znic cztery
typowe strategie behawioralne ktdre stosuja przedsiebiorstwa konkurujace
w kazdym sektorze.

Pierwsza z nich - strategia proaktywna w swojej istocie ma przewidywanie
przysztosci i reagowanie na zdarzenia w otoczeniu zanim one nastapia. Czesto
przedsiebiorstwa stosujace te strategie wytyczaja nowe drogi rozwoju sektora,
czy rynku, zmieniajac dotychczasowe reguly gry.

Strategia aktywna w swojej naturze ma przewidywanie przyszlosci i ak-
tywne reagowanie na zmiany w otoczeniu. Nie zaklada ona rewolucyjnych
zmian na rynku, lecz zmiany wzglednie ciagle, do ktérych mozna si¢ przy-
stosowac na zasadzie ruchow inkrementalnych. Strategia aktywna typowa jest
dla przedsigbiorstw, ktore stworzyly dany sektor, lub rynek, dyktuja reguty gry
rynkowej i nie s3 zainteresowane rewolucyjnymi zmianami w sektorze, wrecz
przeciwnie staraja si¢ wptywa¢ na ustabilizowanie otoczenia i utrzymywac
trwalg przewage konkurencyjng w dlugim horyzoncie czasu.

Strategia reaktywna stanowi dzialanie pod przymusem lub jest serig
niespojnych wewnetrznie dzialan na skutek presji otoczenia. Strategia
reaktywna charakteryzuje sie op6éznionym czasem reakcji lub/i stosun-
kowo matym zakresem zmian adaptacyjnych. Diugotrwalo$¢ reakcji
zazwyczaj kaze sytuowac strategie reaktywng wsrod zachowan kryzyso-
gennych. Przedsiebiorstwa stosujace tego typu strategie zwykle starajg sie
dostosowa¢ do zmieniajacych sie ewolucyjnie regul gry w sektorze.

Strategia krytyczna polega na wprowadzaniu zmian skokowych, czy te-
rapii szokowej zwykle wtedy, gdy przedsigbiorstwo walczy o przetrwanie na
rynku. Menadzerowie takich przedsiebiorstw staja si¢ ofiarami dysonansu
poznawczego i nie przyjmuja do wiadomosci faktu nieodwracalnosci zmian
w otoczeniu, lub maja nieprawidlowa percepcje rzeczywistosci. Ponadto na
skutek zaniedban w sferze zmian adaptacyjnych powstaje luka strategiczna,
ktora jest tak wielka, ze jej zamkniecia mozna dokonac¢ tylko w sposéb rady-
kalny. W przeciwnym razie przedsiebiorstwo bankrutuje (Paradoks Ikara).

W tabeli nr. 1 przedstawiono autorska koncepcje macierzy, obrazujacg typy
przedsigbiorstw stosujacych rézne strategie behawioralne.
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Tab. 1. Typy przedsiebiorstw o zréznicowanych strategiach behawioralnych w sektorze.

Charakter zmian rynkowych

Ciagfe Skokowe
Dus Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa
Wplyw y budujace sektor rewolucjonizujace sektor

przedsiebiorstwa
na zakres zmian

Przedsiebiorstwa
w sektorze Maty podejmujace wyzwania
strategiczne

Przedsiebiorstwa znikajgce
z sektora

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, strategia proaktywna jest charakterystyczna dla przedsie-
biorstw rewolucjonizujacych sektor, strategia aktywna jest charakterystyczna
dla przedsigbiorstw budujacych sektor, strategia reaktywna dla przedsigbiorstw
podejmujacych wyzwanie a strategia krytyczna dla przedsiebiorstw znikajg-
cych z sektora.

Przedsigbiorstwa o zréznicowanych poziomach inteligencji strategicznej
i myslenia strategicznego mozna rozpoznac po stosowanych strategiach beha-
wioralnych i skutkach ich implementacji w konkretnym ekosystemie bizneso-
wym. Zachowania strategiczne s zatem skutkiem podjetych przez cztonkow
organizacji decyzji strategicznych.

