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Intuicja i strategia w dziatalnosci
matych i Srednich przedsiebiorstw

Wielu przedsigbiorcéw i menedzeréw zyje tylko
dniem dzisiejszym. Narzekajac na brak kapitalu,
niewystarczajacy popyt, wysokie odsetki, zbyt wy-
sokie podatki, zmienne przepisy czy nieSciggalno§é
dtugéw, troszcza sie na ogdél o rozwigzywanie biezg-
cych probleméw i przelamywanie trudnosci i sta-
bych stron firmy. Problemy dnia codziennego spra-
wiajg, ze czesto zapominajg o przysztosci. Wierza,
ze czesto moga zaufaé swej intuicji. Czasami od-
nosza drobne sukcesy. W rezultacie jednak nie
wyrbzniajg sig niczym specjalnym. Tymczasem, aby
osiagnaé sukces, trzeba byé lepszym i innym od
swych konkurentéw, byé na swdj sposéb unikal-
nym. Unikalnoéé te¢ mozna osiggna¢ w wyniku
skutecznego polaczenia sprawnoéci biezacego dzia-
lania z konsekwentng metamorfoza firmy zgodnie
z przyjeta strategia dzialania. To nie intuicja, lecz
zbudowanie wygrywajacej strategii przedsiebior-
stwa, opartej na umiejetnym wykorzystaniu szans
otoczenia 1 silnych jego stron, zapewni mu przewa-
ge konkurencyjng na rynku i dalszy rozwéj’.

Oczywiscie nie oznacza to, Ze nalezy calkowicie
zrezygnowaé z intuicji. Bez intuicji i inspiracji nie-
mozliwe wydaje si¢ bowiem jakiekolwiek dzialanie
strategiczne. Problem polega jednak na tym, czy
bieg wydarzeh pozostawi¢ przypadkowi, czy tez
w sposdb zorganizowany i usystematyzowany doko-
naé analizy wlasnych atutéw i stabosci przy uwzgle-
dnieniu szans i zagrozefi otoczenia, aby na pod-
stawie tej analizy zbudowaé skuteczng strategie
dziatania®.

Jak stusznie zauwaza H.A. Simon, ,,Kazdy mene-
dzer powinien byé zdolny do systematycznego anali-
zowania probleméw (postugujac sie nowoczesnym
arsenalem narzedzi analitycznych, jakich dostar-
czaja nauki o zarzqdzaniu i badania operacyjne).
Jednakze kaidy menedier powinien réwniez byé
zdolny do szybkiego reagowania na rozmaite sytua-
cje. Jest to umiejetnosé, ktéra wymaga kultywacyi
myslenia intuicyjnego i zdolnosci do formutowania
opinii, nabywana w toku wielu lat gromadzenia
doswiadczeri i szkolenia. Sprawny menedzer nie
moze sobie pozwolié¢ na luksus wybierania miedzy
»analitycznyme« i »intuicyjnym podejéciem« do prob-
lemu. Postepowanie wiasciwe menedzZerowi oznacza
opanowanie cafego zakresu umigjetnoséci wchodzg-
cych w sktad zarzqdzania i stosowanie kazdej z tych
umiejetnosci w odpowiednim momencie”®. Nie-
ustanne przeplatanie si¢ poznawania analitycznego

z intuicyjnym pozwala wigc menedzerowi ,,... dzia-
taé w konkretnych sytuacjach, rozumieé ich struk-
ture (sens) oraz thkwigce w nich mozliwosci™.

Kwestia wyzszoéci myslenia analitycznego nad
mys§leniem intuicyjnym od lat stanowila przedmiot
sporéw w naukach o zarzadzaniu. Wychodzac z dy-
chotomii intuicji i analizy, przyjmowano powszech-
nie, ze myslenie intuicyjne prowadzi do stronni-
czych i wadliwych opinii, i w zwigzku z tym powin-
no byé w miare mozliwoéci zastgpowane mysleniem
analitycznym. Niejednokrotnie jednak potoczne
przekonania o obu sposobach poznania i myslenia
cechuje wewnetrzna sprzecznoéé: i tak np. podkres-
la sie, ,,2e intuicja charakteryzuje dobrego eksperta,
a jednoczesnie czesto sig jq lekcewaZzy jako przypusz-
czenie majqce skrywaé analityczne lenistwo. Wyso-
kie umiejetnoéci analityczne sq czesto traktowane
jako przejaw kompetencji, zarazem jednok uwaza
sie, ze w istocie jest to sztywne trzymanie si¢ pod-
recznikowych recept.”.

