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Streszczenie

Artykut bada zjawisko substytucji sformalizowanej strategii przez intuicje menedzerska, analizujac,
jak ksztaltuje ona procesy decyzyjne w warunkach braku formalnego planu. Na podstawie badania
ankietowego poréwnujacego MSP i duze korporacje zidentyfikowano dwa odmienne modele dziata-
nia: intuicyjny, zapewniajacy wigksza szybkos¢ i elastycznos¢, oraz analityczny, gwarantujacy spojnosé.
Mimo fundamentalnych réznic, oba podejscia sg postrzegane jako réwnie skuteczne w osigganiu celow.
Whioski wskazujg, ze intuicja menedzerska nie jest irracjonalnym przeczuciem, lecz kompetencjg eks-
percka opartg na doswiadczeniu i bezposrednim kontakcie z rynkiem. Stanowi ona efektywny mecha-
nizm adaptacyjny, bedacy nie tyle brakiem strategii, ile jej alternatywna, niesformalizowang forma.

Stowa kluczowe: intuicja menedzerska, zarzgdzanie strategiczne, substytut strategii, planowanie stra-
tegiczne, strategia
Kody klasyfikacji JEL: M 10, L20, L21
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1. Wprowadzenie

We wspolczesnych naukach o zarzadzaniu strategia jest rozumiana jako proces okresla-
nia gtéwnych, dtugofalowych celéw przedsigbiorstwa, a nastgpnie przyjmowania kierunkéw
dzialania i alokacji zasobow, ktdre sa niezbedne do ich realizacji [Beliczynski, 2024]. W prak-
tyce pojecie to czesto utozsamiane jest ze sformalizowanym dokumentem, ktéry stanowi re-
zultat $wiadomego i analitycznego procesu planistycznego [Sofoducho-Pelc, 2014]. Stopien
formalizacji strategii jest przy tym uzalezniony od szeregu determinantéw. Do kluczowych
czynnikéw nalezy wielko$¢ przedsiebiorstwa, struktura wlasnosciowa, a takze mozliwa po-
trzeba transparentnej komunikacji z rynkiem kapitatlowym i inwestorami.

Wiele przedsiebiorstw swiadomie rezygnuje z tworzenia sformalizowanych planéw stra-
tegicznych. Dla znaczacej wigkszosci z nich, zwlaszcza w grupie najmniejszych podmiotow,
gléwnym wyzwaniem pozostaje bowiem przetrwanie, a nie budowanie strategii. W konse-
kwencji wiele firm de facto strategii nie posiada, co w ich realiach operacyjnych nie musi by¢
postrzegane jako stabos¢ [Obldj, 2017]. Przyczynami tego stanu rzeczy sg najczesciej ogra-
niczone zasoby, brak wymogéw prawnych lub presji inwestoréw, postrzeganie planowania
jako zbednej biurokracji oraz silna, scentralizowana pozycja wlasciciela-menedzera, ktory
utrzymuje bezposrednia kontrole nad catoscig operacji. Taki brak formalizacji nie oznacza
najczesciej jednak prozni strategicznej, chaosu czy dzialania bez celu. W miejsce sformalizo-
wanej strategii organizacje wyksztalcaja jej substytuty, ktére sg nieformalnymi mechanizma-
mi, ksztaltujacymi strategiczne kierunki dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Strategia
w takich podmiotach najczesciej jest kreowana przez wlasciciela lub zarzad i opiera sie na ich
osobistych wartosciach i wizji. Bez sformalizowanego dokumentu strategii mechanizmem wy-
znaczania kierunkéw dzialania staje si¢ m.in. intuicja menedzerska, czesto oparta na wlasnej
wiedzy o danym rynku oraz osobistych doswiadczeniach.

Zjawisko to prowadzi do powstania kluczowego problemu badawczego: w jaki sposéb in-
tuicja menedzerska, dziatajac jako substytut formalnej strategii, ksztaltuje procesy decyzyjne
i wptywa na funkcjonowanie przedsiebiorstw, oraz jakie sa konsekwencje takiego modelu za-
rzadzania. Mimo iz rola intuicji w podejmowaniu decyzji jest przedmiotem licznych badan,
jej funkcjonowanie jako alternatywnego modelu strategicznego oraz jego konsekwencje w ze-
stawieniu z podej$ciem sformalizowanym pozostajg obszarem niedostatecznie zbadanym.

Celem artykutu jest identyfikacja i poréwnanie dwdch odmiennych modeli zarzadzania
strategicznego, ktére wylaniajg sie¢ w zaleznosci od stopnia formalizacji procesu planistycz-
nego. Analiza koncentruje si¢ na przeciwstawieniu modelu analitycznego, opartego na sfor-
malizowanym planie, z modelem intuicyjnym, w ktérym intuicja menedzerska pelni role
kluczowego substytutu strategii. Ocenie poddano konsekwencje obu podejs¢ dla gtéwnych
parametréw procesu decyzyjnego, takich jak szybkos¢, elastycznosé i spojnose.

Podstawe dla przeprowadzonych rozwazan stanowig wyniki badania ankietowego, w kto-
rym poréwnano perspektywy menedzeréw z dwoch typdw organizacji: malych i srednich
przedsiebiorstw (MSP) oraz duzych korporacji. W pierwszej czesci dokonano przegladu li-
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teratury przedmiotu, umiejscawiajac problem badawczy w kontekscie istniejacych teorii. Na-
stepnie zaprezentowano metodologie¢ przeprowadzonych badan wlasnych oraz ich kluczowe
rezultaty. Calo$¢ zamyka podsumowanie, w ktérym sformutowano wnioski konicowe oraz
wskazano na implikacje wynikajace z przeprowadzonej analizy.

