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Doskonato$¢ w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Kamila Malewska
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

INTUICJA W PODEJMOWANIU DECYZJI
JAKO ZRODL.O PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Streszczenie: Otoczenie, w ktorym funkcjonuja wspodtczesne organizacje charakteryzuja-
ce si¢ nieprzewidywalnoscia, niepewnoscia i zmiennoscia, powoduje, ze przedsigbiorstwa
chcac rozwijac si¢ i uzyskac przewagge na rynku, muszg poszukiwaé nowych zrodet przewa-
gi konkurencyjnej. Takim zréodtem odpowiadajacym ztozonym warunkom funkcjonowania
przedsigbiorstw wydaje si¢ wykorzystanie intuicji w procesie decyzyjnym. Pozwala ona na
podejmowanie decyzji w przypadku zar6wno braku, jak i nadmiaru informacji oraz na do-
konanie wyboru sposrdd alternatywnych wariantow w sytuacji braku wyraznych kryteriow
wyboru. Celem referatu jest przedstawienie intuicji w procesie podejmowania decyzji jako
potencjalnego, wspotczesnego zrodia trwatej przewagi konkurencyjnej. Opracowanie sktada
si¢ z trzech zasadniczych czgéci. W pierwszej przeanalizowane zostaly istota i podstawowe
koncepcje przewagi konkurencyjnej proponowane w ramach poszczegélnych szkot zarzadza-
nia strategicznego. Nastgpnie przestawiono problematyke istoty i znaczenia intuicji w proce-
sie podejmowania decyzji. W dalszej cze¢sci podjeto probe zaprezentowania intuicji jako po-
tencjalnego zrodta przewagi konkurencyjnej. W tym celu zastosowano cykl konkurencyjnosci
zaproponowany przez M. Moroza.

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, intuicja, podejmowanie decyzji.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.19

1. Wstep

Otoczenie, w ktorym funkcjonujg wspolczesne organizacje charakteryzujace si¢
nieprzewidywalnoscig, niepewnoscia i zmienno$cig, powoduje, ze przedsigbiorstwa
chcac przetrwac i rozwija¢ si¢ na konkurencyjnym rynku, muszg poszukiwaé no-
wych zrodet przewagi konkurencyjnej. Takim zrodlem odpowiadajgcym ztozonym
warunkom funkcjonowania przedsi¢gbiorstw wydaje si¢ wykorzystanie intuicji
w procesie podejmowania decyzji. Pozwala ona na dokonywanie wyboru w przy-
padku zaréwno braku, jak i nadmiaru informacji oraz na dokonanie wyboru sposrod
alternatywnych wariantéw w sytuacji braku wyraznych kryteriow. Ponadto intuicja
umozliwia identyfikowanie nowych trendéw, gwarantujac jednocze$nie zaspokoje-
nie szybko zmieniajacych si¢ oczekiwan odbiorcow.
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Celem artykutu jest przedstawienie intuicji w procesie podejmowania decyzji
jako potencjalnego, wspotczesnego zrddta przewagi konkurencyjnej. Opracowa-
nie sktada si¢ z trzech zasadniczych cze$ci. W pierwszej przeanalizowane zostaty
istota i podstawowe koncepcje przewagi konkurencyjnej sformutowane w ramach
poszczegblnych szkot zarzadzania strategicznego. Nastepnie zdefiniowano pojecie
intuicji oraz okreslono jej role w procesie podejmowania decyzji. W dalszej czesci
podjeto probe zaprezentowania intuicji jako potencjalnego zrodla przewagi konku-
rencyjnej.

2. Istota przewagi konkurencyjnej

Wspolczesne organizacje cheac zwycigzy¢ w rynkowej rywalizacji, musza charak-
teryzowac¢ si¢ okreslonym poziomem konkurencyjnosci. Termin ten pomimo czg-
stego stosowania w praktyce i teorii zarzadzania nie doczekat si¢ precyzyjnej defi-
nicji. W literaturze rozwaza si¢ rdézne jego aspekty, a praktyka przyczynita si¢ do
sformutowania wielu koncepcji konkurowania przedsigbiorstwa. Dodatkowa prze-
szkoda w definiowaniu tego pojecia jest traktowanie go jako cechy relatywnej od-
noszacej si¢ do organizacji osiggajacych lepsze rezultaty w odniesieniu do konku-
rencji [Gorynia 2003, s. 96-106]. Zgodnie z opinia M.J. Stankiewicza, definicja
konkurencyjnosci powinna by¢ ,,neutralizowana”. Rozpatrywanie konkurencyjno-
$ci w sposob wzgledny prowadzi do utozsamiania jej z przewaga lub pozycja kon-
kurencyjng [Stankiewicz 2005, s. 31].

