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Wprowadzenie

P owstanie i rozwdj podejscia holistycznego w badaniach
naukowych ma dluga histori¢. W takich naukach jak
biologia, fizyka, astrofizyka, neurobiologia podejscie ho-
listyczne doprowadzito do przetfomowych odkryé. W na-
ukach spotecznych mimo licznych préb aplikacyjnych nie
przyniosto ono znaczacych efektéw. Obecnie nowe tech-
nologie cyfrowe i §wiatowa tendencja przenikania si¢ nauk
daja szanse na szersze stosowanie podejscia holistycznego
w réznych dyscyplinach naukowych, w tym w subdyscy-
plinie zarzadzania strategicznego. W obliczu nasilajacej
sie zlozonosci zjawisk i ich duzej dynamiki oraz nieprze-
widywalnosci podejscie redukcjonistyczne zaczyna tracié
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na znaczeniu. Jednoczesnie wystepuje potrzeba stosowania
podejscia holistycznego w szerszym zakresie, zaréwno
w sferze badawczej, jak i aplikacyjne;j.

Celem pracy jest przedstawienie holistycznej
koncepcji myslenia strategicznego na tle podejscia
redukcjonistycznego.

Pierwsze pytanie badawcze dotyczy istoty myslenia
strategicznego. Badania mialy na celu odpowiedzie¢ na
pytanie: jakie elementy myslenia strategicznego mozna
zidentyfikowaé, stosujac ujecie holistyczne (calo$ciowe)?

Drugie pytanie badawcze jest nastgpujace: jaka jest
struktura oraz elementy skladowe holistycznej koncepcji
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myslenia strategicznego? Koncepcja ta bedzie pomocna
w odpowiedzi na trzecie pytanie badawcze, czyli: jakie
nowe kierunki badan nad mysleniem strategicznym moz-
na wyodrebni¢, stosujac perspektywe holistyczna?

W badaniach zastosowano metode analizy i syntezy
literatury przedmiotu. Problematyka myslenia strategicz-
nego stanowi niezmienny obszar badan literaturowych.
Badania nad elementami skladowymi myslenia strate-
gicznego prowadzili miedzy innymi: J. Liedtka (1998),
L. Heracleus (1998), P. Linkow (1999), 1. Bonn (2001;
2005), B.-J. Moon (2012), A.K. Olson i B.K. Simerson
(2015), Tierra i Passador (2018), a w Polsce: R. Krupski
(2007; 2013), M. Romanowska (2012), J. Rybicki (2012).
Badania te koncentrowaly sie posrednio na wyréznieniu
elementéw myslenia strategicznego i okresleniu jego
wplywu na ksztaltowanie strategii organizacji badz wyni-
ki przedsigbiorstwa.

Drugim nurtem badan nad mysleniem strategicznym
jest kwestia pomiaru poziomu myslenia strategicznego
oraz mozliwosci jego operacjonalizacji. Nurt ten obej-
muje badania nad przydatnoscia instrumentéw pomia-
ru poziomu myslenia strategicznego jako kompetencji
menedzerskiej i mozliwosci jej rozwoju dzigki réznego
rodzaju treningom kompetencyjnym lub warsztatom pro-
ponowanym przez firmy konsultingowe. Tego typu dzia-
tania maja na celu ksztaltowanie myslenia strategicznego
korporacyjnych lideréw, a takze przywédcéw organizacji
militarnych i paramilitarnych (Srivastava, D’Souza, 2021;
Benito-Ostolaza, Sanchis-Llopis, 2014; Dhir i in., 2018;
Meyer, 2007; Shaik, Dhir, 2021; Goldman i in., 2017;
Nagahi i in., 2021). W Polsce tematyka pomiaru jakosci
myslenia strategicznego zajmowala si¢ B. Bajcar (2012),
tworzac kwestionariusz stylu myslenia i dzialania jako na-
rzedzie do pomiaru wskaznikéw myslenia strategicznego.

Trzeci nurt badan stanowi zagadnienie kontekstu, w ja-
kim odbywa si¢ proces myslenia strategicznego, zwigzany
z innym procesem, a mianowicie procesem podejmowa-
nia decyzji strategicznych oraz behawioralnymi aspekta-
mi realizacji strategii. Nurt ten koncentruje si¢ na dyna-
mice procesu my$lenia strategicznego, uwarunkowaniach
kontekstowych determinujacych go i wynikach realizacji
strategii (Moon, 2013; Dixit i in., 2021; Shaik, Dhir, 2021;
Karami, Gorzynski, 2021; Terra, Passador, 2018).

Calkowicie innym obszarem badan literaturowych jest
kwestia holistycznego podejscia do zarzadzania przed-
siebiorstwem. Problematyka holizmu czy systemowego
podejscia do badani zajmowali si¢ migdzy innymi: von
Bertalanffy (1950), PM. Senge (1990), M.C. Jackson
(2006), F. Dongping (2010), E. Caputo (2021). W Polsce
badania nad koncepcjami holistycznymi i systemowy-
mi prowadzili: M. Zemigata (2007), R. Krupski (2007),
B. Ziebicki (2013), I. Sztangret (2015), M. Matysek (2019).
Badania te dotyczyly gtéwnie holistycznych modeli i kon-
cepcji zarzadzania organizacjami. Termin holistyczny
w prowadzonych badaniach oznaczat optyke obejmujaca
wszystkie obszary dzialalnosci korporacyjnej jako jeden
spojny, wieloaspektowy system zarzadzania.

W dotychczasowych badaniach nie poswigca sie wiek-
szej uwagi zagadnieniu myslenia strategicznego w ujeciu
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holistycznym - holistycznemu mysleniu systemowemu.
Warto wigc prowadzi¢ badania nad mysleniem strategicz-
nym z przeciwstawnej do redukcjonizmu perspektywy
badawczej. Powodem prowadzenia dalszych prac badaw-
czych jest zagadnienie niedostatkéw poznawczych w zakre-
sie my$lenia strategicznego, szczegdlnie w kontekscie inteli-
gencji strategicznej organizacji, brakéw metodologicznych
(operacjonalizacji zmiennych), jak tez programéw edukacji
menedzerskiej opartej na perspektywie holistycznej.