PRZEJAWY INTELIGENTNYCH ZACHOWAN RYNKOWYCH
W KONTEKSCIE INTELIGENC]I STRATEGICZNE]

Wedlug Wellsa pojecie Inteligencja strategiczna (Strategic IQ) — odnosi
sie zarowno do jednostek, jak i zbiorowosci. Wells w swojej ksiazce Strategic
IQ. Creating Smarter Corporations — odnosi inteligencje strategiczng zaréwno
do poszczegdlnych strategéw najwyzszego szczebla zarzadzania korporacja,
jak i do zespolow i calej organizacji. Autor nie definiuje jednak samego poje-
cia - inteligencja strategiczna (Strategic IQ), lecz opisuje zachowania rynkowe
i cechy przedsiebiorstw o wysokim, srednim oraz niskim poziomie inteligencji
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strategicznej (Wells, 2014, 5.103-140). W tym ujeciu inteligentne dzialania
strategiczne przedsiebiorstw mozna ocenia¢ tylko ex post (analiza skutkow

rzeczywistej strategii organizacji).
Przedsiebiorstwa o niskiej inteligencji strategicznej maja nastepujace cechy:

nie maja $wiadomosci potrzeby dzialan strategicznych,
nie s3 w stanie reagowac na strategiczne wyzwania,
powielaja zachowania strategiczne z przesztosci,

nie posiadaja kompetencji strategicznych,

zlecaja opracowanie strategii konsultantom,

nie mysla strategicznie, lecz krétkookresowo.

Przedsigbiorstwa o Sredniej inteligencji strategicznej to takie, ktére: potrafig
oceni¢ swoje zewnetrzne otoczenie przez pryzmat strategii i definiowa¢ wa-
runki sukcesu w diuzszej perspektywie czasu, potrafig oszacowac¢ wlasne sity
i ograniczenia, aby przekonac sie, ktore szanse s3 w stanie najlepiej wykorzy-
sta¢, rozwijajg myslenie strategiczne w calej organizacji, potrafig przewidywac
niespodziewane zdarzenia i si¢ na nie przygotowywac, rozwijajac zdolnos¢
radzenia sobie z tym, czego przewidzie¢ si¢ nie da. Kadra kierownicza jest
w stanie wykazac si¢ strategicznymi kompetencjami, zrozumieniem strategii
i wlasnego w jej realizacji udziatu.

Do przedsiebiorstw o wysokiej inteligencji strategicznej zalicza si¢ przed-
siebiorstwa, ktére:

potrafia wywolywa¢ zachowania korzystne dla strategicznej zmiany
i dazy¢ do osiggania coraz wyzszych dlugookresowych wynikow,
nigdy nie s3 zadowolone ze swojego aktualnego modelu biznesowego
i zawsze dazg do jego poprawy,

tacza strategiczne myslenie z dzialaniem,

potrafia monitorowac realizacje strategii.

Charakteryzujg si¢ one nastepujacymi cechami:

posiadaja zdolnos¢ do nieustannej zmiany przy jednoczesnym ksztat-
towaniu otoczenia na korzys$¢ przysztej przewagi konkurencyjnej,
rozpraszajg inteligencje strategiczng w calej organizacji,
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«  potrafig ksztaltowac kontekst dziatania w taki sposéb, by byt on sprzy-
jajacy osiagnieciu przewagi konkurencyjnej,

« majg Swiadomos¢ erozji przewagi konkurencyjnej w czasie i potrafig
zbudowa¢ dynamiczng przewage konkurencyjna,

»  wyprzedzajg konkurencje pod wzgledem innowacji strategicznych,

«  stosujg one strategie proaktywne.

Podsumowujac, teoria inteligencji wielorakich stworzyla podstawe do
zidentyfikowania komponentéw inteligencji strategicznej. Zaréwno inteli-
gencja strategiczna, jak i myslenie strategiczne poddaja si¢ procesowi roz-
woju. Komponenty skladajace si¢ na inteligencje strategiczng maja z jednej
strony swoje odno$niki w komponentach myslenia strategicznego, a z drugiej
strony zostaja w relacji wzajemnego uzupelniania sie.

Myslenie strategiczne jest pomocne w formulowaniu strategii i jej reali-
zacji z oczekiwanym skutkiem, zatem kolejnym elementem konstruktu sg
strategie behawioralne.

Inteligentne zachowania rynkowe (wg. Teorii Wellsa) s3 wynikiem dziatan
strategicznych przedsigbiorstw w ramach stosowanych strategii. Mozna je
rozpoznac po charakterystyce zachowan rynkowych przedsiebiorstw.

Wells wskazuje, jakie sg cechy inteligentnych dzialan przedsigbiorstw o roz-
nym poziomie inteligencji strategicznej. Sprzezenie zwrotne wystepujace mie-
dzy inteligentnymi zachowaniami rynkowymi przedsigbiorstw a inteligencja
strategiczng kadry kierowniczej wskazuje na mozliwosci rozwoju zaréwno
inteligencji strategicznej jak i myslenia strategicznego przez odpowiednie
ksztaltowanie map kognitywnych menedzeréw, rozpoznanie i przyswajanie
kluczowych informacji, proces organizacyjnego uczenia si¢ oraz zdobywane
doswiadczenie.
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Rys. 3. Koncept inteligencji strategicznej w procesie myslenia i dziatania strategicznego.