Nieco odmienne spojrzenie na efektywnosé in-
tuicyjnego i analitycznego sposobu myS$lenia pre-
zentuja amerykafiscy psycholodzy: K.R. Hammond,
P.M. Hamm, J. Grassia i T. Pearson, ktérzy zapo-
czatkowali badania zmierzajace do bezpoéredniego
poréwnywania myS$lenia intuicyjnego i analitycz-
nego przez te same osoby®. Zrywajg oni z dlugs
tradycja zakladajacg dychotomi¢ intuicji i analizy,
proponujac wprowadzenie w to miejsce kontinuum
form proceséw poznawczych, rozciggajace sie mie-
dzy my$sleniem intuicyjnym i my§leniem analitycz-
nym. Oznacza to traktowanie obu form poznanija
jako dwéch stron tego samego procesu poszukiwa-
nia rozwiazan i podejmowania decyzji.

Nieoczekiwanie, réwniez dla samych autoréw,
okazalo sie, Ze poznanie intuicyjne i quasi-racjonal-
ne” przynosi rezultaty ré6wnie dobre, jak poznanie
analityczne, a nawet moze przyniesé lepsze wyniki
z uwagi na empiryczng trafno§é opinii®.

Badania wykazaly rowniez, ze im wigksza zgod-
noé¢ miedzy wlasnoSciami procesu poznawczego,
tym lepsze sa rezultaty uzyskiwane przez osobe
badang. Oznacza to zatem, Ze w zaleZnoSci od
rodzaju zadania, rézne formy proceséw poznaw-
czych (myslenie intuicyjne, quasi-racjonalne lub
analityczne) mogg okaza¢ si¢ najbardziej efektywne
i,,wtasciwe”.

Nie ulega watpliwoéci, Ze zaproponowane nowe
podejscie, zmierzajgce do poréwnania réznych pro-
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ceséw poznawczych tych samych osdb, musi w przy-
szlodci zostaé poddane rewizji, niemniej jednak in-
teresujacym wydaje si¢ spostrzezenie, iz maksyma-
lizacja trafnosci rozwigzania problemu i podejmo-
wania wladciwych decyzji wymaga, aby braé pod
uwage zaréwno wlasno§ci zadania, jak i rodzaj
my$lenia stosowany do jego rozwigzania®.

Zastapienie intuicji racjonalnym dzialaniem wy-
daje si¢ w okre§lonych warunkach niecelowe badz
wrecz niemozliwe. Intuicja musi byé i jest elemen-
tem skladowym kazdej decyzji. Chodzi o to, aby
dzialalno&é¢ przedsigbiorstwa nie opierata sie tylko
i wylacznie na intuicyjnym podejéciu menedzeréw
do rozwigzywanych probleméw. Konieczna jest
transformacja ich sposobu myélenia i dziatania,
majaca na celu wzmocnienie intuicji odpowiednimi
instrumentami analizy strategicznej i stworzenie
koncepcji dziatania na pedstawie szerokiej analizy
otoczenia i wlasnych mozliwoéci firmy. Sama intui-
cja badZ samo podejScie analityczne nie sg roz-
wigzaniem na dzi§. Stworzenie strategii przetrwa-
nia i rozwoju przedsiebiorstwa wymaga bowiem
uwzglednienia obu tych elementéw. Jest to koniecz-
nos§¢ zwlaszeza w przypadku polskich firm, ktére
muszg wreszcie zrozumieé, Ze droga do sukcesu lezy
w umiejetnym wykorzystaniu poznania intuicyjne-
go i w strategicznym podejéciu do rozwiazywanych
probleméw, a nie w improwizacji.