Przyjeta procedura badawcza obejmowata nastepujace
etapy:

1) identyfikacje literatury przedmiotu w zakresie my-
Slenia strategicznego i podejscia holistycznego w na-
ukach o zarzadzaniu i jakosci;
analize i synteze wyselekcjonowanej literatury przed-
miotu; analiza oparto na dedukcyjnym sposdbie ro-
zumowania, a synteze — na indukcyjnym sposébie
rozumowania;
prezentacje i opis holistycznej koncepcji myslenia
strategicznego, jako alternatywy dla koncepcji my-
$lenia strategicznego, powstatych przy zastosowaniu
podejscia redukcjonistycznego, osadzonego w para-
dygmacie pozytywistycznym.

Z przyjetej struktury badawczej wynika struktura arty-
kutu. Cze$¢ pierwsza opisuje zastosowana metode badaw-
cza. Czes¢ druga traktuje o holizmie w teorii organizacji
i zarzadzania. Nastepne dwie czesci artykutu skupiaja
sie na koncepcjach myslenia strategicznego (redukcjoni-
stycznej i holistycznej). W ostatniej czesci pracy opisano
ograniczenia zaproponowane]j koncepcji myslenia strate-
gicznego oraz wskazano przyszle kierunki badan. Wnio-
ski koricowe znalazty sie w podsumowaniu artykutu.

N
~

w
~

Metoda badawcza

etoda badawcza, jaka byt przeglad literatury, obej-
mowala kilka etapéw:

. Etap I. Wstepna analiza abstraktéw artykutéw

w Web of Science.

W doborze artykuléw pomocne byly stowa kluczowe
wpisywane w wyszukiwarke. Uzyto nastepujacych stéw
Kluczowych: holism, holistic approach, strategic thinking,
behavioral strategy, strategic intelligence, contextual intel-
ligence, business intelligence, competitive intelligence, orga-
nizational intelligence systems thinking, creative thinking,
analitical thinking, cognitive skills. Po wyszukaniu odpo-
wiednich tematycznie artykuléw, uzywajac stéw kluczo-
wych, przystapiono do ich selekgji.

- Etap II. Przeglad wysekcjonowanych artykutéw.

Na tym etapie wybrano nastgpujace bazy danych:
EBSCOchost, Emerald, JSTOR, SAGE Premiere, SAGE
Research Methods, Springier, Taylor & Francis, Wiley
Online, Google Scholar. We wszystkich bazach danych
wyszukiwano artykuly wstepnie wyselekcjonowane na
podstawie abstraktow.

- Etap III. Identyfikacja poruszanej problematyki my-

Slenia strategicznego w publikacjach ksigzkowych
w jezykach polskim i angielskim, monografiach
i periodykach w jezyku polskim.
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. Etap ten obejmowal analize literatury dotyczacej
myslenia strategicznego oraz podejscia holistyczne-
go badz systemowego w zarzadzaniu strategicznym.
Ostatnim krokiem tego etapu byla analiza wybra-
nych artykuléw w czasopismach Przeglgd Organi-
zacji oraz Organizacja i Kierowanie wydanych w la-
tach 2010-2021.

. Etap IV. Analiza i synteza tresci wyselekcjonowa-
nych publikacji.

Ostatecznie analizie poddano facznie 155 wyselekcjo-
nowanych artykuléw oraz pozycji ksiazkowych, z czego w
niniejszym opracowaniu wykorzystano 48 pozycji litera-
turowych w formie cytatéw i odwotan.

Holizm w teorii organizacji i zarzadzania

Z aréwno pojecie holizmu, jak i cata koncepcja budza
od lat liczne kontrowersje. Termin holistyczny zaste-
powany jest czgsto terminem systemowy czy calosciowy,
co wywoluje ozywione dyskusje w kregach badaczy.

Wspélczesna koncepcja holizmu jest obecna w wielu
dziedzinach naukowych i odnosi sie do filozoficznej teorii
rozwoju oraz metodologii nauk spotecznych (sfery onto-
logiczna i epistemologiczna). W metodologicznym ujeciu
istnieje poglad, Ze w wyjasnianiu zjawisk spotecznych po-
winno si¢ zwraca¢ uwage na badania calosci, a nie tylko
na badania poszczegdlnych elementéw, poniewaz w od-
niesieniu do calosci oderwane od niej cz¢sci moga nie zo-
staé wlasciwie zrozumiane. Systemowe ujecie zagadnien,
podejsé i sposéb myslenia byty wiodacym paradygmatem
w nauce drugiej polowy XX wieku i jest nim nadal. W wie-
lu dyscyplinach naukowych stopniowo rezygnowano
z dotychczasowego paradygmatu redukcjonistycznego,
polegajacego na objasnianiu zjawisk ztozonych za pomo-
ca wyodrebnionych z nich prostszych elementow.

Pomimo publikacji, ktére w tytulach zawierajg hasto:
holizm, holistyczny, perspektywa holistyczna, podejscie
holistyczne, zaréwno w literaturze polskiej, jak i zagra-
nicznej trudno doszukaé sie zunifikowanej teorii holi-
stycznej w naukach spolecznych (Rybicki, 2012, s. 129).
Zakladajac, iz podejscie holistyczne jest synonimem
podejscia systemowego, nie ogranicza si¢ ono tylko do
przeciwstawienia holizmu redukcjonizmowi. W litera-
turze przedmiotu odrdznia si¢ podejscie systemowe od
holistycznego, stosujac pojecie holistyczne myslenie sys-
temowe. Wskazuje ono na fakt calosciowej interpretacji
systeméw dzialania z perspektywy holistycznej (w tym
przypadku usytuowanej przez badacza na metapozio-
mie). Perspektywa holistyczna jest wiec utozsamiana
z systemem systemow (system of systems) (Jackson, 2006,
5. 651).