: 7 o . Inteligentne
Inteligencja Myslenie Strategia zachogwania
strategiczna strategiczne sektorowa rynkowe

T !

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedstawiony koncept poprzez sprzezenie zwrotne wskazuje na cyklicz-
no$¢ catego procesu i na dynamiczny jego charakter.

Badania literaturowe ujawnily potrzebe badan kompleksowych versus
badan wyizolowanych przypadkéw. Wyizolowane przypadki dynamiki proce-
sow prowadza do konstrukeji wiedzy niemozliwej aby opisac wiele aspektow
inteligencji strategicznej i myslenia strategicznego w swej istocie.

OGRANICZENIA BADAN I PRZYSZEE KIERUNKI
DOCIEKAN NAUKOWYCH

Oryginalno$¢ opracowania przejawia si¢ w propozycji konstruktu syn-
tetyzujacego wyniki badan innych autoréw. Wypetnia on luke poznawcza
zidentyfikowang na podstawie badan literaturowych. Konstrukt opisuje in-
teligencje strategiczna w nowatorski sposob, bazujac na teorii inteligencji
wielorakich. Prezentuje on hipotetyczne komponenty inteligencji strategicz-
nej. Konstrukt wyjasnia zaleznosci wystepujace miedzy inteligencja strate-
giczng, mysleniem strategicznym, stosowanymi strategiami i zachowaniami
rynkowymi przedsiebiorstw. Ma on charakter procesowy a zidentyfikowanie
sprzezenia zwrotnego wyjasnia cyklicznos¢ procesu rozwoju inteligencji stra-
tegicznej, myslenia strategicznego oraz organizacyjnego uczenia sie. Odkrycie
to stanowi wzbogacenie teorii zarzagdzania strategicznego.

Jesli rozpatrujemy ograniczenia badan literaturowych to w artykule celowo
pominieto pojecia: Business Intelligance, Competitive Intelligance, Corporate
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inteligence czy Organizational intelligence. Wymienione pojecia w literaturze
przedmiotu kojarzone sg raczej z zarzadzaniem informacjami i wywiadem
gospodarczym a nie z inteligencja strategiczng menadzeréw czy strategow.

Inteligentne zachowania strategiczne stanowig podstawe rozwoju inteligent-
nego przedsigbiorstwa, ktorego kwestia zostata rowniez pominieta w badaniach.

Pominieto takze zagadnienie bledéw poznawczych menadzeréw i ich per-
cepcji rynkowych warunkéw dziatania. Badania nie obejmowaly procesu
zarzadzania wiedza w konteksécie podejmowanych decyzji strategicznych
i wylaniania sie strategii behawioralnych.

Brak jest takze holistycznego podejscia do przeprowadzonych badan.
Wykorzystano natomiast podejscie redukcjonistyczne.

Istnieje duze prawdopodobienstwo prawdziwosci tezy, ze przedsigbiorstwa
o wysokim poziomie inteligencji strategicznej tworzg strategie proaktywne
oraz szybciej sie ucza niz konkurencja. Nie wiadomo jednak czy organizacje
o wysokim poziomie myslenia strategicznego posiadaja réwniez wysoki po-
ziom inteligencji strategicznej a podjete decyzje strategiczne kiedy prowadza
do rozwoju, a kiedy do regresu organizacji?

Wyprzedzenie dziatan konkurencji zwigzane jest bezposrednio z inteligen-
cja strategiczng przedsigbiorstwa, z przewidywaniem tego, co zrobig konku-
renci. Wysoki poziom inteligencji strategicznej uzalezniony jest od szybkosci
uczenia si¢ czlonkéw organizacji. Nie ma jednak jasnos$ci w jaki sposéb zdol-
nosci jednostek w zakresie inteligencji strategicznej moga stac sie dynamiczng
zdolnoscig przedsigbiorstwa. (Levine at al. 2017, s. 2390-2423). O ile obecnie
mysélenie strategiczne jest utozsamiane z kompetencja menedzerska to inteli-
gencja strategiczna ze zdolno$ciami czlonkéw organizacji. Wynika z tego, iz
zaréwno myslenie strategiczne, jak i inteligencje strategiczna mozna rozwijacé
dzieki organizacyjnemu uczeniu sie i kumulacji doswiadczen.

Przyszle kierunki prowadzonych dociekan naukowych powinny da¢ od-
powiedzi na nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie sg zwigzki miedzy poziomem inteligencji strategicznej menedze-

réw i poziomem myslenia strategicznego?