Kazda firma musi wiedzieé dokad zmierza. Doko-
nujac bilansu szans i zagrozeh w otoczeniu, anali-
zujac wlasne atuty i slaboéci, musi umieé okreslié
swoja pozycje na rynku i wyznaczyé cele, ktére chce
osiagnagé, oraz sposoby ich realizacji. Potrzebna jest
zatem koncepcja calo§ciowego rozwoju przedsie-
biorstwa i jego przyszlej pozycji wzgledem otocze-
nia. Przy czym chodzi tu nie tylko o stworzenie jego
ogblnej wizji rozwoju, czy nasladownictwo konku-
rencji; konieczne jest wyraZzne okre§lenie i uwzgled-
nienie wartoéci danej firmy, profilu jej dzialalnosci
i tozsamoéci, ktére pozwolg zaréwno pracownikom,
jak i otoczeniu odréznié ja od konkurentéw. Kon-
cepcja ta to strategia firmy'?.

Na pozytywng korelacje miedzy strategiczna
orientacja i osiggnietym sukcesem w malych i §red-
nich przedsigbiorstwach wskazuje w swych bada-
niach J. Bussiek!’. Réwniez badania empiryczne
w ramach miedzynarodowego projektu STRATOS!?
potwierdzily pozytywny wptyw planowania strate-
gicznego na sukces firmy wykazujac, ze jedyna
szansa utrzymania sie na rynku dla matych i §red-
nich przedsigbiorstw jest ich strategiczna orienta-
cja'®. Wlasciwa strategia jest zatem kluczem do
dtugofalowego sukcesu.

Male i Srednie firmy rzadko jednak prowadza
swa dzialalnoéé opierajac si¢ na spéjnej, dostosowa-
nej do wymogéw rynku i wewnetrznej struktury
przedsigbiorstwa strategii. Potwierdzajg to liczne
badania empiryezne: np. C.B. Shrader, C.L. Mulfort
i V.L. Blackburn wykazali, ze 67% badanych przez
nich matych firm nie stosuje planowania strategicz-
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nego, tlumaczac to przede wszystkim uznaniem
planowania dzialalno§ci w biznesie za zbedne, zbyt
malymi rozmiarami przedsigbiorstwa lub brakiem
czasu'?. W polskich warunkach bardzo wazng prze-
szkodg w tym zakresie jest ponadto brak &rodkéw
pienig¢znych — opracowanie strategii kosztuje. Podo-
bne wyniki uzyskali D.L. Sexton i P. van Auken
w swoich badaniach, obejmujacych 357 przedsie-
biorstw small businessu w Teksasie, gdzie
tylko w 18% badanych firm stwierdzono fakt stoso-
wania planowania strategicznego'®. Wedlug badan
STRATOS, planowanie strategiczne praktykowato
okolo 14% matych i §rednich przedsiebiorstw za-
chodnich!®,

Wiele badani, obejmujacych mala przedsiebior-
czo§¢, wskazuje tez, ze dziatalno§é matych i sred-
nich firm cechuje czesto intuicyjnosé oraz brak
racjonalnego i systematycznego podejscia do roz-
wigzywania probleméw'”. Tymczasem jesli chee sie
konkurowaé na rynku, biorgce pod uwage zlozonosé
rzeczywistej sytuacji przedsigbiorstwa i otoczenia,
w ktérym ono dziala, nie wystarczy juz sama intui-
cja, potrzebna jest strategia. Staje sie ona koniecz-
nym elementem dzialalno$ci gospodarczej réwniez
w polskiej sytuacji; dzigki niej male i érednie firmy,
ktére stanowi¢ maja w przyszlosci o sile naszej
gospodarki, beda mogly przetrwaé i rozwijaé sie.

Strategiczne podejécie do tworzenia przewagi
konkurencyjnej, ktére jest niezbedne i mozliwe
réwniez w odniesieniu do matych i érednich przed-
siebiorstw, dzialajacych w polskich warunkach,
opiera sie na nastepujacych przestankach'®:

@ strategia wymaga precyzyjnego zdefiniowania
rynku dzialania i klientéw firmy, stanowiacych o jej
tozsamo&eci,

@ identyfikacja szans i zagrozeh w otoczeniu po-
winna umozliwi¢ dokonanie prognozy, co czeka fir-
me w przysztoéci,

Gdzie jestesmy?

* okreslenie rynku dziatania,

* analiza otoczenia — szanse i zagrozenia,
* analiza zasob6w firmy — atuty i stabosci.

{

Dokad zmierzamy?
(okreslenie celéw)

{

Jaka, strategie przyjmiemy?
\

Jaki funkcjonalny plan dziatania wybierzemy?