Czy w naukach spolecznych holizm doprowadzil do
istotnych zmian badz przelomowych odkry¢? Jak pisze
R. Krupski - na pewno nie! ,,Co prawda nauki organi-
zacji i zarzadzania, niejako od swojego zarania miaty juz
w znacznym stopniu charakter systemowy poprzez takie
swoje podstawowe kategorie, jak struktura, organizacja,
sie¢ czy synergia. Natomiast tzw. nurt systemowy w na-
ukach organizacji i zarzadzania, wykreowany w latach
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szesédziesigtych z pewnoscia w sensie tresci nie wnidst
nic istotnego. Udane poczatkowo metodologicznie préby
opisu struktury i funkcjonowania organizacji w ramach
tzw. analizy systemowej przeksztalcaly si¢ stopniowo
w przeformalizowane ujecia, ktére trudno bylo przetozy¢
na jezyk praktyki. Ostatecznie pod koniec lat siedemdzie-
siatych wygaslo zainteresowanie nurtem systemowym”
(Krupski, 2007, s. 7). W owym czasie nurt systemowy byt
reprezentowany przez cybernetyke ekonomiczna.

Po latach w ostatniej dekadzie XX wieku ponownie za-
interesowano si¢ podejsciem systemowym w teorii i prak-
tyce organizacji i zarzadzania. Sprawila to niewatpliwie
publikacja PM. Senge’a Pigta dyscyplina. Obejmowata
ona teorig¢ i praktyke organizacji uczacych si¢ oraz rézne
metodologiczne ujecia nurtu zarzadzania strategicznego.
P.M. Senge udowodnil wielka przydatnos¢ badania dyna-
miki systeméw spotecznych przez identyfikacje réznego
typu sprzezen zwrotnych i opdznien (Senge, 2002, s. 125).
Wprowadzajac wiele réznorodnych zasad, ktére nazwat
prawami piatej dyscypliny, pokazal, ze swoista analiza
systemowa moze prowadzi¢ do wielu zaskakujacych
wnioskéw obalajacych mity i standardy organizacyjne.
Juz we wstepie do dziela zwraca si¢ w nim uwage na
podstawowy kanon podejscia systemowego, obalajacy
redukcjonistyczno-izolacyjne podejscie, a mianowicie, ze
rzeczy skomplikowane nalezy badaé w ich skomplikowa-
niu (Senge, 2002, s. 127; Krupski, 2013, s. 101).

Innym wspoélczesnym paradygmatem o charakterze
holistycznym jest paradygmat sieciowy. Myslenie siecio-
we umozliwia: spojrzenie na problem z réznych perspek-
tyw, uzyskanie odpowiedniej definicji problemu, ujecie
i zbadanie za pomoca sieci wzajemnych oddzialywan
poszczegdlnych elementéw, wyodrebnienie elementéw
i relacji, na ktére zarzad czy gléwny strateg majg bezpo-
$redni wpltyw i tych na ktére wplywu nie maja, lepsze
zrozumienie catosci oraz jej czgsci, analize dynamiki sieci
(systemu), zwrdcenie uwagi na proces uczenia sie, procesy
zmian i rozwoju (procesy emergenciji).

W teorii organizacji i zarzadzania podejécia: holistycz-
ne, systemowe czy sieciowe majg wiele elementéw wspdl-
nych, a niekiedy sa postrzegane jako synonimy. Przyjmuje
sie, ze ich czgscia wspdlng jest gléwnie traktowanie rze-
czywistosci w sposdb pelny - calosciowy.

B. Ziebicki (2013) traktuje koncepcje Performance
management jako holistyczna koncepcje zarzadzania or-
ganizacja. Dodatkowo, wskazuje na Business intelligence
jako system wspomagania decyzji biznesowych. Podobnie
I. Sztangret (2015) przedstawia holistyczny model zarza-
dzania wiedzg marketingows jako integralny (calosciowy).
Badacz opisuje usieciowienie procesu zarzadzania wiedza
w relacjach z partnerami biznesowymi.

W teorii organizacji i zarzadzania wyst¢puje takze
koncepcja kreatywnego holizmu (Jackson, 2006), przed-
stawiona w publikacji System thinking. Creative holism
for managers. Badacz uwaza, iz w dzisiejszych czasach,
pelnych nieprzewidywalnych zdarzen i zltozonych pro-
bleméw biznesowych wystepuje potrzeba badania zjawisk
w konwengcji holizmu kreatywnego. Oznacza to prowa-
dzenie badan w oparciu o multiparadygmatycznos¢ przy
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zastosowaniu wielosci metodologii, czyli pluralizmie me-
todologicznym (Dongping, 2010, s. 205). Koncepcja taczy
w sobie myslenie systemowe z kreatywnoscig menedzerdéw
i przyspieszeniem procesu organizacyjnego uczenia si¢
w celu analizy dynamiki systemdéw oraz proceséw. Dzia-
tania te maja na celu zwigkszenie produktywnosci i efek-
tywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa w warunkach
dynamicznego i mato przewidywalnego otoczenia.

Redukcjonistyczne koncepcje
myslenia strategicznego

W ujeciu redukcjonistycznym koncepcje myslenia
strategicznego przedstawia si¢ migedzy innymi jako
zbidr elementéw zidentyfikowanych w ramach badan
czastkowych. Zbidr ten moze przykltadowo zawierad:
myslenie w perspektywie systemowej, koncentracje na
zamierzeniach, koncentracj¢ na wykorzystywaniu szans,
myslenie w perspektywie czasu oraz przedstawienie stra-
tegii jako hipotezy (Liedtka, 1998, s. 109).