2. Przeglad literatury
2.1. Istota i formalizacja strategii w teorii zarzadzania

Pojecie strategii, mimo iz jest jednym z fundamentéw wspdtczesnych nauk o zarzagdza-
niu, charakteryzuje sie wartg podkreslenia wieloznacznoscia i ewoluowato na przestrzeni lat.
W ujeciu klasycznym, dominujacym w literaturze, strategia jest postrzegana jako §wiadomy
i analityczny proces. Polega on na okresleniu gléwnych, dlugofalowych celéw organizacji,
a nastepnie przyjeciu takich kierunkéw dzialania i alokacji zasobow, ktore sa niezbedne do
ich osiagniecia [Beliczynski, 2024]. Jest to wiec dtugofalowy plan dzialania, ktéry ma zapew-
ni¢ przedsigbiorstwu przetrwanie i rozwdj w zmiennym otoczeniu [Johnson, Scholes, Whit-
tington, 2010].

W praktyce zarzadzania czgsto dochodzi do formalizacji strategii, ktéra polega na jej ujeciu
w ramy spisanego, oficjalnego dokumentu, takiego jak plan strategiczny [Radomska, 2013].
Taki dokument jest z reguly efektem sformalizowanego i cyklicznego procesu planowania
strategicznego. Proces ten obejmuje ustrukturyzowane etapy, takie jak wnikliwa analiza oto-
czenia dalszego, czyli makrootoczenia, oraz otoczenia blizszego, zwanego mikrootoczeniem,
a takze analiza potencjalu strategicznego samego przedsigbiorstwa, w tym jego zasobéw i kom-
petencji [Wolczek, 2016]. Gtéwnym celem formalizacji jest nie tylko zwigkszenie stopnia ra-
cjonalnosci decyzji, ale réwniez stuzenie jako kluczowe narze¢dzie komunikacji wewnetrznej,
zapewniajace, Ze cele i sposoby ich osiggania sg zrozumiale dla calej organizacji [Radomska,
2013]. Nalezy jednak podkredli¢, zZe samo posiadanie planu nie jest réwnoznaczne z posiada-
niem dobrej strategii, ktéra w odrdéznieniu od zbioru celéw czy ambicji, musi zawierac spojne
jadro, sktadajace si¢ z diagnozy, wytycznych i kluczowych dzialan [Rumelt, 2012]. Z tej per-
spektywy zadaniem kluczowych menedzeréw nie jest tworzenie rozbudowanych dokumen-
tow, lecz identyfikacja sedna problemu strategicznego, czyli kluczowego wyzwania, ktérego
pokonanie otwiera droge do dalszego rozwoju [Rumelt, 2022].

Wspdlczesne nurty w naukach o zarzadzaniu, takie jak ,strategia jako praktyka” (ang.
strategy-as-practice), zwracaja jednak uwage, ze postrzeganie strategii wylacznie przez pry-
zmat formalnego planu jest niewystarczajace. Zgodnie z tym podej$ciem, strategia jest nie
tyle dokumentem, ktéry organizacja ,,posiada’; ile raczej dzialaniem, ktére jej czlonkowie
»praktykuja” na co dzien [Seidl, Ma, Splitter, 2024]. W tym ujeciu kluczowy staje si¢ sam
proces ,strategizowania” (ang. strategizing), rozumiany jako ciagta aktywnos¢ menedzeréw
polegajaca na mysleniu, dyskutowaniu i wdrazaniu dzialan, poprzez ktdre strategia jest na
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biezaco ksztaltowana [Seidl, 2024]. Taka perspektywa podkresla, ze kluczowa kompetencja
staje si¢ myslenie strategiczne, czyli zdolno$¢ menedzeréw do syntezy informacji i holistycz-
nego postrzegania firmy w jej otoczeniu, co jest istotniejsze niz samo posiadanie planu. Ta
praktyczna, realizowana na co dzien strategia czesto znajduje swoje odzwierciedlenie w mo-
delu biznesowym organizacji, ktéry opisuje logike tworzenia i dostarczania wartosci klien-
tom. Tym samym, brak formalnego dokumentu strategicznego nie oznacza prézni. Strategia
moze by¢ gleboko osadzona w praktykach, rutynach i logice dzialania firmy [Seidl, 2024].

2.2. Specyfika zarzadzania strategicznego w sektorze MSP

Zarzadzanie strategiczne w sektorze malych i §rednich przedsiebiorstw wykazuje znacz-
ng specyfike w poréwnaniu do praktyk obserwowanych w duzych korporacjach. Badania
empiryczne wskazujg, ze MSP w mniejszym stopniu angazuja sie w sformalizowane procesy
planowania strategicznego [Sotoducho-Pelc, 2014]. Cho¢ firmy te podejmuja dziatania o cha-
rakterze strategicznym, rzadko przybierajg one posta¢ spisanych, kompleksowych planéw,
ktdre sa typowe dla wiekszych organizacji [O’Regan, Ghobadian, Liu, 2000]. Ta nieche¢ do
formalizacji nie jest przypadkowa i wynika z szeregu barier oraz unikalnych cech, ktére cha-
rakteryzujg funkcjonowanie mniejszych podmiotow.

Do najczesciej identyfikowanych w literaturze przyczyn ograniczonej formalizacji strate-
gii w MSP nalezg bariery zasobowe oraz poznawcze. Mniejsze firmy czesto borykaja sie z bra-
kiem czasu, kapitalu finansowego oraz specjalistycznej wiedzy menedzerskiej, niezbednych
do przeprowadzenia kompleksowego procesu analitycznego [Sotoducho-Pelc, 2011; Kraus,
Harms, Schwarz, 2008]. Ponadto, wielu wlascicieli-menedzeréw postrzega formalne plano-
wanie jako zbedng biurokracje, ktora ogranicza elastycznos¢ i szybkos¢ reakeji — kluczowe
atuty konkurencyjne matych firm w dynamicznym otoczeniu [Sotoducho-Pelc, 2014]. Proces
decyzyjny w MSP jest czesto krétkoterminowy, reaktywny i silnie skoncentrowany na kwe-
stiach operacyjnych, co dodatkowo marginalizuje potrzebe dlugofalowego, sformalizowane-
go planowania [Saah, 2022].