Z pojeciem konkurencyjnosci, jak wyzej wspomniano, wigze si¢ nierozerwal-
nie termin przewagi konkurencyjnej. Organizacja dgzaca do podniesienia poziomu
konkurencyjnosci powinna dazy¢ do osiggnigcia trwatej przewagi konkurencyjnej.
Warto jednak podkresli¢, iz najnowsze opracowania z zakresu zarzadzania stra-
tegicznego w zasadzie wykluczaja mozliwos$¢ osiggnigcia przez przedsigbiorstwo
trwatej przewagi konkurencyjnej. Ze wzgledu na duzg zmienno$¢ otoczenia oraz
szybkos¢ kopiowania rozwigzan, ktére przynoszg sukces, mozliwe jest jedynie zdo-
bywanie krotkotrwatych przewag. Przedsigbiorstwa zmuszone sa do ciagtej aktuali-
zacji i rewizji swoich strategii oraz redefiniowania czynnikow sukcesu.

Podobnie jak w przypadku konkurencyjnosci pojecie przewagi konkurencyjne;j
nie jest jednoznacznie definiowane, a czasami wrecz traktowane jest jako termin
pierwotny, niewymagajacy definiowania. Czgsto przyczyng rozbieznosci w defi-
niowaniu jest odmienny punkt odniesienia przewagi konkurencyjnej. Wynika to z
utozsamiania przedsigbiorstwa z wytwarzanym przez niego produktem, a przeciez
kwestig zasadniczg jest rozroznienie, czy przewaga konkurencyjna zdobywana jest
przez przedsigbiorstwo jako calos¢, czy przez produkt. Analizujgc definicje przewa-
gi konkurencyjnej proponowane przez autorow w literaturze przedmiotu, zidenty-
fikowa¢ mozna pewne watki zbiezne. Podkresla si¢ w nich, ze przewaga konkuren-
cyjna wigze si¢ z [Pierscionek 2003, s. 22]:

e byciem lepszym w danym obszarze od konkurentow,
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e trafnym okresleniem i skutecznym opanowaniem kluczowych czynnikéw sukcesu,

* zajeciem unikalnej pozycji na rynku w odniesieniu do konkurentow.

Stwierdzi¢ zatem mozna, ze przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa ozna-
cza, ze ma ono cos, czego inni nie maja, robi co$ lepiej od konkurentow lub robi cos,
czego oni nie potrafig, co w konsekwencji pozwala na kreowanie i utrzymywanie
lepszych wynikoéw. W niniejszym artykule jako narzedzie umozliwiajgce analizg
przewagi konkurencyjnej przyjety zostat cykl przyczynowo-skutkowy konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa, obejmujacy nastepujacy tancuch jej sktadnikow [Moroz
2003, s. 47-50]:

e potencjal konkurencyjnos$ci — wynikajacy z zasobow i1 kompetencji samego
przedsicbiorstwa umozliwiajacych wykorzystywanie szans i unikanie lub neu-
tralizowanie zagrozen;

e strategi¢ konkurencyjng — posiadany przez organizacj¢ potencjat determinuje
dostepne strategie;

e instrumenty konkurowania — sprecyzowane sposoby realizacji strategii, bedace
konsekwencja jej celow i zatozen;

e przewage konkurencyjng — osiagang w wyniku odpowiedniego uzycia narzedzi
konkurowania, ktore umozliwiajg efektywniejsze tworzenie wartosci w odnie-
sieniu do konkurentow,

* pozycje konkurencyjna — posiadanie przewagi konkurencyjnej jest warunkiem
koniecznym zdobycia dobrej pozycji konkurencyjne;.

Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze kazda organizacja bioraca udzial w wy-
mianie rynkowej ma wypracowang pozycje konkurencyjna, ale nie kazda osigga
przewage konkurencyjna nad pozostalymi uczestnikami rynku. Nadrzednym celem
przedsigbiorstw staje si¢ zdobycie i utrzymanie cho¢by tymczasowej przewagi kon-
kurencyjnej [Ratajczak-Mrozek 2010, s. 45]. Zgodnie z opiniag M.E. Portera ,,prze-
waga konkurencyjna stanowi sedno dziatalnosci przedsigbiorstwa na konkurencyj-
nym rynku” [Porter 1985, s. 15]. Przewaga konkurencyjna jest zatem podstawowym
celem strategicznym przedsiebiorstwa oraz kluczowa determinantg dtugotermino-
wego sukcesu organizacji. Warunkiem jej osiggnigcia i utrzymania jest skutecznosé
zarzadzania strategicznego.