Termin myslenie w perspektywie systemowej (Senge,
2002) uzywa w odniesieniu do uczacej si¢ organizacji,
wskazujac na fakt, iz ten typ myslenia jest podstawa my-
Slenia strategicznego kazdej organizacji. W takim ujeciu
problemy dzisiejszych organizacji nie maja charakteru
pojedynczych, odizolowanych kategorii, lecz catosciowy,
systemowy charakter. Perspektywa systemowa pozwala
uswiadomi¢ jednostce jej role na tle wickszego systemu,
a takze wplyw jej zachowan na pozostale elementy syste-
mu oraz rezultat koncowy. Podejscie systemowe pozwala
osiagnaé dopasowanie nie tyko miedzy poszczegdlnymi
poziomami strategii: korporacyjnym, biznesowym i funk-
cjonalnym, ale réwniez na poziomie kazdego pracownika
(Krupski 2007 s. 5). Wedlug B.J. Moona (2012, s. 1-11),
myslenie strategiczne sktada si¢ z czterech elementéw:
myslenia systemowego, myslenia kreatywnego, myslenia
w kategoriach wizji (vision driven thinking) oraz myslenia
skoncentrowanego na rynku. Podobnie inni badacze (Ra-
domska, 2013, s. 41-54) wskazujg dodatkowo na umiejet-
no$¢ tworzenia alternatywnych scenariuszy, przewidywa-
nie dynamiki otoczenia i formutowanie wizji.

Kolejnym elementem myslenia strategicznego, wedlug
G. Hamela i C.K. Prahalada (1999, s. 123-124), a wlasci-
wie jego cechg jest koncentracja na zamierzeniach (intent-
-focus) i dziatanie podporzadkowane tym zamierzeniom
(intent-driven). Zamierzenie strategiczne jest specyficz-
nym punktem widzenia rynku w diuzszej perspektywie
czasu i pozycji konkurencyjnej firmy, ktéra przedsiebior-
stwo ma nadziej¢ zbudowac. Zamiar strategiczny ma swéj
wymiar emocjonalny, jest obietnica odkrycia nowego
konkurencyjnego terytorium. W tej konwencji zamierze-
nia strategiczne petnia funkcje motywacyjng, zawieraja
element wspdtzawodnictwa i wyzwalaja energie wsréd
pracownikéw (elementy behawioralne).

Nastepnym komponentem myslenia strategicznego jest
zdolnos¢ do wykorzystywania szans (intelligent oppor-
tunism). Istota tego terminu jest otwarto$¢ na nowe do-
$wiadczenia, ktdre pozwalaja wykorzystywaé alternatyw-
ne strategie, mogace si¢ wytoni¢ w szybko zmieniajacym
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sie otoczeniu biznesowym jako bardziej odpowiednie
w stosunku do strategii rozwazanej czy aktualnie realizo-
wanej. R. Krupski (2013) nazywa ten typ rozumowania
zarzadzaniem przez okazje. Kluczowym czynnikiem suk-
cesu w mysleniu strategicznym jest zatem specyficzna per-
cepcja rzeczywistosci biznesowej i zdolnosci kognitywne
strategéw (myslenie kreatywne).

Innym elementem myslenia strategicznego jest my-
Slenie w perspektywie czasu. Wedlug G. Hamela i C.K.
Prahalada (1999), strategia nie tyle podlega uptywowi
czasu, co jest rozpatrywana w kategoriach luki dyna-
micznej migdzy aktualnymi mozliwosciami a przyszlymi
zamierzeniami organizacji. Stosujac terminologie szkoty
zasobowej, wystepuje tutaj dynamiczne napiecie miedzy
zamierzeniami przedsigbiorstwa a aktualnymi zasobami,
ktére moga okazad si¢ niewystarczajace. O ile tradycyjne
pojmowanie strategii koncentruje si¢ na stopniu dopa-
sowania miedzy zasobami przedsigbiorstwa i szansami
w otoczeniu, o tyle zamiar strategiczny stwarza pewne
niedopasowanie miedzy zasobami i ambicjami zarzadu
przedsigbiorstwa. Myslenie strategiczne taczy przesztosé,
terazniejszos¢ i przyszlosé, wykorzystujac instytucjonalng
pamie i szeroki historyczny kontekst dziatania do kreo-
wania przyszlosci.

Oscylacja miedzy przeszloscia, terazniejszoscig i przy-
sztoscia jest kluczowa dla procesu formulowania i wdra-
zania strategii. Zasadnicze pytanie o ksztalt strategii nie
jest zwiazane z tym, jak chcemy, by wygladata przysztosé
przedsiebiorstwa, ktéra bedziemy staral si¢ urzeczywist-
ni¢, lecz ktére elementy z przesziosci powinno sie utrzy-
mad, ktére odrzucié, a co stworzy¢ catkiem nowego?

Wedlug S. Srivastavy i D. D’Souza (2021, s. 96), na
myslenie strategiczne skladaja si¢ nastepujace elementy
sktadowe: wizja, kreatywnos¢, elastycznosé myslenia oraz
przedsiebiorczosé.

Elementy myslenia strategicznego zdiagnozowane
przy zastosowaniu podejscia redukcjonistycznego przed-
stawiono na rysunku 1. Myslenie strategiczne musi by¢
skonfrontowane z kontekstem dziatania, czyli skompliko-
wang siecig zaleznosci przyczynowo-skutkowych (Terra,
Passandor, 2018, s. 869-883; Moon 2012, s. 7). Wewnetrz-
ne i zewnetrzne uwarunkowania myslenia strategicznego
i ich wplyw na wyniki przedsigbiorstwa badali miedzy
innymi A.S. Shaik i Sa. Dhir (2020) oraz B.J. Moon (2012).