Centralng role w procesie strategicznym MSP odgrywa osoba wlasciciela-menedzera.
W przeciwienstwie do korporacji o rozproszonej strukturze wlasnos$ciowej, w mniejszych fir-
mach strategia jest niemal nierozerwalnie zwigzana z wizjg, wartosciami i osobistym doswiad-
czeniem zalozyciela [Kraus, Reiche, 2010]. To jego cechy osobowosci, sklonnos¢ do ryzyka
i wiedza o rynku stajg si¢ gtownym filtrem, przez ktdry postrzegane jest otoczenie i podej-
mowane s3 kluczowe decyzje. W rezultacie strategia w MSP ma czesto charakter wylaniajacy
sie, intuicyjny i nieformalny, a jej komunikacja wewnatrz organizacji odbywa si¢ w sposéb
bezposredni, bez potrzeby odwolywania si¢ do spisanych dokumentéw [Lal i in., 2023].

Specyfika ta jest szczegdlnie widoczna w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych, ktdre
stanowig znaczacy odsetek sektora MSP. W tego typu organizacjach proces strategiczny jest
dodatkowo ksztaltowany przez system warto$ci rodziny wiascicielskiej oraz cele pozafinan-
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sowe. Dochodzi tam do zjawiska ambiwalencji, gdzie obok celéw ekonomicznych, takich jak
zysk, pojawiajg sie cele rodzinne, na przyklad utrzymanie kontroli nad firma, zapewnienie
sukcesji czy dbalo$¢ o reputacje rodu [Leszczewska, 2017]. Cele te mogg wchodzi¢ w kon-
tlikt z logika maksymalizacji zysku i wptywa¢ na podejmowanie decyzji strategicznych, ktére
z perspektywy czysto ekonomicznej moglyby wydawac si¢ nieracjonalne, ale s3 w pelni uza-
sadnione w kontekscie dlugofalowego przetrwania firmy i rodziny [Sutkowski, Marjanska-Po-
takowska, 2017]. To unikalne potaczenie logiki biznesowej i rodzinnej sprawia, ze formalne
modele planowania strategicznego, opracowane z mys$la o duzych korporacjach, czgsto oka-
zuja si¢ nieadekwatne dla rzeczywistosci firm rodzinnych.

2.3. Intuicja menedzerska jako substytut sformalizowanej strategii

W warunkach braku sformalizowanych proceséw planistycznych proces zarzadzania stra-
tegicznego czesto nie ulega zanikowi, lecz przyjmuje inng, nieformalng posta¢. W powstalej
w ten sposob przestrzeni decyzyjnej organizacje wyksztalcajg substytuty strategii, czyli nie-
formalne mechanizmy ksztaltujace dtugofalowe kierunki rozwoju. Wsréd nich, jak wskazu-
je literatura, kluczowa role odgrywa intuicja wlasciciela-menedzera, ktdra staje sie gtéwnym
mechanizmem decyzyjnym. Jest ona definiowana w literaturze jako zaawansowany proces
poznawczy, polegajacy na niewiadomym i szybkim przetwarzaniu informacji w oparciu
o wczesniej zdobyta wiedze i doswiadczenie [Akinci, Sadler-Smith, 2012; Kieltyka, Jedrzej-
czyk, 2015]. Objawia sie jako nagte przeczucie lub calo$ciowe zrozumienie problemu [Ma-
lewska, 2015], ktére pozwala na podjecie decyzji bez uciekania sie do swiadomej, analitycznej
i sekwencyjnej analizy [Khatri, Ng, 2000]. W praktyce matych przedsiebiorstw to wlasnie ten
mechanizm czesto zastepuje formalne narzedzia planistyczne w wyznaczaniu strategicznych
kierunkéw dzialania [Malewska, 2015].

Fundamentem, na ktérym opiera si¢ skuteczna intuicja menedzerska, jest przede wszyst-
kim bogate i zréznicowane do§wiadczenie [Akinci, Sadler-Smith, 2012]. Intuicja jest bowiem
mechanizmem, za pomocg ktérego skumulowane przez lata doswiadczenia sg przektadane
na trafne decyzje strategiczne [Akinci, Sadler-Smith, 2012]. Nie jest to wrodzony dar, lecz
kompetencja, ktora rozwija si¢ i doskonali w toku praktyki menedzerskiej [Miller, 2005; Mo-
lenda, 2018]. Doswiadczeni menedzerowie, poprzez wielokrotne obcowanie ze ztozonymi
i niejednoznacznymi problemami, uczg si¢ rozpoznawac kluczowe wzorce i sygnaly w oto-
czeniu, co pozwala im na szybka i holistyczng ocen¢ sytuacji [Salas i in., 2010]. Proces ten
bazuje na wiedzy ukrytej (ang. tacit knowledge), czyli trudnym do werbalizacji i skodyfiko-
wania zasobie wiedzy osobistej, ktory jest kluczowy dla podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci [Akinci, Sadler-Smith, 2012].

Podejscie strategiczne oparte na intuicji, mimo swoich zalet, nie jest jednak rozwigza-
niem uniwersalnym. Jego skuteczno$¢ jest silnie uzalezniona od kontekstu sytuacyjnego. In-
tuicja okazuje sie najcenniejsza w Srodowiskach niestabilnych, turbulentnych i niepewnych,
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gdzie brakuje kompletnych danych, presja czasu jest wysoka, a problemy sg stabo ustruktu-
ryzowane, co czesto odpowiada realiom funkcjonowania MSP [Khatri, Ng, 2000]. W takich
warunkach pozwala ona na szybkie podejmowanie decyzji oraz generowanie kreatywnych
iinnowacyjnych rozwigzan [Malewska, 2015]. Jednocze$nie w stabilnym otoczeniu, gdzie do-
stepne sg rzetelne dane, analityczne metody podejmowania decyzji moga okazac si¢ bardziej
efektywne [Khatri, Ng, 2000]. Gtéwnym zagrozeniem zwigzanym z poleganiem na intuicji
jest jej podatno$¢ na bledy poznawcze (ang. cognitive biases), a jej trafno$¢ jest bezposred-
nio uzalezniona od jakosci i adekwatnosci wczesniejszych doswiadczen decydenta [Akinci,
Sadler-Smith, 2012; Salas i in., 2010].