1

Czy osiagneliSmy zamierzone cele?

Rys. 1. Podejscie strategiczne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie D. de Saine
Marie, Kierowanie matym i Srednim przedsiebiorstwem, War-
szawa 1993, s. 18.
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@ konieczne jest okreslenie silnych i stabych stron
przedsigbiorstwa, ktore, razem z analiza otoczenia,
stworzg podstawy do dokonania wyboru sposobu
konkurowania na rynku i zbudowania swojej stra-
tegicznej niepowtarzalnoéci,

@ ograniczono$¢ zasobéw materialnych i niemate-
rialnych matych i érednich przedsigbiorstw w Pol-
sce wymaga koncentracji wysitkéw small businessu
na wybranych rynkach i dzialania w obszarach
wlasnej strategicznej przewagi,

® waznym elementem w budowie strategii matych
przedsigbiorstw jest dokladne okreslenie wielkosci
zalozonych celéw i sposobéw pomiaru stopnia ich
realizacji,

@ strategiczng koncepcje trzeba przelozyé na kon-
kretne dzialania, opracowujac rozwigzania dostoso-
wane do potrzeb polskich konsumentéw (tzw. funk-
cjonalne programy dzialania) i okreélajac okres
ewaluacji programéw, kryteria oceny oraz budzet
realizacji. Nalezy przy tym pamigtaé, Zze propono-
wane rozwigzania muszg uwzgledniaé¢ nie tylko
potrzeby odbiorcéw, lecz réwniei specyficzne wa-
runki dzialalnosci poszczegblnych przedsigbiorstw
sektora matego biznesu w Polsce,

@ trzeba konsekwentnie trzymaé sie¢ wybranej
strategii, majac jednak mozliwoé¢ elastycznego re-
agowania ha zmiany w otoczeniu lub w firmie,

@ kontrola wynikéw powinna umozliwi¢ weryfika-
cje dzialah firmy i dostosowanie ich we wlasciwym
czasie do zmian otoczenia,

@ strategia musi byé konsekwentnie wspierana
przez strukture, kulture organizacyjna oraz przyje-
ty w firmie model przywédztwa. Problem ten nabie-
ra szczegélnego znaczenia w przypadku malych
i érednich firm w Polsce, gdzie zagadnienia wlas-
ciwej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,
uwzgledniajacej potrzeby i wymagania otoczenia,
ksztaltowanie swoistej kultury organizacji, czy ko-
niecznoéé odejécia od czysto patriarchalnego stylu
kierowania, stanowig ciggle jeszcze niedoceniane
elementy w tworzeniu wygrywajacej strategii fir-
my.

Niestety, wickszo§¢ menedzerdéw matych i Sred-
nich przedsigbiorstw w Polsce my$li i dziata nadal
schematycznie, zajmujac si¢ biezacymi problemami
i trudnosciami, z ktérymi boryka sie¢ ich firma.
Myslenie i dzialania strategiczne sg udzialem tylko
nielicznej grupy prywatnych przedsigbiorcéw. Tym-
czasem to one witaénie pozwola firmie zajaé nowa,
lepsza pozycje na rynku. Na podstawie analizy
preferencji gtéwnych grup odbiorcow i atutéw kon-
kurent6w oraz ponownego okreslenia relacji miedzy
wytwarzanym produktem a rynkiem konieczne jest
dokonanie zmiany regut gry rynkowej i tworzenie
oryginalnego profilu wlasnej firmy. W stworzeniu
tej niepowtarzalnej indywiduaino&ci lezy szansa dla
polskich przedsigbiorstw small businessu. Wyko-
rzystanie jej staje si¢ mozliwe w momencie odejscia
od mysélenia i dzialania gléwnie intuicyjnego do
budowy strategii opartej na postgpowaniu wynika-
jacym z syntezy intuicji i myélenia analitycznego.

Ewa Mroczek

przegiad

PRZYPISY

L Por. K. OBLOJ, Strategia sukcesu firmy, PWN, War-

szawa 1994, s. 14 i nastepne.

Por. M. HOCH, Strategische Planung in mittelstaen-

dischen Unternehmungen, Pfaffenweiler 1989, ss.

143-144. .