Ostatni omawiany element myslenia strategicznego,
wedlug opisywanej koncepcji, to strategia traktowana
jako hipoteza, ktéra wymaga testu rynkowego. Myslenie
strategiczne to umiejetnos¢ stawiania hipotez odnosza-
cych si¢ do prawdopodobienstwa sukcesu badZ porazki,
dlatego ma ono charakter dychotomiczny, w kategoriach
analityczno-intuicyjnych. Dychotomia na poziomie my-
§lenia strategicznego obejmuje myslenie kreatywne versus
myslenie standardowe (analityczne). Metoda naukowa
pozwala na synteze myslenia kreatywnego z analitycz-
nym na zasadzie iteracji cykli generujacych i testujacych
hipoteze. Dodatkowo, w literaturze przedmiotu jako
cechy myslenia strategicznego wymienia si¢: posiadanie
wizji, zdolnos¢ analizowania, kwestionowanie status quo
(Linkow, 1999), kreatywno$¢ (Bonn, 2001; 2005).
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Myslenie
w perspektywie
systemowej

Myslenie
w perspektywie

Strategia
jako hipoteza

Myslenie
strategiczne

Koncentracja
na zamierzeniach

Koncentracja
na wykorzystywaniu
szans

Rys. 1. Przyktadowa koncepcja myslenia strategicznego

— ujecie redukcjonistyczne
Zrodto: Liedtka,1998, s. 120

Zaprezentowana powyzej koncepcja powstala na
skutek syntezy kilku niezaleznych, czastkowych kompo-
nentéw myslenia strategicznego. Do ich identyfikacji po-
stuzylo podejscie redukcjonistyczne, ktdre ignoruje zalez-
nosci miedzy komponentami, uznajac, iz calosé jest suma
poszczegdlnych elementéw, a zjawiska synergii i sprzezen
zwrotnych sa pomijane.

Holistyczna koncepcja
myslenia strategicznego

podejsciu holistycznym punktem wyijscia do anali-
zy zjawisk jest zagadnienie myslenia strategicznego
jako systemowej calosci.

W sferze ontologicznej wystepuje wiele réznych ele-
mentéw, ktére wedlug badaczy definiuja myslenie strate-
giczne. W sferze epistemologicznej zagadnienie to sprowa-
dza si¢ do zakresu stosowania istniejacych juz badZ nowo
powstajacych metod majacych na celu pomiar poziomu
myslenia strategicznego (Meyer, 2007, s. 36-39). Naleza
do nich: Strategy Profiler, Strategy Preference Indicator
(Reece, 2008), Strategic Thinking Questionaire (Pisapia
i in., 2011), kwestionariusz stylu myslenia i dzialania
strategicznego (Bajcar, 2012), ktéry pozwala na pomiar
wskaznikéw myslenia strategicznego.

Inny nurt badanii dotyczy myslenia strategicznego
w okreslonym kontekscie dzialania i odpowiedzi na
pytanie: jak okreslony poziom myslenia strategicznego
wplywa na wyniki przedsigbiorstwa? (Shaik, Dhir, 2021,
s. 453-485; Dhir i in., 2018, s. 271-288; Goldman, Scott,
2016, s. 258-280; Strvastava, D’Souza, 2020, s. 51-71;
Dixitiin., 2021, s. 437-458; Moon, 2012, s. 1-11; Karami,
Gorzynski, 2021, s. 1-19).

L. Terra i J. Passandor (2018) uwazaja, ze myslenie
strategiczne musi by¢ skonfrontowane z kontekstem

dzialania, czyli ze skomplikowang siecig zaleznosci przy-
czynowo-skutkowych. Autorzy wskazuja na potrzebe
badan kompleksowych versus badan wyizolowanych
przypadkéw. Wyizolowane przypadki dynamiki proce-
s6w prowadza do konstrukeji wiedzy niemozliwej, aby
opisa¢ wiele aspektéw myslenia strategicznego w swej
istocie. Wystepuje zatem potrzeba wypracowania podejsé
badawczych, ktére pozwolg na wlasciwe zrozumienie
przedmiotu badan i dynamiki sieci zaleznosci.

Metody systemowe wymagaja rozwinigcia poprzez
pojawienie si¢ nowych koncepcji opisu zjawisk i metod
ich badania (Midgley, Lindhult, 2021, s. 635-670; Caputo,
2021, s. 639-655). Przykladem ztozonosci poznawczej,
wymagajacej spojrzenia z perspektywy wielu dziedzin
naukowych oraz zastosowania réznorodnych metod ba-
dawczych sa zagadnienia myslenia strategicznego czy in-
teligencji strategicznej. Wystepuje w tym przypadku kilka
obszaréw badawczych dotyczacych kontekstu myslenia
strategicznego. Sa to: proces zarzadzania wiedza, inteli-
gencja kontekstualna, inteligencja organizacyjna, aspekty
organizacyjnego uczenia si¢ oraz inteligencja strategiczna.

Wsréd badaczy istnieje konsensus co do sposobu iden-
tyfikacji wiedzy. Wiedza to cos wiecej niz dane i informacje
(Greineriin., 2007, s. 129; Turbaniin., 2007, s. 482). Celem
zarzadzania wiedzg jest jej dostarczenie w odpowiedniej
formie i tresci, w odpowiednim miejscu i czasie. Wiedza
ma charakter kontekstowy z uwagi na dynamike otoczenia
(Contextual information), ale rbwnocze$nie skladajg sie na
nig dotychczasowe doswiadczenia organizacji. Posiadane
dane musza dotyczy¢ istotnych wydarzen zaréwno w sa-
mej organizacji, jak i w jej otoczeniu oraz by¢ przydatne
w procesie podejmowania decyzji na réznych poziomach
organizacji, a takze rozwija¢ kapitat intelektualny.