2.4. Analityczne planowanie vs. intuicyjne dziatanie

Istotne miejsce w naukach o zarzadzaniu zajmuje debata na temat roli analizy i intuicji
w podejmowaniu decyzji strategicznych. Wspolczesne ujecie tego zagadnienia czesto opiera
sie na teorii dwoisto$ci proceséw poznawczych (ang. dual-process theory), ktdra zaklada ist-
nienie dwoch fundamentalnie réznych systeméw myslenia [Hodgkinson, Langan-Fox, Sa-
dler-Smith, 2008]. Pierwszy z nich, nazwany Systemem 1, odpowiada za my$lenie intuicyjne.
Charakteryzuje si¢ on dzialaniem szybkim, automatycznym, bezwysitkowym i cz¢sto nie-
$wiadomym. Drugi, System 2, stanowi podstawe myslenia analitycznego. Jego dzialanie jest
powolne, sekwencyjne, wymaga swiadomego wysilku i opiera si¢ na stosowaniu formalnych
regul [Hodgkinson, Langan-Fox, Sadler-Smith, 2008]. Zrozumienie dynamiki i interakcji
miedzy tymi dwoma systemami jest kluczowe dla analizy procesu strategicznego w kazdym
przedsiebiorstwie.

Podejscie analityczne, reprezentowane przez System 2, jest utozsamiane z klasycznym,
racjonalnym modelem podejmowania decyzji [Kahneman, 2012; Hodgkinson, Langan-Fox,
Sadler-Smith, 2008]. System ten charakteryzuje si¢ dzialaniem powolnym, sekwencyjnym
i wymagajacym $wiadomego wysitku poznawczego. Opiera si¢ on na stosowaniu formalnych
regul i logiki w celu dojécia do konkluzji [Evans, 2008]. W praktyce zarzadzania odpowiada
to formalnym procesom planowania strategicznego, w ktdrych problem jest dekomponowany
na mniejsze czgsci, a nastepnie analizowany krok po kroku w oparciu o dostepne dane. Celem
tego $wiadomego i kontrolowanego procesu jest zredukowanie niepewnosci oraz znalezienie
optymalnego lub przynajmniej satysfakcjonujgcego rozwigzania [Hodgkinson, Langan-Fox,
Sadler-Smith, 2008]. Model ten lezy u podstaw sformalizowanego planowania strategicznego
i jest najskuteczniejszy w stabilnym, przewidywalnym otoczeniu.

W praktyce menedzerskiej oba modele nie powinny by¢ postrzegane jako wzajemnie si¢
wykluczajace, lecz jako komplementarne narzedzia, ktérymi dysponuje decydent [Hodg-
kinson, Langan-Fox, Sadler-Smith, 2008]. Skuteczni liderzy potrafig elastycznie przefacza¢
sie miedzy oboma systemami, wykorzystujgc analize do strukturyzacji problemu i weryfi-
kacji hipotez, a intuicje¢ do generowania kreatywnych rozwigzan i podejmowania decyzji
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w warunkach niekompletnych informacji [Akinci, Sadler-Smith, 2012]. Kluczem do sukce-
su jest zatem nie dominacja jednego podejscia nad drugim, ale ich synergia i umiejetne do-
stosowanie do specyfiki problemu decyzyjnego oraz kontekstu, w jakim dziala organizacja
[Khatri, Ng, 2000].

W $wietle powyzszych rozwazan teoria dwoistosci proceséw poznawczych stanowi cenng
ramg¢ teoretyczng dla analizy poréwnawczej modeli zarzadzania strategicznego. Mozna posta-
wic teze, ze w sektorze MSP, z uwagi na centralng role wlasciciela i potrzebe elastycznosci, do-
minujacg role odgrywac bedzie szybki i holistyczny System 1. Z kolei w duzych korporacjach,
gdzie kluczowa jest koordynacja, racjonalnos¢ i minimalizacja ryzyka, procesy strategiczne
beda opierac si¢ na swiadomym i sekwencyjnym Systemie 2. Celem niniejszego badania jest
empiryczna weryfikacja tej hipotezy oraz zbadanie konsekwencji dominacji poszczegdlnych
systeméw dla kluczowych parametréw procesu decyzyjnego.

3. Metoda badawcza
3.1. Procedura badawcza i narzedzie pomiarowe

W niniejszej pracy podjeto probe empirycznej weryfikacji tez dotyczacych roli intuicji
menedzerskiej jako substytutu sformalizowanej strategii w przedsiebiorstwach. Na podstawie
przeprowadzonej szczeg6towej analizy literaturowej, ktéra pozwolifa na okreslenie kluczowych
obszaréw badawczych, opracowano kwestionariusz ankietowy. Wybrana metoda badawcza,
czyli badanie ankietowe, umozliwila efektywne pozyskanie danych od precyzyjnie zdefinio-
wanej grupy respondentéw oraz ich pdzniejsza analize ilosciowa.

Badanie zostalo zrealizowane w okresie wrzesien-pazdziernik 2025 roku za pomoca for-
mularza stworzonego w Google Forms, ktéry udostepniono respondentom w formie elek-
tronicznej. Narzedzie badawcze zawieralo pytania zamkniete, dotyczace charakterystyki
przedsiebiorstwa, oraz pytania oceniajace oparte na pigciostopniowej skali Likerta. Skala ta
pozwolita respondentom na wskazanie stopnia, w jakim zgadzajg si¢ z poszczegdlnymi stwier-
dzeniami dotyczacymi formalizacji strategii, roli intuicji oraz percepcji procesu decyzyjnego.