3. Ewolucja koncepcji przewagi konkurencyjnej

Problematyka osiggania przewagi konkurencyjnej rozwazana jest przede wszystkim
na gruncie zarzadzania strategicznego. Prawie 50-letni okres jego rozwoju pozwala
stwierdzic€, ze jest to relatywnie niedawno uksztattowana cato$ciowa koncepcja za-
rzadzania. Pomimo to proces ten analizowany jest w literaturze przedmiotu na wie-
le sposobow, co przyczynito si¢ do powstania wielu roznych szkot zarzgdzania stra-
tegicznego okreslanych takze mianem podej$¢ [Supernat 1998, s. 216]. Réznice
migdzy tymi szkotami sprowadzaja si¢ do trzech podstawowych problemow [Go-
dziszewski 2001, s. 23-24]: procesu formulowania strategii, zrodet przewag
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Tabela 1. Przewaga konkurencyjna a szkoty zarzadzania strategicznego

Szkoly
zarzadzania Problematyka osiggania przewagi konkurencyjnej
strategicznego
1 2
Planistyczna W podejsciu tym zaklada sig, ze przewage konkurencyjng osiagnagé mozna w wy-
niku skrupulatnej realizacji sformalizowanego procesu formutowania i wdrazania
strategii. Strategia w ujeciu tym stanowi zbidr decyzji planistycznych pozwala-
jacych na realizacj¢ celow organizacji poprzez uwzglednienie zagrozen i szans
tkwigcych w otoczeniu oraz silnych i stabych stron przedsigbiorstwa. Szkota ta
przyjmuje, ze w danych warunkach (relatywnie stalych) mozna sformutowac
optymalng strategi¢ i nada¢ jej charakter obowigzujacego planu. Kluczows role
w tak zdefiniowanym planie odgrywa naczelne kierownictwo. Ponadto zaktada
sig, ze proces formutowania strategii ma charakter zdyscyplinowany i formalny,
a w jego ramach zidentyfikowa¢ mozna nastgpujace etapy: wyznaczenie misji
organizacji, okres$lenie celow strategicznych, prognoz¢ stanu otoczenia, analize
wewngtrznych mozliwosci firmy, identyfikacj¢ wariantow strategicznych, wybor
optymalnego wariantu strategii oraz jego wdrozenie i kontrole.

Emergentna Podejscie to zaktada, Ze nie istnieje jedna, spOjna strategia, a organizacja chcac
przetrwa¢ i rozwija¢ si¢ na konkurencyjnym rynku, powinna nieustannie dosto-
sowywac si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Proces formutowania strategii
w ramach tego podejscia jest uwarunkowany wieloma czynnikami, m.in. kultura
organizacyjna, polityka gtownych koalicji w famach organizacji, historia, a przede
wszystkim oddziatywaniami otoczenia, dlatego tez nie moze mie¢ racjonalnego
charakteru. W ramach tej szkoty przyjmuje si¢, ze przedsigbiorstwo podlega ciag-
femu procesowi uczenia si¢ i doskonalenia. Strategia zatem wylania si¢ z eks-
perymentowania i odrzucania tych elementow, ktoére nie zostaty zrealizowane.
W procesie tym istotng role odgrywa intuicja, a skuteczng strategi¢ sformutowac
mozna wylacznie na podstawie analizy przeszto$ci. Menedzerowie powinni zatem
pozyskiwac informacje na temat zachowan strategicznych przedsigbiorstw i stara¢
si¢ wykorzystywac dobre praktyki oraz eliminowac bledy.

Pozycyjna W podejsciu tym strategia przedsigbiorstwa utozsamiana jest z dagzeniem organizacji
do zajecia najkorzystniejszej pozycji konkurencyjnej na rynku. Punktem wyjscia
w procesie formulowania strategii jest analiza otoczenia konkurencyjnego,
gdyz podstawowym celem dziatalnosci kazdego przedsigbiorstwa jest walka
z konkurencja. Wynika to z przyjecia zalozenia, ze organizacja jest w stanie
osiagnac¢ korzysci tylko i wylacznie kosztem innych uczestnikéw rynku. Jako
podstawowe sposoby uzyskiwania przewagi konkurencyjnej wskazywane sa
strategie réznicowania dziatalno$ci oraz minimalizacji kosztow.

Zasobowa W podejsciu tym zaktada sig, iz nie jest mozliwe precyzyjne okreslenie rozwoju
przedsigbiorstwa, ale mozna pomaga¢ mu w osiaggnigciu sukcesu poprzez odpo-
wiednig rozbudowe posiadanych przez nie zasobow i umiejetnosci. Przyjmuje sig,
ze czynniki wewngtrze s3 wazniejsze w osigganiu przewagi konkurencyjnej niz
zewnetrzne (np. pozycja przedsigbiorstwa w otoczeniu konkurencyjnym). Zaso-
by, ktére mogg stac si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej, musza spetni¢ warunki
wstepne, takie jak réoznorodno$é¢ (rozumiana jako istnienie roznych postaci zaso-
bow, ale takze jako odmiennos¢ ich cech) oraz ograniczona mobilno$¢. Oprocz
spelnienia warunkéw wstepnych zasoby, aby stanowi¢ zrodto przewagi konku-
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Tabela 1. cd.

1

2

rencyjnej, muszg charakteryzowac si¢ nastgpujacymi cechami: mie¢ wartos¢ stra-
tegiczng (tzn. powinny umozliwia¢ wykorzystywanie szans i neutralizowanie za-
grozen), odznacza¢ si¢ rzadkoscig, nie mie¢ substytutow, by¢ trudne do imitacji
[Barney 1991, s. 99-120]. Podejscie zasobowe stanowi probe polaczenia podejscia
planistycznego oraz emergentnego w wyniku racjonalnego myslenia oraz wyta-
niania si¢ strategii na skutek rozwoju przedsigbiorstwa.