Inteligencja kontekstualna (Contextual intelligence)
oznacza zdolno$¢ do wykorzystania wiedzy w praktyce
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i w zmiennych warunkach dzialania. Jest to takze umie-
jetno$¢ adaptowania wiedzy w celu przystosowania sig
do zmian w otoczeniu. Inteligencja kontekstualna okresla
sposéb wykorzystania przez osoby lub organizacje swojej
wiedzy i umiejetnosci w warunkach zmiennego otoczenia,
a w szczegdblnosci, gdy otoczenie to jest odmienne od tego,
w ktérym osoba ta badZ organizacja zdobywata dotych-
czasowe doswiadczenie (Khanna, 2014, s. 60).

Pojecie inteligencji organizacyjnej odnosi si¢ do kor-
poracyjnych baz danych i umiejetnosci wykorzystania
wiedzy w celu, ogdlnie méwiac, osiagniecia sukcesu ryn-
kowego. Inteligencja organizacyjna obejmuje Corporate
intelligence, Business intelligence, Competitive intelligen-
ce. Bazy danych i wiedza stanowia podstawe procesu
podejmowania decyzji strategicznych. Inteligencja orga-
nizacyjna zawiera w sobie elementy zarzadzania wiedza
oraz proceséw organizacyjnego uczenia si¢. Wskazuje
na to koncepcja dominujacej logiki, ktdra taczy w sobie
aspekty inteligencji organizacyjnej i organizacyjnego
uczenia si¢. Wyjasnia ona, w jaki sposéb tworzona jest
strategia konkurencyjna w warunkach wzmocnienia
dotychczasowych zachowan strategicznych i jaki jest jej
wplyw na wyniki przedsigbiorstwa. Jednoczesnie kon-
cepcja dominujacej logiki wskazuje na kluczowe znacze-
nie danych, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo. Dane te
filtrowane sq w zaleznosci od zdolnosci kognitywnych
poszczegblnych oséb badZ organizacji oraz dotychcza-
sowej dominujacej logiki.

Na wyniki przedsiebiorstwa maja wplyw cztery ele-
menty: strategia konkurencji, wartosci i oczekiwania,
wzmocnione zachowania strategiczne (wzmocnione
przez sprzezenie zwrotne) oraz analityka przefiltrowa-
nych danych. W koncepcji tej rowniez wiedza i myslenie
strategiczne ksztaltuja dominujaca logike, ktéra ma bez-
posredni wplyw na formulowanie strategii konkurencji.
Strategia tworzy si¢ inkrementalnie jako ciag zachowan
strategicznych, wzmocnionych lub ostabionych przez
proces organizacyjnego uczenia si¢. Dzieki doswiadcze-
niom i procesowi organizacyjnego uczenia si¢ dotychcza-
sowy sposob myslenia strategicznego ulega zmianom, co
implikuje ewolucje dominujacej logiki przedsigbiorstwa
lub jej brak (Paradoks Ikara).

Myslenie strategiczne jest konstruktem wielowymiaro-
wym, a jego komponenty sg réznie identyfikowane przez
badaczy. Myslenie strategiczne zaczeto traktowac jako dy-
namiczny proces, ktory w sposéb ciagly wpltywa na misje,
strategie oraz operacje zwiazane z potrzebami klientéw
irynku (Moon, 2012, s. 1-11).

Przeprowadzone badania literaturowe wykazaly réz-
norodnos¢ elementéw sktadowych myslenia strategicz-
nego (odpowiedz na pierwsze pytanie badawcze), a ich
calosciowe usystematyzowanie przedstawiono ponizej:

1. Strategia jako: hipoteza, gra, nauka, sztuka.

2. Dominujacy typ myslenia: holistyczny, systemowy,

kreatywny, innowacyjny.

3. Koncentracja na: szansach, zamierzeniach, podej-
mowaniu decyzji strategicznych, poszukiwaniu nisz,
wychwytywaniu slabych sygnaléw, orientacji ryn-
kowej.
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4. Umiejetnos$¢: kreowania wizji, rozwijania misji,
tworzenia synergii, tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej, optymalnej alokacji zasobow.

5. Myslenie w kategoriach: podejmowania spdjnych
dzialan systemowych, dynamiki proceséw, ela-
stycznosci dzialan, ograniczania czy minimalizacji
ryzyka.

W literaturze przedmiotu obok badan nad mysleniem
strategicznym mniej uwagi poswieca si¢ konstruktowi
inteligencji strategiczne;j.

Wedtug J.R. Wellsa (2014), pojecie inteligencja strate-
giczna (Strategic IQ) dotyczy zaréwno jednostek, jak i zbio-
rowosci. J.R. Wells w swojej ksiazce Strategic 1Q. Creating
Smarter Corporations odnosi inteligencje strategiczna
zaréwno do poszczegdlnych menedzeréw, gtéwnie najwyz-
szego szczebla zarzadzania korporacja, jak i do zespolow
i calej organizacji. Autor nie definiuje jednak samego poje-
cia inteligencja strategiczna (Strategic IQ), lecz opisuje za-
chowania organizacji o wysokim, srednim oraz niskim po-
ziomie inteligencji strategicznej (Wells, 2014, s. 103-140).
W tym ujeciu dzialania strategiczne mozna oceniaé tylko
ex post (analiza rzeczywistej strategii organizacji).

Organizacje o réznych poziomach inteligencji stra-
tegicznej mozna rozpoznaé po skutkach ich zachowan
strategicznych w konkretnym ekosystemie biznesowym.
Zachowania strategiczne sa natomiast skutkiem podje-
tych przez czlonkéw organizacji decyzji strategicznych.
Urzeczywistnione, celowe dziatania rynkowe lub ich brak
skladaja si¢ na strategie behawioralng organizacji.

Niestety, samo pojecie inteligencji strategicznej (w uje-
ciu J.R. Wellsa) jest jeszcze w malym stopniu opisane w li-
teraturze przedmiotu i z tego powodu wystepuje brak jego
operacjonalizacji (Sajdak, 2016, s. 6-8).