3.2. Dobor i charakterystyka proby badawczej

W badaniu zastosowano metode doboru celowego. Grupe badawczg stanowity osoby po-
siadajace doswiadczenie w zarzadzaniu, zrekrutowane za posrednictwem serwisu LinkedIn,
przy wykorzystaniu narzedzia ,,Sales Navigator”. Formularz badania kierowano do oséb, ktére
w swoich profilach zawodowych wskazaty pelnienie rél decyzyjnych, w dwdéch kluczowych
dla celéw badawczych grupach: kluczowych menedzeréw i whascicieli z sektora MSP oraz
z duzych przedsigbiorstw. Taki dobdr proby pozwolit na zebranie opinii od przedstawicieli
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organizacji o zakladanym, odmiennym podejsciu do zarzadzania strategicznego, co stanowi-
to podstawe do przeprowadzenia analizy poréwnawczej.

Zebrane dane zostaly opracowane i poddane analizie ilosciowej. Glownym jej celem bylo
poréwnanie odpowiedzi miedzy zdefiniowanymi grupami badawczymi w celu zidentyfiko-
wania kluczowych réznic i tendencji. Wyniki badania ankietowego zostaly zaprezentowane
w postaci tabel, ktore obrazuja, jak postrzegana jest rola intuicji i strategii w obu typach or-
ganizacji. Analiza ta postuzyla do weryfikacji postawionych na wstepie tez badawczych.

Do analizy zakwalifikowano 103 w pelni poprawnie wypelnione kwestionariusze. W ba-
daniu wziety udziat osoby pelnigce funkcje decyzyjne, ktérych charakterystyke przedstawio-
no w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka przedsiebiorstw z proby badawczej

Kryterium Procent wskazan
Zajmowane stanowisko Wiasciciel/wspoétwiasciciel 29,1
Prezes/cztonek Zarzadu 223
Dyrektor 28,2
Menedzer sredniego szczebla 20,4
Wielkos¢ przedsiebiorstwa Mikro (1-9 0sdb) 10,7
(liczba zatrudnionych) Mate (10-49 0s6b) 272
Srednie (50-249 o0sdb) 214
Duze (> 250 os6b) 40,8

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kluczowe dla dalszej analizy jest wyodrebnienie dwdch grup poréwnawczych. Pierwsza
z nich to grupa malych i §rednich przedsigbiorstw, obejmujaca przedsi¢biorstwa mikro, mate
i $rednie, do ktorych nalezy tacznie 59,2% respondentéw. Druga grupa obejmuje natomiast
przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej 250 oséb, reprezentujac 40,8% badanych.

Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego, ukazujace kluczowe réznice w podej-
$ciu do zarzadzania strategicznego w obu grupach, zostaly zaprezentowane w kolejnym roz-
dziale w formie tabelaryczne;.

4. Wyniki badan

Analize danych przeprowadzono w sposéb poréwnawczy, zestawiajac odpowiedzi uzy-
skane od menedzeréw z sektora MSP (N = 61) oraz z duzych przedsiebiorstw (N = 42). Celem
analizy jest identyfikacja kluczowych réznic w podejsciu do zarzadzania strategicznego oraz
weryfikacja tezy o dominacji odmiennych systeméw poznawczych (Systemu 1 w MSP oraz
Systemu 2 w duzych korporacjach).
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Tabela 2. Posiadanie sformalizowanego dokumentu strategii w badanych grupach (%)

Grupa Tak Nie
MSP 46 54
Duze przedsiebiorstwa 81 19

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Rola dokumentu strategicznego w firmach posiadajacych strategie

Kryterium oceny Srednia dla MSP Srednia dla duzych przedsiebiorstw

Dokument strategii jest kluczowym 38 4,6
punktem odniesienia przy podejmowaniu
najwazniejszych decyzji.

Cele zawarte w strategii sg regularnie 35 44
monitorowane.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analize rozpoczyna weryfikacja réznic w podejsciu do formalizacji strategii, ktéra stanowi
kluczowy wskaznik aktywnosci Systemu 2. Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 2,
posiadanie spisanego dokumentu strategicznego jest wyraznie czestsze w duzych przedsie-
biorstwach, gdzie zadeklarowato je 81% respondentéw. W sektorze MSP odsetek ten jest zna-
€z3co nizszy i wynosi 46%. Zaobserwowana réznica potwierdza, ze brak formalnego planu
jest zjawiskiem znacznie czg¢$ciej wystepujacym w mniejszych organizacjach. Wskazuje to na
istnienie przestrzeni, w ktorej nieformalne mechanizmy, takie jak intuicja, moga odgrywa¢
role substytucyjng wobec analitycznego planowania.

Aby poglebi¢ analize, zbadano, w jaki sposoéb firmy, ktére zadeklarowaty posiadanie spi-
sanego planu, faktycznie go wykorzystuja. Jak wynika z danych w tabeli 3, w korporacjach
dokument strategiczny stanowi kluczowy punkt odniesienia w procesie decyzyjnym, a zawar-
te w nim cele s3 regularnie monitorowane, na co wskazuja wysokie §rednie ocen. W grupie
MSP, nawet jesli dokument strategii istnieje, jego rola jest postrzegana jako mniej centralna.
Sugeruje to, ze formalny plan moze w tych firmach wspélistnie¢ z innymi, nieformalnymi
mechanizmami decyzyjnymi.