Prostych regut

Szkota ta stanowi umiejetna syntezg zatozen szkoly emergentnej o ograniczonej
uzytecznos$ci hierarchii decyzyjnej i planowania w warunkach duzej zmienno-
Sci otoczenia oraz szkoly zasobowej i planistycznej, ktére zaktadaty zasadno$é
formutowania i realizacji strategii. W podejsciu tym przyjmuje si¢ zalozenie, ze
strategia formutowana powinna by¢ w oparciu o tzw. proste reguly. Wyniki badan
polskich przedsigbiorstw pozwolity na identyfikacje nastgpujacych regut, ktore
umozliwiaja sformulowanie skutecznej strategii:

* wszystko jest szansg (realizacja tej reguly wymaga permanentnego monitoro-
wania wnetrza przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia w celu identyfikowania
pojawiajacych si¢ okazji),

 eksperymentuj i ucz si¢ (regufa ta zachgca do innowacyjnosci i kreatywnosci
W postrzeganiu i rozwigzywaniu problemow decyzyjnych),

e utrzymuj rownowage miedzy centralizacja a elastycznos$cia (zastosowanie tej
reguly w praktyce zarzadzania wymaga silnego przywodcy, ktéry podejmuje
kluczowe decyzje i okresla reguly dziatania pozostawiajac jednocze$nie znacz-
ng swobode decyzyjng swoim podwladnym).

Istota przewagi konkurencyjnej jest umiejetnosc¢ korzystania z przelotnych szans,

ktore pojawiaja si¢ w otoczeniu. Zgodnie z zalozeniami tego podejscia skuteczne

konkurowanie na wspolczesnym rynku wymaga innowacyjnych strategii.

Realnych opcji

W podejsciu tym zaktada si¢, ze wspotczesne organizacje funkcjonuja w warun-
kach niepewnosci i ryzyka. W zwigzku z powyzszym niemozliwa jest skuteczna
realizacja duzych przedsiewzig¢ inwestycyjnych. Nalezy je dzieli¢ na mniejsze
fragmenty, tzw. realne opcje, ktére mozna skutecznie wdraza¢. Zatem przyjmuje
si¢, ze w warunkach skrajnej niepewnosci mozliwe jest budowanie racjonalnych
strategii tylko 1 wylacznie w postaci wcze$niej wspomnianych realnych opcji.
Przedsigbiorstwa w zaleznosci od warunkow otoczenia, a takze zasobow i umie-
jetnosci oraz kontekstu historycznego beda formutowaty odmienne rodzaje real-
nych opcji. Strategia w tym ujeciu nie wigze si¢ ani z dziatalno$cig planistyczna,
ani z ewoluowaniem organizacji, ani z zajmowaniem odpowiedniej pozycji na
rynku. Wedtug K. Obloja, ,,strategie w tym ujeciu nalezy traktowac jak stopniowe
wchodzenie do géry po schodach z zachowaniem sobie w kazdym momencie pra-
wa do rezygnacji z dalszej wspinaczki”.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Stonehouse i in. 2002, s. 12-15; Ob1éj 2007, s. 54-56].

konkurencyjnych przedsiebiorstwa, interakcji migdzy przedsi¢biorstwem a otocze-
niem. Najczgdciej w literaturze wymienia si¢ cztery podstawowe podejs$cia do za-
rzadzania strategicznego [Stonehouse i in. 2001, s. 12-15]: planistyczne (racjonali-
styczne), ewolucyjne (emergentne, wylaniajace si¢), pozycyjne (pozycjonowania
konkurencyjnego), zasobowe (procesualne) (zob. tab. 1). W ostatnich latach autorzy
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zaczeli identyfikowac rowniez inne podejscia, takie jak szkota prostych regut czy
realnych opcji [Obtoj 2007, s. 56].

Analizujac powyzsze perspektywy strategiczne, podkresli¢ nalezy, ze uznac je
mozna za komplementarne, wyjasniajace ten sam problem z odmiennej perspek-
tywy. Zauwazy¢ jednak nalezy ze chronologicznie najnowsze podejscia do zarza-
dzania strategicznego, czyli zasobowe, prostych regut czy realnych opcji, zwraca-
ja uwage na zmiennos¢ otoczenia i warunki niepewnosci, w jakich zmuszone s3
funkcjonowac¢ wspotczesne organizacje. Wymusza to konieczno$¢ orientacji na po-
tencjat wewnetrzny przedsigbiorstwa, na jego kluczowe zasoby i umiejg¢tnosci oraz
umiejetne ich wykorzystanie adekwatnie do szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu.
Przedsigbiorstwo chcac si¢ wyrdzni¢, powinno formutowaé innowacyjne strategie,
a jest to mozliwe wylacznie w oparciu o kluczowe zasoby ludzkie. Ponadto powinno
posiada¢ zdolno$¢ szybkiego dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu.