2. W jaki sposob organizacje o wysokim poziomie inteligencji strategicz-

nej uczy sie i wykorzystuja wiedze?
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3. Jaki wplyw na zachowania strategiczne przedsigbiorstw (ich strategie
behawioralne) ma wysoki a jaki niski poziom myslenia strategicznego?

4. W jaki sposdb, wysoki poziom inteligencji strategicznej wptywa na
proces podejmowania decyzji strategicznych, strategie konkurencji
i wyniki przedsigbiorstwa?

Zaprezentowany koncept inteligencji strategicznej w procesie myslenia i dzia-
tania strategicznego powinien by¢ zweryfikowany poprzez badania empiryczne.

PODSUMOWANIE

Zaproponowany koncept inteligencji strategicznej w procesie myslenia
i dzialania strategicznego prowadzi w duzym stopniu do systematyzacji wy-
nikéw badan w omawianym zakresie tematycznym. Cel badawczy zostat
osiggniety. Uzyskano réwniez odpowiedzi na postawione cztery pytania ba-
dawcze, ktére stanowily 0§ dowodowa wywodu. Zaprezentowany koncept wy-
petnia luke poznawcza, zidentyfikowana na poczatku badan. Dotychczasowe
osiagniecia nauki w duzej mierze dotycza samej kategorii myslenia strate-
gicznego. Brak natomiast jest badan dotyczacych inteligencji strategicznej
rozumianej jako zaséb umystowy strategéw, czy menedzeréw oraz catych
organizacji z powodu, iz nie ma jeszcze opracowanych metod diagnozujacych
wielowymiarowo poziom inteligencji strategicznej.

Rezultaty przeprowadzonych badan mozna analizowa¢ w dwoch perspekty-
wach: poznawczej, czyli umiejscowienia inteligencji strategicznej w szerokim
kontekscie badawczym oraz metodologicznej dotyczacej wskazania potrzeby
wypracowania naukowych metod mierzenia poziomu inteligencji strategicznej
kadry kierowniczej. Badania wskazaly mozliwo$¢ rozwoju oraz doskonalenia
inteligencji strategicznej, jak i umiejetnosci myslenia strategicznego, jako
wielowymiarowej kompetencji menedzerskiej, poprzez cykliczne uczenie si¢
organizacji i zdobywanie doswiadczen.

Journat or Mobern Science 3/52/2023 169



JACEK MARIAN RYBICKI

REFERENCES

Bajcar, B. (2012). Kwestionariusz psychologiczny myslenia i dzialania strategicz-
nego — nowe narzedzie do pomiaru wskaznikéw myslenia strategicznego. Studia
Psychologiczne, t. 50, nr 2, s. 5-24.

Benito — Ostolaza, J.M., Sanchis — Lopis, J.A. (2014). Training strategic thinking:
Experimental evidence. Journal of Business Research, No. 67, pp 785 — 789.

Bonn, 1. (2001). Developing strategic thinking as a core competency. Management
Decision, No.39, pp. 63-71.

Bonn, L. (2005). Improving strategic thinking: A multilevel approach. Leadership ¢
Organizational Development Journal, No.26, pp. 336-354.

Caputo, E (2021). Towards a holistic view of corporate social responsibility. The an-
tecedent role of information asymetry and cognitive distance. Emerald Publishing,
Vol.50, No 3, pp.639-655.

Dhir, Sa., Dhir., Sw., Samanta, P. (2018). Defining and developing a scale to measure
strategic thinking. Foresight, Vol. 20, No. 3, pp.271-288.

Dixit, S., Singh, S., Dhir, Sa. (2021), Antecedents of strategic thinking and its impact on
competitive advantage. Journal of Indian Business Research, Vol. 13, No. 4, pp. 437-458.

Domanowska, J. (2020). Strategiczna rola inteligencji wielorakich w procesie zarzgdzania
wiedzg. Horyzonty Polityki, t. 11/37, s. 83-97.

Dongping, F. (2010). The Tension Between Holism and Pluralism. Comment on Creative
Holism. System Research and Behavioral Science, No. 27, pp. 200-207.

Gardner, H. Multiple intelligence. New Horizons, New York, Basic Books.

Goldman, E., Schlumpf, K., Scott, A.R. (2017). Combining practice and theory to assess
strategic thinking. Journal of Strategy and Management, Vol.10, No.4, pp.488-504.

Goldman, E,, Scott, A.R. (2016). Competency models for assessing strategic thinking.
Journal of Strategy and Management, Vol. 9, No. 3, pp. 258-280.