Z kolei w grupie przedsigbiorstw, ktore nie posiadajg sformalizowanej strategii (obejmu-
jacej w wigkszosci firmy z sektora MSP), zbadano, co stanowi gtéwny punkt odniesienia przy
wyznaczaniu dlugofalowych kierunkéw rozwoju. Wyniki przedstawione w tabeli 4 jedno-
znacznie wskazujg, ze dominujgcym substytutem planu strategicznego jest dtugofalowa wizja
i osobiste przekonania wlasciciela lub zalozyciela firmy. Te odpowiedz wybrato ponad 60%
respondentdw z tej grupy. W znacznie mniejszym stopniu role t¢ odgrywa biezaca, oportuni-
styczna reakcja na szanse rynkowe czy nieformalne ustalenia w gronie zarzadu. Marginalne
znaczenie ma natomiast nasladowanie dziatan lideréw w branzy, co sugeruje, ze nawet bez
formalnego planu firmy te staraja si¢ podazac¢ wlasna, unikalng $ciezka.
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Tabela 4. Gléwne punkty odniesienia w firmach nieposiadajacych sformalizowanej strategii (%)

Kryterium oceny MSP Duze przedsiebiorstwa
Dtugofalowa wizja i przekonania wtasciciela/zatozyciela. 70 12
Bezposrednia reakcja na pojawiajace sie szanse 9 63
i zagrozenia rynkowe.
Regularne dyskusje i nieformalne ustalenia w gronie 18 25
zarzadu.
Nasladowanie dziatan lideréw w branzy. 3 0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dotychczasowa analiza wykazala istotne roznice w zakresie formalizacji procesow stra-
tegicznych. Potwierdzono, ze w sektorze MSP rzadziej niz w duzych organizacjach wystepuje
spisany dokument strategii (tabela 2), a jesli nawet istnieje, odgrywa on mniej centralng role
w procesie decyzyjnym (tabela 3). Stwierdzono réwniez, ze w warunkach braku sformalizo-
wanego planu kluczowym punktem odniesienia dla menedzeréw MSP staje sie dtugofalowa
wizja wlasciciela (tabela 4).

Kolejny etap analizy empirycznej skoncentrowano na weryfikacji roli, jaka w proce-
sach decyzyjnych obu grup przedsiebiorstw odgrywa intuicja menedzerska, postrzegana
w niniejszym badaniu jako kluczowy komponent nieformalnego procesu strategicznego.
Celem byto zbadanie, czy i w jakim stopniu poleganie na intuicji réznicuje badane grupy
oraz jakie s3 postrzegane zrddla tej kompetencji. W tabeli 5 zaprezentowano poréwnanie
$rednich ocen dla szeregu stwierdzen diagnostycznych, odnoszacych si¢ do roli i postrze-
ganych zrddet intuicji.

Tabela 5. Poréwnanie $rednich ocen dotyczacych roli i Zrédel intuicji

Kryterium oceny Srednia dla MSP Srednia dla duzych przedsiebiorstw

W mojej pracy czesto polegam na intuicji 44 35
i, przeczuciu biznesowym”.

Moja intuicja opiera sie gtéwnie na wieloletnim 4,8 43
doswiadczeniu zdobytym w tej branzy.

Moje ,przeczucia” co do rynku wynikaja 47 34
z bezposrednich rozméw z klientami
i partnerami biznesowymi.

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Dane zaprezentowane w tabeli 5 obrazujg zréznicowanie w zakresie roli i postrzeganych
zrodel intuicji menedzerskiej w badanych grupach przedsiebiorstw. Zaobserwowano wyrazna
réznice w deklarowanym stopniu wykorzystania intuicji w codziennej pracy. Menedzerowie
z sektora MSP ocenili swoje poleganie na ,,przeczuciu biznesowym” istotnie wyzej ($rednia
4,4) niz respondenci z duzych przedsiebiorstw ($rednia 3,5). W odniesieniu do zrdédet intu-
icji, obie grupy respondentéw wskazaty na kluczowe znaczenie wieloletniego doswiadczenia
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branzowego. Wskaznik ten uzyskat wysokie oceny zaréwno w grupie MSP ($rednia 4,8), jak
iw duzych przedsigbiorstwach ($rednia 4,3). Najwigksza rozbiezno$¢ w ocenach odnotowano
w przypadku stwierdzenia dotyczacego formutowania intuicyjnych ocen rynku na podstawie
bezposrednich rozméw z klientami i partnerami biznesowymi. W grupie MSP czynnik ten
zostal oceniony bardzo wysoko ($rednia 4,7), podczas gdy w duzych przedsigbiorstwach jego
znaczenie jest postrzegane jako wyraznie nizsze (§rednia 3,4).

Zidentyfikowane roznice w podejsciu do formalizacji strategii oraz roli intuicji mene-
dzerskiej sugeruja istnienie odmiennych modeli procesu decyzyjnego w badanych grupach.
W kolejnym kroku analizy podjeto probe zbadania, jak te odmiennoéci przektadaja sie na po-
strzegane parametry i konsekwencje podejmowanych decyzji. W tym celu respondentow
poproszono o ocene wybranych cech procesu decyzyjnego w ich organizacjach. Zbiorcze ze-
stawienie wynikéw dla obu grup przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Poréwnanie §rednich ocen parametréw procesu decyzyjnego

Kryterium oceny Srednia dla MSP Srednia dla duzych przedsigbiorstw
Szybkos¢ podejmowania decyzji 44 3,1
Elastycznos¢ i zdolnos¢ do adaptacji 4,72 33
Spdjnosc¢ i konsekwencja decyzji 32 43
Skuteczno$¢ w osigganiu celéw 4,2 44

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Finalnym etapem analizy ilo$ciowej byla ocena kluczowych parametréow procesu decy-
zyjnego, postrzeganych przez respondentéw w obu badanych grupach. Jak wskazujg dane
zgromadzone w tabeli 6, wyniki te ujawniajg systematyczne réznice w charakterystyce po-
dejmowania decyzji. W przedsiebiorstwach z sektora MSP istotnie wyzej oceniono szybkoéé
podejmowania decyzji ($rednia 4,4) oraz elastyczno$¢ i zdolnos¢ do adaptacji (Srednia 4,2).
Wartosci te znaczaco kontrastujg z ocenami uzyskanymi w grupie duzych przedsiebiorstw,
gdzie wyniosty one odpowiednio 3,1 oraz 3,3. Odwrotng zalezno$¢ zaobserwowano w przy-
padku spojnosci i konsekwencji decyzji. Parametr ten uzyskat znacznie wyzsza ocene w duzych
korporacjach ($rednia 4,3) niz w sektorze MSP ($rednia 3,2). Nalezy przy tym odnotowad, ze
pomimo wskazanych réznic w charakterystyce procesu, postrzegana skuteczno$¢ w osiaga-
niu celéw dtugofalowych zostala oceniona na zblizonym, wysokim poziomie w obu grupach
(4,2 dla MSP i 4,4 dla duzych przedsiebiorstw).