Rekapitulujac, odpowiedzia na powyzsze wymogi wydaje si¢ wykorzystanie
intuicji w procesie podejmowania decyzji. Pozwala ona bowiem na identyfikacje
szans 1 okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu, co nie byloby mozliwe przy zastoso-
waniu tradycyjnych metod prognostycznych. Intuicja umozliwia takze skuteczne
podejmowanie decyzji w ztozonych warunkach zwigzanych z niepewnoscia, presja
czasu czy brakiem informacji. Poza tym zauwazy¢ mozna, ze cechy decyzji intu-
icyjnych sg kompatybilne z cechami dziatan podejmowanych na poziomie strate-
gicznym, a mianowicie [Clarke, Mackaness 2001, s. 148]:

e calo$ciowe, syntetyczne ujmowanie problemow;

e szybka ocena potencjalnych rozwigzan umozliwiajaca eliminacj¢ opcji uzna-
nych za niewlasciwe;

e generowanie nickonwencjonalnych pomystéw niezbednych dla osiggnigcia
przewagi na konkurencyjnym rynku;

* poszukiwanie problemow w przysziosci, a nie w terazniejszosci, co umozliwia
przyjecie dlugoterminowej perspektywy.

Role intuicji w zarzadzaniu na poziomie strategicznym i jej wptyw na osiaga-
nie przewagi konkurencyjnej podkreslaja takze H. Simon oraz P. Drucker. Zgodnie
z tzw. technologia ghupoty H. Simona ludzie w niektorych sytuacjach zmuszeni sg
podja¢ dzialanie przed jego rozwazeniem. Autor uwaza, ze intuicja jest istotnym
elementem skutecznego procesu podejmowania decyzji strategicznych, a schematy
i doswiadczenie moga prowadzi¢ do blednych decyzji [Simon 1987]. Z kolei zda-
niem P. Druckera podjecie dobrej decyzji wymaga stosowania nietradycyjnych po-
dej$¢, formutowania niestandardowych pytan i akceptowania nie zawsze logicznych
rozwigzan, co wigze si¢ z wykorzystaniem intuicji w strategicznym procesie decy-
zyjnym [Drucker 1993].
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4. Intuicja w procesie podejmowania decyzji

Pojecie intuicji nie jest oczywiste i1 jednoznaczne. Pojawia si¢ w literaturze nauko-
wej o charakterze zarowno filozoficznym, psychologicznym, jak i psychospotecz-
nym. W ujeciu proponowanym przez Platona intuicja traktowana byta jako akt umys-
hu wynikajacy z samowiedzy i uznawana za najwyzszy stopien poznania. Wedtlug
Junga intuicja to funkcja przekazujaca doznania w sposéb nieswiadomy, co ozna-
cza, ze osoba podejmujac decyzje intuicyjna, dziata w ramach pod§wiadomosci.
Podkresli¢ jednak nalezy, ze intuicyjny osad i wybor poprzedzony jest procesem
myslowym (tzw. intuiting). H. Simon oraz P. Goldberg utrzymuja, Ze intuicja stano-
wi istotny element kazdego skutecznego procesu decyzyjnego. Z kolei 1. Nonaka
i H. Takeuchi oraz D. Cappon twierdza, ze intuicja jest wynikiem posiadanej wie-
dzy i1 doswiadczen (u Nonaki i Takeuchiego jest sktadnikiem wiedzy ukrytej). Nie-
ktorzy z autorow, jak D. Myers, definiuja intuicje, przeciwstawiajac ja racjonalnej
analizie. Wowczas podkresla sig takie jej cechy, jak: szybkos¢ dziatania, emocjonal-
no$¢, odwotywanie sie do wezesniejszych doswiadczen, przekonanie o wiasciwosci
dokonywanych wyborow [Szaban 2012, s. 12-14]. Nalezy jednak podkresli¢, ze za-
stosowanie intuicji moze prowadzi¢ do btednych decyzji, co jest konsekwencja zbyt
wielu interpretacji pojecia intuicji i jego elementow sktadowych. Poza tym istnieje
wiele determinant skutecznego jej zastosowania takich jak: otoczenie, wiedza
i umiejetnosci, dostep do informacji, rodzaj problemu do rozwigzania (ustruktury-
zowany lub nie), styl mys$lenia i decydowania menedzera, kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa (moze sprzyjac¢ badz nie wykorzystaniu intuicji, ktore zawsze wia-
ze si¢ z podejmowaniem ryzyka) [Mitchell i in. 2005, s. 653-679].