Termin inteligencja strategiczna odnosi si¢ réwniez
nie tyle do inteligencji czlowieka, ile do umiejetnosci
zarzadzania wiedza, w tym danymi, przy wykorzystaniu
technologii informatycznych i sztucznej inteligencji (Lei-
bowitz, 2006).

Holistyczny obraz koncepcji myslenia strategicznego
przedstawia rysunek 2 (odpowiedZ na drugie pytanie
badawcze).

Zachowania rynkowe podmiotéw gospodarczych,
wynikajace posrednio ze zdolnosci poznawczych korpo-
racyjnych strategéw, w coraz wigkszym stopniu uwarun-
kowane sg sprawnoscia stosowanego systemu zarzadzania
wiedzg oraz procesem organizacyjnego uczenia si¢. Zdol-
nosci poznawczo-behawioralne gtéwnych decydentéw
w organizacji ograniczone sa z kolei zakresem ich ram po-
znawczych (Cognitive frameworks), map kognitywnych,
sposobem rozumowania i rodzajem bledéw poznawczych,
wystepujacych w procesie postrzegania rzeczywistosci
organizacyjnej i rynkowe;.

Nauki o bezpieczenstwie inteligencje strategiczna defi-
niuja jako system cech przywddczych (Levine i in., 2017,
s. 2390-2423). Cechy te muszg by¢ rozpatrywane w kon-
tekscie, ktéry stanowi swoiste wyzwanie dla samego lide-
ra. Brane pod uwage sa réwniez relacje migdzy liderem
a ludZmi, ktérymi przewodzi badZ dowodzi. Jest to zatem
odmienna interpretacja konstruktu, ktéry zaproponowat



16 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 1/2022

J.R. Wells. Pod pojeciem inteligencja strategiczna rozumie
sie takze system zarzadzania wiedza na potrzeby procesu
podejmowania decyzji strategicznych. Istnieje duze praw-
dopodobienstwo prawdziwosci tezy, ze przedsigbiorstwa
o wysokim poziomie inteligencji strategicznej tworza stra-
tegie proaktywne oraz szybciej si¢ ucza niz konkurencja.
Nie wiadomo jednak, czy organizacje o wysokim pozio-
mie myslenia strategicznego posiadaja réwniez wysoki
poziom inteligencji strategicznej, a podjete decyzje stra-
tegiczne kiedy prowadzg do rozwoju, a kiedy do regresu
organizacji?

Inteligencja
strategiczna

Myslenie
strategiczne

Aspekty
organizacyjnego
uczenia sie

Inteligencja
organizacyjna

Inteligencja
kontekstualna

Aspekty
zarzadzania
wiedza

Rys. 2. Koncepcja myslenia strategicznego w ujeciu holistycznym
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Prahalad, Bet-
tis,1986; 1995; Leibowitz, 2006; Wells, 2014

Organizacje o wysokim poziomie inteligencji strate-
gicznej, wedlug J.R. Wellsa, cechuje: taczenie myslenia
strategicznego z dzialaniem, stosowanie strategii proak-
tywnych, wyprzedzanie konkurencji pod wzgledem in-
nowagji. Organizacje te: posiadaja zdolnos¢ do nieustan-
nej zmiany, przy jednoczesnym ksztaltowaniu otoczenia
na korzy¢ przyszlej przewagi konkurencyjnej, potrafia
modyfikowaé swoje dzialanie w sposéb ciagly poprzez
skoncentrowanie na wskaznikach skorelowanych ze
strategicznym sukcesem, rozpraszaja inteligencje stra-
tegicznag w calej organizacji, maja $wiadomos$¢ erozji
przewagi konkurencyjnej w czasie i potrafia zbudowaé
dynamiczng przewage konkurencyjng (Wells, 2007).
Przewaga konkurencyjna moze wynikaé nie tylko z ja-
kosci produktéw, niskich cen, koncentracji na niszy
rynkowej, ale réwniez z pionierskiego wejscia na rynek.
Wyprzedzenie dzialan konkurencji zwigzane jest bez-
posrednio z inteligencja strategiczna przedsigbiorstwa,
z przewidywaniem tego, co zrobia konkurenci (Com-
petitive intelligence). Wysoki poziom inteligencji strate-
gicznej uzalezniony jest od szybkosci uczenia si¢ czton-
kéw organizacji. Nie ma jednak jasnosci, w jaki sposéb
zdolnosci jednostek w zakresie inteligencji strategiczne;j
moga staé si¢ dynamiczng zdolnoscia przedsigbiorstwa
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(Levineiin., 2017, s. 2390-2423). O ile obecnie myslenie
strategiczne jest utozsamiane z kompetencja menedzer-
ska, o tyle inteligencja strategiczna — ze zdolnosciami
czlonkéw organizacji. Wynika z tego, iz zaréwno my-
Slenie strategiczne, jak i inteligencje strategiczng mozna
rozwija¢ dzigki organizacyjnemu uczeniu si¢ i kumulacji
doswiadczen.

Ograniczenia zaproponowanej koncepcji
oraz kierunki przysztych badan

olistyczna koncepcja myslenia strategicznego po-

wstala na gruncie koncepcji dominujacej logiki C.K.
Prahalada i R.A. Bettisa (1986; 1995) oraz koncepcji hie-
rarchizacji poszczegélnych rodzajow inteligencji J. Lei-
bowitza (2006). Budowa koncepcji opierata sie réwniez
na pogladach J.R. Wellsa (2014) dotyczacych pozioméw
inteligencji strategicznej w organizacji. Pod uwage wzigte
zostaly poglady S. Levine i innych (2017) na temat kogni-
tywnych mozliwosci antycypowania zachowan konku-
rencji. Dyskusyjny moze by¢ dobdr koncepcji bazowych,
stworzonych przez wymienionych powyzej badaczy.
Zaproponowany konstrukt mégltby w wigkszym stopniu
traktowacd o inteligencji strategicznej jako procesie zarza-
dzania wiedza i klas¢ nacisk na rozwigzania informatycz-
ne zwigzane z Business intelligence.