Przedstawione w niniejszym rozdziale wyniki badan empirycznych wskazujg na istnienie
dwdch odmiennych modeli podejscia do zarzadzania strategicznego. Zidentyfikowane rdz-
nice w zakresie formalizacji strategii, roli intuicji oraz charakterystyki procesu decyzyjnego
stanowig podstawe do dalszej, poglebionej interpretacji w kolejnej czesci artykutu.
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5. Dyskusja wynikow

Przeprowadzone badanie empiryczne pozwolilo na zidentyfikowanie i poréwnanie dwdch
odmiennych modeli zarzadzania strategicznego, ktére mozna skutecznie zinterpretowac przez
pryzmat wprowadzonej wczesniej teorii dwoisto$ci proceséw poznawczych. Uzyskane wyniki,
konfrontowane z istniejacg literatura przedmiotu, rzucajg nowe $wiatlo na nature i skutecz-
no$¢ nieformalnych substytutow strategii.

Zaobserwowana znaczgca réznica w poziomie formalizacji strategii, gdzie w sektorze MSP
brak spisanego dokumentu jest zjawiskiem powszechnym (54% badanych), koresponduje
z wnioskami ugruntowanymi w nauce o zarzadzaniu. Badania Letycji Sotoducho-Pelc [2014]
wykazaly, Ze koncepcja ,,strategii w gtowie szefa” jest najbardziej charakterystyczna dla ma-
tych i $rednich firm. Niniejsze badanie nie tylko potwierdza te teze, ale rowniez jg poglebia.
Wykazano bowiem, ze w warunkach braku sformalizowanego planu to wlasnie dtugofalowa
wizja i osobiste przekonania wlasciciela stanowig gléwny punkt odniesienia dla 70% mene-
dzeré6w MSP. Co wiecej, nawet w tych MSP, ktére posiadaja dokument strategiczny, jego rola
w procesie decyzyjnym jest postrzegana jako mniej centralna niz w korporacjach. Potwier-
dza to ustalenia Joanny Radomskiej [2013], ktérej badania wskazaly, ze nieformalny pomyst
w glowie lidera jest czesto uznawany za wystarczajacy dla zapewnienia funkcjonowania firmy.
W tym kontekscie strategia w MSP staje sie procesem umystowym, swoistg logika dziatania,
ktora sprzyja elastycznosci i szybkosci w wykorzystywaniu pojawiajacych sie okazji rynkowych.

Centralnym elementem tego nieformalnego modelu jest intuicja menedzerska, ktdrej rola
w MSP okazala si¢ istotnie wigksza ($rednia ocena 4,4) niz w duzych przedsiebiorstwach ($red-
nia 3,5). Kluczowe jest jednak to, ze w obu grupach intuicja jest silnie powigzana z wielolet-
nim do$wiadczeniem branzowym ($rednie oceny odpowiednio 4,8 i 4,3). Wynik ten pozwala
argumentowacd, ze intuicja w praktyce menedzerskiej nie jest postrzegana jako irracjonalne
przeczucie, lecz jako zaawansowany proces poznawczy, oparty na skumulowanej wiedzy i nie-
jawnych wzorcach rozpoznawanych dzigki doswiadczeniu. Poglad ten jest zbiezny z podej-
$ciem, w ktérym intuicje uznaje si¢ za pozyteczne narzedzie menedzerskie, na ktore sktadaja
sie lata doswiadczen oraz bogate zasoby wiedzy ukrytej [Polowczyk, 2008, s. 72]. Takie ujecie
podkresla dwoistg nature zarzadzania strategicznego, w ktdrej obok formalnej analizy kluczo-
wa role odgrywajg do$wiadczenie, wyobraznia i intuicja stratega. Co wigcej, wyniki te ilustrujg
fundamentalny dla teorii strategii paradoks poznawczy: intuicja vs. analiza. Badanie poka-
zuje, ze nie mamy do czynienia z dychotomig, lecz z komplementarnoscia obu podejs¢, co
jest zgodne z wnioskami Kieltyki i Jedrzejczyka [2015], wskazujgcymi, ze doswiadczeni me-
nedzerowie w procesach decyzyjnych stosujg zaréwno podejécie racjonalne, jak i intuicyjne.