W ostatnich latach obserwowa¢ mozna rosngce zainteresowanie problematy-
ka intuicji ze strony zarowno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Wynika to
z warunkow otoczenia, w ktorym funkcjonuja wspolczesne organizacje, zwigzanych
z szybko zachodzacymi zmianami, brakiem lub nadmiarem informacji, niepew-
no$cig utrudniajacg lub czasami wrecz uniemozliwiajacag podejmowanie decyzji.
Realizacja tradycyjnego, racjonalnego procesu decyzyjnego staje si¢ niemozliwa.
Zatem konieczne staje si¢ poszukiwanie rozwigzania, ktore utatwi podejmowanie
decyzji w tak zlozonym otoczeniu. Odpowiedzig wydaje si¢ wykorzystanie intuicji
w procesie zarzadzania, a zwlaszcza podejmowania decyzji. Intuicja nie moze sta-
nowi¢ jednak wytacznej podstawy procesu decyzyjnego. Powinna uzupelniaé rac-
jonalng analize. Nie istnieje, oczywiScie, uniwersalna kombinacja analizy i intui-
cji. Podkresli¢ nalezy, ze okreslone sytuacje sprzyjaja, a czasami wrecz wymuszajg
zastosowanie w wiekszym stopniu intuicji niz racjonalnej analizy. Ma to miejsce
wowczas, gdy [Agor 1998, s. 17]:

*  wystepuje wysoki poziom niepewnosci,

e sytuacja jest jednostkowa lub istnieje niewielka liczba wezesniejszych preceden-
sOw,

e nie istniejg dane i fakty potrzebne do podjecia decyzji,
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* wystepuje presja czasu,

* istnieje kilka potencjalnych rozwigzan, z ktorych kazde moze by¢ udowodnione
poprzez odwotane si¢ do realnych argumentow.

Zauwazy¢ mozna, ze wymienione sytuacje w duzej mierze odnosza si¢ do po-
dejmowania decyzji o charakterze strategicznym. Zasadne zatem wydaje si¢ stwier-
dzenie, ze to wlasnie na poziomie strategicznym racjonalna analiza powinna by¢
integrowana z wykorzystaniem intuicji [Khatri, Alvin 2000, s. 57-86].

Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze pojecie intuicji nie jest jednoznacznie
sprecyzowane w literaturze przedmiotu. Kontrowersje dotycza wielu jej aspektow,
amianowicie: cech charakterystycznych, zasiggu, homogeniczno$ci, mechanizmow,
w wyniku ktorych powstaje, wptywu na trafno$¢ wyboréw oraz istnienia zaleznosci
migdzy intuicjg a doswiadczeniem. Podstawowa jednak rozbiezno$¢ sprowadza si¢
to tego, czy proces intuicyjny realizowany jest w ramach §wiadomosci czy podswia-
domosci. Wiekszos¢ autoréw utrzymuje, ze intuicja wigze si¢ przede wszystkim
z procesem myslowym zachodzacym poza §wiadomoscig. Pomimo znacznych roz-
bieznosci w definiowaniu intuicji mozna zidentyfikowac jej wspdlne cechy:

e intuicja jest procesem myslowym przebiegajacym automatycznie;

e opiera si¢ na strukturach wiedzy sformutowanych w wyniku réznego rodzaju
uczenia si¢ (sprowadza si¢ do umiejetnosci przektadania zdobytego do§wiadcze-
nia na biezace dzialanie);

e przebiega, przynajmniej cz¢$ciowo, bez udziatu $wiadomosci, a jego wynikiem
moga by¢ odczucia, sygnaty lub interpretacje.

Wyjatkowo trafna wydaje si¢ opinia N. Khatriego i H. Alvina, zgodnie z kto-
ra intuicja nie jest zaprzeczeniem racjonalnego myslenia, lecz oznacza stosowanie
w mysleniu regut odmiennych od klasycznego logicznego wnioskowania. Nie polega
ona na zgadywaniu przyszlosci, nie jest rowniez wyjatkowym ,,darem” wybranych
0s0b. Jest wyrafinowang formag mys$lenia wynikajaca z korzystania z gromadzonych
przez lata doswiadczen. Problem polega na tym, ze moze by¢ ona uswiadomiona lub
nie. Swiadomos$¢ ta wptywa na skuteczno$é wykorzystania intuicji [Khatri, Alvin
2000, s.85].

5. Intuicja a przewaga konkurencyjna

Wspodliczesne przedsigbiorstwa funkcjonujg w warunkach globalizacji, a co za tym
idzie, silnej konkurencji. Warunki te charakteryzujg si¢ skracaniem cykli zycia pro-
duktow i technologii, rozwojem takich organizacji globalnych, jak koncerny, holdin-
gi, przedsigbiorstwa sieciowe oraz e-business. Podstawowymi wspotczesnymi zrod-
fami przewagi konkurencyjnej staja si¢ [Grudzewski, Hejduk 2001, s. 54]:

e szybko$¢ tworzenia i rozwoju lub unowocze$niania produktow o globalnym za-

siggu;
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* wytwarzanie w klasie §wiatowej oznaczajgce stosowanie nowoczesnych techno-
logii, wyposazenia i organizacji produkcji umozliwiajacych dostosowanie struk-
tury 1 wielkosci podazy do struktury i wielkos$ci popytu;

e globalny marketing zapewniajacy zaréwno satysfakcje klientowi, jak 1 umozli-
wiajacy skuteczne wprowadzenie produktu na rynki docelowe;

¢ zdolnos¢ do wysokiej akumulacji finansowej umozliwiajacej koncentracj¢ na ro-
dzajach dziatalno$ci zapewniajacych najwyzsza warto§¢ dodana.