W artykule pojecia Business intelligence, Competitive
intelligence, Corporate intelligence dla uproszczenia wy-
wodu zostaly ujete w cato$¢ jako Organizational intelli-
gence. Pominigto takze zagadnienie bledéw poznawczych
menedzerdw i ich percepcji warunkéw dziatania. Badania
nie obejmowaly réwniez procesu zarzadzania wiedza
w kontekscie podejmowanych decyzji strategicznych
i wylaniania si¢ strategii behawioralnych.

Holistyczna koncepcja myslenia strategicznego otwie-
ra wiele pionierskich kierunkéw badan nad mysleniem
strategicznym. Analiza holistycznej koncepcji myslenia
strategicznego umozliwia wyznaczenie nowych kierun-
kéw badan i nowych pytan badawczych (sa one odpowie-
dzig na trzecie postawione pytanie badawcze):

1. Jakie sa zaleznosci miedzy mysleniem strategicznym

a inteligencja strategiczna?

2. Jak mierzy¢ poziom inteligencji strategicznej, a jak
poziom myslenia strategicznego?

3. W jaki sposéb organizacje o wysokim poziomie inte-
ligencji strategicznej ucza si¢ i wykorzystuja wiedze?

4. Jaki wplyw na zachowania strategiczne (strategie
behawioralne) ma wysoki, a jaki niski poziom my-
Slenia strategicznego?

5. Jak podnosi¢ poziom myslenia strategicznego danej
organizacji?

6. Jakie wystepuja relacje pomiedzy poszczegdlnymi
komponentami myslenia strategicznego?

7. Jak zoperacjonalizowaé badania dynamiki procesu
myslenia strategicznego?

8. W jaki sposéb wysoki poziom inteligencji strategicz-
nej wplywa na proces podejmowania decyzji strate-
gicznych, strategie behawioralne i wyniki przedsie-
biorstwa?
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Powyzsze pytania badawcze dotycza zagadnien sfor-
mutowanych w oparciu o podejscie holistyczne w mysle-
niu strategicznym. Zagadnienia te wymagaja konkrety-
zacji przy zastosowaniu podejscia redukcjonistycznego.
Zatem oba podejscia: holistyczne i redukcjonistyczne
uzupelniajg sie¢ na réznych poziomach poznawczych
i nie sa traktowane w artykule jako wzajemnie sprzecz-
ne czy wykluczajace sie. Podejscie holistyczne tworzy
perspektywe badawczg z lotu ptaka (big picture), gdyz
z definicji jest ujeciem calosciowym (holistic thinkers
approach). Podejscie redukcjonistyczne sprowadza sie
do czastkowego poznania rzeczywistosci, ale w sposéb
szczegolowy (reductionizm thinkers approach). Ten pa-
radoks badawczy mozna rozwiaza¢ dzigki syntezie obu
podejs¢ na odpowiednim metapoziomie poznawczym.

Podsumowanie

odejscie holistyczne moze stanowié swoiste reme-

dium na postepujacy proces atomizacji nauki. Za-
proponowana koncepcja prowadzi do systematyzacji
obecnej wiedzy w trzech obszarach: poznawczym (umiej-
scowienie mys$lenia strategicznego w szerokim kontekscie
badawczym), metodologicznym (wskazanie na koniecz-
nos¢ pojawienia si¢ metod mierzenia poziomu inteligen-
cji strategicznej) i praktyki zarzadzania strategicznego
(wskazanie na mozliwos$¢é ksztaltowania i doskonalenia
umiejetnosci myslenia strategicznego jako wielowymiaro-
wej kompetencji menedzerskiej).

Przy zastosowaniu perspektywy holistycznej (cato-
$ciowej) badanie pozwolilo na identyfikacje dwudziestu
czterech elementéw skladowych myslenia strategicznego.

Przeprowadzone badania literaturowe pozwolily odpo-
wiedziec na pytanie, jaka jest struktura i jakie sa elementy
skladowe holistycznej koncepcji myslenia strategicznego?
Zagadnienie myslenia strategicznego osadzone zostalo
w szerokim kontekscie réznych typéw inteligencji, od
inteligencji kontekstualnej, poprzez inteligencje organi-
zacyjng do inteligencji strategicznej. Badania pozwolity
stwierdzi, iz kontekstem procesu myslenia strategicznego
sa dodatkowo dwa réwnolegle procesy: proces zarzadza-
nia wiedza i proces organizacyjnego uczenia si¢. Stanowia
one swoisty kontekst procesu myslenia strategicznego
poprzez sprzezenia zwrotne.

Uzyskano réwniez odpowiedZ na pytanie, jakie
kierunki nowych badan nad mysleniem strategicz-
nym mozna zidentyfikowaé, stosujac perspektywe
holistyczna?

Zagadnienie myslenia strategicznego stanowi i bedzie
stanowic staly obiekt badan ze wzgledu na swoja istotnosé
dla sukcesu badZ porazki przedsigbiorstwa.
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Holism in Strategic Thinking

Summary

The article is purely theoretical. It deals with the issue
of applying a holistic approach in research on strategic
thinking. The first part of the article is an introduction.
The second part describes the research methodology. The
following part of the article focuses on the description of
the holistic approach in management and quality sciences.
The holistic approach in the article is not treated as a syn-
onym for a systemic or network approach. It is a holistic
view of the issue in the conducted research. The following
part of the work describes strategic thinking using reduc-
tionist research logic. The next part of the work deals with
the presentation of a holistic concept of strategic thinking.
The last part of the work presents the limitations of the
concept and indicates new directions of research on stra-
tegic thinking. The summary includes the answers to the
previously asked research questions.
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