Por. H.A. SIMON, Making Management Decisions: The

Role of Intuition and Emotion [w:] ,,Acad. Management

Exec.”, Vol. 1, 1987, s. 63, cyt. za: KR. HAMMOND,

R.M. HAMM, J. GRASSIA, T. PEARSON, Bezposred-

nie poréwnanie efekiywnosci poznania intuicyjnego

i poznania analitycznego w toku ocen dokonywanych

przez ekspertéw [w:] ,,Prakseologia”, nr 3-4/1991, s. 28,

Por. Cz.S. NOSAL, Umyst menedzera. Problemy — decy-

zje — strategie, Wroctaw 1993, s. 225.

Por. KR. HAMMOND i inni, op. cit., 8. 28.

® Dotychczasowe badania opieraly si¢ na poréwnaniach
poérednich, tj. poréwnaniach migdzy osobami i modela-
mi analitycznymi. W poréwnaniach bezposrednich ze-
stawia si¢ myslenie intuicyjne i analityczne tych sa-
mych oséb. Por. KR. HAMMOND i inni, op. cit., s. 63.

” Poznanie quasi-racjonalne laczy w sobie cechy mys-
lenia analitycznego i intuicyjnego. Por. KR. HAM-
MOND i inni, op. cit., s. 31.

8 W badaniach dokonano bezposredniego poréwnania,
z jaka 21 wyspecjalizowanych inzynieréw drogowych,
postugujacych si¢ myéleniem intuicyjnym, quasi-rac-

jonalnym i analityeznym, przewiduje okreslone kryte-
rium empiryczne. Poréwnanie trafnosci rezultatéw roz-
nych form myélenia tej samej osoby bylo prowadzone
w odniesieniu do trzech zadaf, z ktérych kazde prezen-
towano na trzy sposoby. Por. K. R. Hammond i inni, op.
cit., s. 26.

9 Sami autorzy wskazujg na kontrowersyjnoé¢ wynikéw

swoich badaf, ktéra ich zdaniem jest rezultatem: a)

tendencji do postugiwania si¢ réznymi definicjami in-

tuicji i b) polegania na wnioskach wynikajacych z po-
réwnan posrednich. Szerzej patrz: K. R. Hammond

i inni, op. cit., ss. 62-64.

Por. J. PENC, Projektowanie strategii przedsiebiorstwa

[w:] ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 2/1993, s. 37.

Por. J. BUSSIEK, Strategische Planung fiir mittelstan-

dische Unternehmen [w:] HJ. PLEITNER, W. SERTL,

Fuhrung kleiner und mittlerer Unternehmen, Muen-

chen 1985, s. 109 i nastepne.

12 Badania STRATOS (Strategic Orientation of Small

Enterprises) objety 1132 mate i rednie przedsigbiorst-

wa z oSmiu krajéw Europy Zachodniej. Por. K. HA-

AKE, Strategisches Verhalten in europaeischen Klein—

und Mittelunternehmen, Berlin/Muenchen/St. Gallen

1987.

Por. H.J. PLEITNER, Strategisches Marketing — Frem-

dwort fiir Klein— und Mittelbetriebe? [w:] CH. BELZ

(Hrsg.), Realisierung des Marketing, Band 2, St. Gal-

len 1987, ss. 731-746.

14 Por. C.B. SHRADER, C.L. MULFORD, V.L. BLACK-
BURN, Strategic and Operational Planning, Uncer-
tainty and Performance in Small Firms [w:] ,Journal
of Small Business Management”, Vol. 27, nr 4/1989, ss.
45-60.

15 Por. D L. SEXTON, P. van AUKEN, A Longitudinal

Study of Small Business Strategic Planning [w:]

,Journal of Small Business Management”, styczeh

1985, ss. 7-15.

Por. H.J. PLEITNER, op. cit., s. 738.

2

=

)

-

4

e

5.

10

=

11

[

13

p1

16,

<

1 Por. J. CICHA, P.A. JULIEN, M. MARCHESNAY,
Strategieformulierung und -anwendung in kleinen und
mittleren Unternehmen [w:] Internationales Gewerbe-
archiv, Helf 3/1990, s. 195.

18 Por. K. OBLOJ, op. cit., ss. 132-133 oraz J. PENC, op.
cit., 8. 40 i nastepne.