Za koncepcje przyczyniajaca si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej uzna-
wana jest koncepcja dynamicznego zarzadzania, ktora charakteryzuje si¢ [Cush-
man, King 1995, s. 17]:

* innowacyjno$cia (0znaczajgcg innowacyjnos¢ w szerokim rozumieniu: produk-
towa, procesowa, strukturalng, dotyczacg metod zarzadzania),

e adaptacyjnoscig i elastycznos$cia (polegajaca na zdolnosci dostosowywania si¢
do zmian zachodzacych zarowno we wnetrzu organizacji, jak i w otoczeniu),

* efektywno$cig (rozumiang jako zdolno$¢ utrzymywania przewagi konkurencyj-
nej),

e szybkos$cia (utozsamiang czesto z koncepcja organizacji zwinnej, polegajaca na
zdolnosci szybszej niz konkurenci reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu).
Analizujac powyzsze wspotczesne zrddla przewagi konkurencyjnej zauwazyc

mozna, ze wszystkie one zwigzane sa z podejmowaniem ztozonych, przetomowych

i innowacyjnych decyzji o charakterze strategicznym, unikatowym, nieustruktu-

ryzowanym, nieposiadajacych wczesniejszych precedenséw. Badania sugeruja,

ze w przypadku takich decyzji intuicja powinna przewaza¢ nad racjonalng analiza

w procesie podejmowania decyzji. Zasadny zatem wydaje si¢ wniosek, ze wykorzy-

stanie intuicji w procesie decyzyjnym moze stanowi¢ wspdlczesnie zrodlo przewagi

konkurencyjne;.

Powyzsze rozwazania dowodzg, iz zainteresowanie intuicjg jako istotnym na-
rzgdziem zwigkszania skuteczno$ci decyzji nieustannie rosnie. Wykorzystywanie
intuicji postrzegane jest jako potencjalne nowe zrodlo osiggania przewagi konkuren-
cyjnej. Wynika to z faktu, iz doceniana dotychczas wiedza ust¢puje miejsca intui-
cji. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna opinie, zgodnie z ktorymi zbyt duza
ilos¢ wiedzy i informacji moze by¢ czynnikiem ograniczajacym innowacje [ Tesolin
2009, s. 15]. Trudnosci z identyfikacja i operacjonalizacjg intuicji powodowaty, ze
przez dtugi czas byla ona niedoceniana. Relacja migdzy wykorzystywaniem intui-
cji a rezultatami osigganymi przez organizacje byla niejednoznaczna i trudna do
zmierzenia. Badacze znajduja coraz wigcej dowodow potwierdzajacych znaczaca
role intuicji w kreowaniu nowych produktéw czy dokonywaniu przetomowych od-
kry¢ niezbednych w osiaganiu przewagi konkurencyjnej. Dodatkowo okazuje sie, ze
zbytnie poleganie na wiedzy i informacji nie zawsze musi prowadzi¢ do zalozonych
celow. Teoretycy i praktycy zarzadzania zaczeli postrzegaé intuicj¢ jako rzeczywi-
ste narzedzie poprawy skutecznosci dziatania, zwlaszcza podejmowania decyzji.
Wykorzystanie intuicji w celu osiggania lepszych wynikow nie wymaga ani kapita-
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hu, ani czasu. Pozwala ona na generowanie roznorodnych, nowatorskich wariantow
decyzji w porownaniu z klasyczng analiza, a osiggniete w ten sposob wyniki bardzo
czesto znacznie przewyzszaja naktady.

W dalszej czesci referatu podjeta zostata proba przeanalizowania intuicji jako
potencjalnego zrodta przewagi konkurencyjnej. W tym celu wykorzystany zostat
fancuch sktadnikow konkurencyjnosci zaproponowany przez M. Moroza. Pierw-
szym elementem tancucha jest potencjat konkurencyjnosci umozliwiajacy wyko-
rzystywanie szans oraz neutralizowanie lub unikanie zagrozen pojawiajacych sig¢
w otoczeniu. W przesztosci, ze wzgledu na relatywnie stabilne otoczenie, utozsa-
miany byt on glownie z zasobami materialnymi. Od lat 90. ubiegtego wieku punkt
cigzkosci przesuniety zostal w strone zasobow niematerialnych, zwtaszcza ludzkich
(wiedzy i kompetencji pracownikow). Wspotczesnie wiedza przestaje by¢ wystar-
czajacym zrédtem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Wysoko wykwalifi-
kowani pracownicy to zbyt mato, aby zapewni¢ organizacji przewage. Potrzebni sa
menedzerowie-liderzy, ktorzy oprocz wiedzy i kompetencji bedg posiadali zdolnos¢
wykorzystywania intuicji w procesie podejmowania decyzji. Tylko taczac podejscie
racjonalne i intuicyjne, s3 oni w stanie podejmowaé trafne, przetomowe decyzje
w warunkach niepewnosci i szumu informacyjnego.