Heracleus, L. (1998). Strategic thinking or strategic planning. Long Range Planning,
Vol. 31, pp. 480-492.

Karami, A., Gorzynski, R. (2021). Connection to nature and sustainability in small and
medium - sized environmental organization: A dynamic strategic thinking approach.
Business Strategy and the Environment, No.1, pp. 1-19.

Khanna, T. (2014). Contextual Intelligence, Harvard Business Review, Sept., pp. 57-66.

Leibowitz, J. (2006). Strategic Intelligence: Business Intelligence, Competitive Intelligence,
and Knowledge Management. Auerbach Publications, Taylor & Francis Group.

Levine, S., Bernard, M., Nagiel, R. (2017). Strategic Intelligence; The Cognitive Capability to
Anticipate Competitor Behavior. Strategic Management Journal, Vol.12, pp. 2390-2423.

Liedtka, J. (1998). Strategic thinking - can it be taught? Long Range Planning, No.31,
pp. 120-129.

170 Wzsza Szkoea GosPODARKI EUROREGIONALNE) M. ALCIDE DE GASPERI W JOZEFOWIE



INTELIGENCJA STRATEGICZNA W PROCESIE MYSLENIA | DZIAtANIA STRATEGICZNEGO

Linkow, P. (1999). What gifted strategic thinkers do? Training and Development, Vol. 53,
No.7, pp. 34-37.

Meyer, R. (2007). Mapping the Mind of the Strategist. A Quantitative Methodology for
Measuring the Strategic Beliefs of Executives. ERIM, Erasmus University, Rotterdam.

Moon, B-J. (2012). Antecedents and outcomes of strategic thinking. Journal of Business
ResearchVol.3, pp. 1 - 11.

Nagahi, M., Hosain, N., Jaradat, R., Dayarathna, V., Keating, Ch., Goerger, S., Hamilton,
M. (2021). Classification of individual managers’ system thinking skills based on
different organizational ownership structures. Systems Research and Behavioral
Science, Vol.1, pp. 1-16.

Piérkowska, K., Lichtarski, J., M., Mazurek, E., Witek-Crabb, A. (2022). Mysliciel stra-
tegiczny — pomiar cech i profilowanie. Zeszyty Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, No.4, s. 107- 129.

Pisapia, J., Morris, ].D., Cavanaugh, G., Ellington, L. (2011). The Strategic Thinking
Questionnaire: Validation and Confirmation of Construct. Conference Paper. ResearchGate.

Reece, S. (2008). Strategic thinking - Leaders vary in their approach to strategy. Executive
Excellence, Vol. 25, No.19, pp.122-154.

Romanowska, M. (2012). Metody badania strategii, [w:] Krupski R. (red.) Metody badan
probleméw Zarzadzania. Prace naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci, s.65-78.

Rybicki, J. (2022). Holizm w mysleniu strategicznym. Przeglad Organizacji, 1/2022, 5.10-16.

Sajdak, M. (2016). W poszukiwaniu inteligencji strategicznej, [w:] Zarzgdzanie przed-
siebiorstwem inteligentnym, Grzegorczyk S., Mierzejewska W. (red.). Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa, s.15-26.

Shaik, A.S., Dhir, S. (2021). Modeling of Strategic Thinking for Top Management Teams
and Its Impact on Firm Performance: A System Dynamics Approach. Journal of
Management Development, Vol. 40, No. 6, pp.453-485.

Shaik, A.S. Dhir, Sa. (2020). A meta-analitical review of factors affecting the strategic
thinking of an organization. Foresight, Vol. 22, No. 2, pp.144-177.

Smitri, V., Dhir, Sa., Dhir, Sw. (2021). Strategic thinking in a professional environment:
Review of the literature. Business Innovation and Research, Vol.25, No. 2.

Srivastava, S., D’Souza, D. (2021). Measuring Strategic Thinking in Organizations. Journal
of Managerial Issues, Vol. XXXIII, No. 1, pp. 90-111.

Srivastava, S., D’Souza, D. (2020). An empirical examination of the relationship between
managerial strategic thinking and absorptive capacity of the organization. Journal of
Strategy and Management, Vol.13, No.1, pp.51-71.

Sternberg, R.,J. (1999). The theory of successful intelligence. Review of General Psyhology.

Tierra, L., A., Passador, ].L. (2018). Strategic Thinking in the Context of Complexity. System
Research and Behavioral Science, Vol.35, No.6, pp. 869-883.

Wells, J.R. (2014). Inteligencja strategiczna. Wydawnictwo REBIS, Poznan, s.103-140.

Journat or Mobern Science 3/52/2023 171



	doi.org/10.13166/jms/172891