Analiza konsekwencji obu modeli ujawnita istnienie kompromisu strategicznego. Zgodnie
z oczekiwaniami, model intuicyjny (MSP) oceniono wyzej pod katem szybkosci i elastyczno-
$ci, podczas gdy model analityczny (duze firmy) postrzegany jest jako zapewniajacy wigksza
spojnos¢ i konsekwencje. Najbardziej interesujagcym i nieoczywistym wnioskiem jest jednak
fakt, ze pomimo tak odmiennych charakterystyk, postrzegana skuteczno$¢ w osigganiu celow
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diugofalowych w obu grupach jest na bardzo zblizonym, wysokim poziomie. Sugeruje to, ze
oba modele stanowig adekwatne i efektywne sposoby adaptacji do warunkoéw, w jakich funk-
cjonuja poszczegolne typy organizacji. Wniosek ten staje si¢ jeszcze ciekawszy w konfrontacji
z wynikami badan Przemystawa Wolczka [2016]. Autor ten, badajac hipoteze, ze to w ma-
tych firmach cele strategiczne sa czgsciej definiowane w oderwaniu od analizy strategicznej,
uzyskal wynik odwrotny do oczekiwanego. Problem ten najczesciej wystepowat w duzych
przedsiebiorstwach. Zestawienie tego faktu z wynikami przeprowadzonego na potrzeby tego
artykutu badania pozwala postawi¢ teze, ze dychotomia ,,intuicyjne MSP vs. analityczne kor-
poracje” jest nadmiernym uproszczeniem. Intuicja menedzeréw MSP, czerpana, jak wykazato
zawarte w tym artykule badanie, z bezposrednich rozméw z klientami ($rednia ocena 4,7),
moze by¢ mechanizmem silniej ,,uziemiajacym” decyzje strategiczne w realiach rynkowych
niz sformalizowane analizy w duzych organizacjach, ktére potencjalnie moga prowadzi¢ do
oderwania od rzeczywistosci operacyjne;j.

6. Podsumowanie

Celem przeprowadzonej analizy byla weryfikacja tezy o istnieniu dwdch odmiennych
modeli zarzadzania strategicznego, ktorych charakter zalezy od stopnia formalizacji procesu
planistycznego. W obliczu zidentyfikowanej w literaturze dychotomii mi¢dzy analitycznym
planowaniem a intuicyjnym dzialaniem kluczowe stalo si¢ zbadanie mechanizmu, w ramach
ktdrego intuicja menedzerska funkcjonuje jako substytut strategii, oraz zrozumienie natury,
zrodet i konsekwencji tego podejscia.

Badanie empiryczne wykazalo, ze intuicja, czerpana z osobistych przekonan i wizji wla-
$ciciela-menedzera, stanowi dominujgcy substytut strategii w firmach nieposiadajacych spi-
sanego planu. Potwierdzono tym samym, ze w sektorze MSP proces strategiczny ma w duzej
mierze charakter nieformalny i jest silnie osadzony w osobie lidera. Fundamentalnym ustale-
niem jest jednak natura tej intuicji. Wyniki wskazuja, Ze nie jest ona postrzegana jako irracjo-
nalne przeczucie, lecz jako kompetencja ekspercka, ktérej gtéwnym zrédtem jest wieloletnie
doswiadczenie branzowe. To z kolei moze wskazywac na pozycjonowanie intuicyjnego modelu
zarzadzania nie jako brak strategii, ale jako jej odmienng, bazujacg na wiedzy ukrytej, forme.

Kluczowa konkluzja jest zidentyfikowanie odmiennej charakterystyki procesu decyzyjnego
w obu badanych grupach. Model oparty na intuicji, dominujacy w MSP, zapewnia organiza-
cji wigkszg szybkos¢ i elastycznos$¢, podczas gdy sformalizowany model korporacyjny sprzyja
spojnosci i konsekwencji dziatan. Co istotne, pomimo tych rdéznic, postrzegana skutecznosé
w osiaganiu celéw dlugofalowych w obu grupach jest na zblizonym, wysokim poziomie. Su-
geruje to, Ze oba modele, cho¢ fundamentalnie rézne, moga by¢ réwnie efektywnymi sposo-
bami adaptacji do specyficznych warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Implikacje teoretyczne przeprowadzonej analizy wigzg si¢ z podwazeniem prostej dycho-
tomii miedzy racjonalnym planowaniem a intuicyjnym, niesformalizowanym dzialaniem.
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Wyniki sugeruja, ze intuicja w MSP, silnie zakorzeniona w bezpo$rednim kontakcie z ryn-
kiem, moze stanowi¢ skuteczne narzedzie analityczne w czasie rzeczywistym, chronigce firme
przed ryzykiem oderwania od realiéw rynkowych, na ktére, jak wskazuja inne badania, mogg
by¢ narazone nawet duze, analitycznie zorientowane organizacje.

Wiréd implikacji praktycznych nalezy wskazaé, ze dla whascicieli-menedzeréw MSP po-
leganie na do§wiadczeniu i intuicji jest uprawomocnionym i skutecznym modelem dziafania.
Jego efektywnos¢ jest jednak warunkowana utrzymaniem bliskiego, sensorycznego kontaktu
z otoczeniem biznesowym, ktore stanowi kluczowe zrédlo trafnych przeczud.

Niniejsze badanie posiada pewne ograniczenia, wynikajace gtéwnie z oparcia si¢ na de-
klaratywnych ocenach respondentéw. Dalsze badania nad rolg substytutow strategii powinny
zmierza¢ w kierunku metod jakosciowych, takich jak studia przypadkoéw, ktore pozwolityby
na poglebiong analize proceséw poznawczych i decyzyjnych menedzeréw. Interesujace byto-
by réwniez przeprowadzenie badan o charakterze podtuznym, umozliwiajacych weryfikacje
rzeczywistej, dlugoterminowej skutecznosci obu modeli zarzadzania strategicznego w odnie-
sieniu do obiektywnych wskaznikéw finansowych.
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Managerial Intuition as a Substitute
for Formalised Strategy in Management Practice

Abstract

The article examines the phenomenon of substituting formalised strategy with managerial intuition,
analysing how it affects decision-making processes in the absence of a formal plan. Based on a survey
comparing SMEs with large corporations, it identifies two distinct operational models: an intuitive
model, which provides greater speed and flexibility and an analytical model, which ensures consist-
ency. Despite fundamental differences, both approaches are considered equally effective in achieving
goals. The findings indicate that managerial intuition is not an irrational hunch but rather an expert
competence based on the experience and direct market contact. It constitutes an effective adaptive
mechanism, representing not so much a lack of strategy as its alternative in a non-formalised form.

Keywords: managerial intuition, strategic management, strategic planning, strategy, strategy substitute