Kolejnym elementem tancucha konkurencyjnosci jest strategia konkurencyjna
wynikajaca z potencjatu konkurencyjnosci, ktory determinuje dostepne dla orga-
nizacji strategie. Decyzje dotyczace formutowania i wdrazania strategii takze po-
winny by¢ podejmowane w oparciu o model decyzyjny integrujacy wykorzystanie
racjonalnej analizy i intuicji. Zdaniem N. Khatriego i H. Alvina w podejmowaniu
decyzji strategicznych uwzgledni¢ nalezy zaré6wno procesy racjonalne, jak i intui-
cyjne. Poziom wspodltczesnej nauki powoduje, ze intuicja przestaje by¢ postrzegana
poprzez pryzmat irracjonalnos$ci, a zaczyna by¢ traktowana jako proces oznaczaja-
cy glebokie zrozumienie danej sytuacji [Khatri, Alvin 2000, s. 58]. Z przyjete;j stra-
tegii bezposrednio wynikajg instrumenty konkurowania oznaczajace sposoby jej
realizacji. Zastosowane sposoby implementacji strategii przekladaja si¢ na zdobycie
przewagi konkurencyjnej, a w konsekwencji na osiggnigcie uprzywilejowanej po-
zycji na rynku w odniesieniu do konkurentdw. Zwazywszy, iz analizowany tancuch
konkurencyjnosci stanowi cykl przyczynowo-skutkowy, uzna¢ mozna, ze intuicji
w procesie podejmowania decyzji stanowi pierwotne zrodto przewagi konkurencyj-
nej, determinujgce wszystkie pozostate elementy tancucha konkurencyjnosci.

Dodatkowo zauwazy¢ mozna, ze jej wykorzystanie jako potencjalnego zrddta
przewagi konkurencyjnej wpisuje si¢ w nurt zasobowy zaktadajacy, ze organizacja
powinna poszukiwa¢ zrodet konkurencyjno$ci w swoim wngtrzu.

6. Podsumowanie

Dazenie do osiggania przewagi konkurencyjnej stanowi gtowny cel funkcjonowania
przedsiebiorstw bez wzgledu na ich wielko$¢ czy strukture kapitatu. Konkurencja
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przebiega obecnie w warunkach permanentnego braku réwnowagi, ktory wynika
z nieustannej migracji czynnikow sukcesu rynkowego. Taka sytuacja sprawia,
ze uksztattowana pozycja konkurencyjna nie jest trwala, przeciwnie, jej zrodta pod-
legaja ciaglej erozji [Banaszyk 2013]. Zatem kluczowym zrédlem sukcesu staje si¢
umiejetnos¢ zidentyfikowania i wykorzystania pojawiajacych si¢ szans, zanim zro-
big to konkurenci, a mozliwe jest to dzigki zastosowaniu intuicji w procesie podej-
mowania decyzji strategicznych.

Przyjecie zatozenia o zasadno$ci odwotywania sie do intuicji w procesach decy-
zyjnych nie stanowi podstawy do zanegowania celowosci zastosowania racjonalnej
analizy. Intuicja powinna by¢ istotnym elementem sktadowym skutecznego procesu
decyzyjnego uzupetniajagcym racjonalng analize, co oznacza, ze nie moze by¢ jego
podstawg. Bez odwotania si¢ do intuicji decydent nie zaproponuje kreatywnych spo-
sobow rozwigzania problemu, ale kazda powstata w ten sposéb opcja decyzyjna po-
winna zosta¢ poddana racjonalnej analizie. Tylko takie kompleksowe podejscie daje
najwigksze szanse na podjecie trafnej decyzji. Zadaniem H. Simona bycie dobrym
menedzerem nie oznacza dokonywania wyboru miedzy analitycznym a intuicyj-
nym mysleniem i podejmowaniem decyzji. Wiaze si¢ z korzystaniem z calej gamy
umiejetnosci kierowniczych, dostosowanych do wymogow okreslonej sytuacji.
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INTUITION IN DECISION-MAKING
AS A SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary: The environment in which organizations characterized by unpredictability,
uncertainty and volatility operate today causes that enterprises are forced to seek new sources
of competitive advantage. One such a source corresponding to the complex conditions of
operation of enterprises seems to be the use of intuition in decision making. It allows to make
a decision in the case of both lack and excess of information and to make a choice among the
alternatives in the absence of clear selection criteria. The aim of this paper is to present the use
of intuition in decision-making as a possible, contemporary source of sustainable competitive
advantage. The paper consists of three main parts. In the first one basic concepts of competitive
advantage and potential sources of competitive advantage today are analyzed. Then the author
presents the nature and the importance of the issue of intuition in decision making. The rest of
the paper attempts to present the intuition as a potential source of competitive advantage. For
this purpose the competitive cycle proposed by M. Moroz is used.

Keywords: competitive advantage, intuition, decision-making.





