Magdalena Mielus

Intuicja w podejmowaniu
decyzji kierowniczych

Wprowadzenie

Zagadnienie intuicji jest bardzo rozlegltym problemem rozpatrywanym na ptasz-
czyznie wielu dyscyplin naukowych, takich jak: psychologia, filozofia, zarzadza-
nie, pedagogika, medycyna.

»Rozumem (lac. ratio) nazywa si¢ zdolno$¢ do myslenia dyskursywnego,
a wigc pojeciowego i refleksyjnego, wyrazajacego si¢ w rozumowaniu czyli serii
dzialan (czynnosci 1 operacji intelektualnych) prowadzacych do uzyskiwania po-
j&¢ poprzez abstrakcj¢ z materialu dostarczanego przez zmysly i tworzenia no-
wych (poprzez rozroznianie i pordwnywanie), a wigc przedstawianie czegos
w sposob niepogladowy; tworzenia sadow z uzyskanych poje¢; dochodzenia do
innych sadéw poprzez dobieranie (dedukcyjne lub redukcyjne) dla danego zdania
nastgpstwa lub racji, a wigc wnioskowanie, sprawdzanie, thumaczenie, wyjasnia-
nie, dowodzenie, uzasadnianie w potaczeniu z logiczna argumentacja i z wyko-
rzystaniem przyjetych regul”'. Zatem wykorzystujac rozum jestesmy w stanie
formutowac pojgcia i sady, ktore tworza wiedzg.

Moéwiac o intuicji rodza si¢ dyskusje czym ona naprawdg jest. Jednoczes$nie
,trudno jest w sposob jednoznaczny ustali¢ rangg intuicji w procesie poznania™.
Intuicja przysparzajac problemow z jej okresleniem i wyznaczeniem wymiernych
efektow dziatania jest czgsto tematem omijanym przez badaczy z nauk o zarza-
dzaniu. Niektorzy z nich zaledwie wspominaja o istnieniu intuicji pozostawiajac
problem oddziatywania niewyjasnionym.

" ALBO albo. Problemy psychologii i kultury. Intuicja, ,,Eneteia” Wydawnictwo Psychologii
i Kultury, Warszawa 2002, nr 4, s. 4.

2 A. Drabarek, O poznawaniu dobra moralnego. Rézne rozumienie intuicji w etyce polskiej,
Wydawnictwo UMCS, Lublin 1999, s. 9.
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Intuicja w filozofii

Pojecie rozumu jaki i intuicji nie dysponuje jedna powszechnie obowiazujaca de-
finicja dlatego ponizej przedstawiono kilka ujec¢ intuicji dla blizszego zapoznania
si¢ z tym terminem. Zdaniem A. Drabarek ,,Intuicja jest pojeciem wieloznacz-
nym, jedno wszakze jest wiadome, dzigki niej mozemy tworzy¢ nowa wiedze,
ktorej brakuje w danym wnioskowaniu, brakuje w znanych nam przyczynach,
brakuje pomimo posiadania przez nas zdolnosci tworzenia oraz pojmowania ter-
min6éw 1 okreslen. Jest to wiedza nieobecna w uzasadnianiu, nieobecna w sym-
bolach i w koncu nieobecna w mysleniu codziennym™. W $wietle tego ujecia
wiedza pozyskana w drodze wnioskowania intuicyjnego jest unikatowa i przez to
taka wazna i warto$ciowa.

A. Drabarek wyr6znia kilka podstawowych znaczen intuicji. ,,Po pierwsze,
nazwac intuicja mozemy pewne nieuzasadnione przekonanie, niepoprzedzone
wnioskowaniem™. Pojecie intuicji sprowadza si¢ do traktowania jej jako ,,para-
boli” czyli przeno$ni w rozumieniu, rozumowania posredniego. Przyjmujac takie
ujecie intuicji z punktu widzenia zarzadzania spychamy ja niejako na dalszy plan,
gdyz w zarzadzaniu jest i nadal bedzie wazna precyzja i wnioskowanie.

,,Po drugie, mozna nazwac intuicja bezposrednie, natychmiastowe poznanie
prawdy, gdy bezposrednio i natychmiast ma si¢ co$ na mysli bez poprzedzajace-
go wnioskowania™. Natychmiastowe poznanie bedac oczywistym i przekonuja-
cym wynika z uksztattowanych pogladow, wiedzy 1 do§wiadczenia.

,,P0 trzecie, intuicyjnym mozna nazwac bezposrednie 1 natychmiastowe po-
znanie, ktdre tutaj oznaczatoby poznanie kompetentne, adekwatne przy okresla-
niu jakiego$ pojecia’™. Kluczowym z punktu widzenia zarzadzania jest tutaj poje-
cie kompetencji, ktore jest niejako uprawniajacym do stosowania intuicji przy
podejmowaniu decyz;ji.

Poza przytoczona wczesniej definicja intuicji sformulowana przez A. Draba-
rek, dodaje ona rowniez, ze ,,intuicja jest [...] swoista percepcja i zdolnoscia
obserwowania rzeczywistosci oraz formutowania sadéw o istocie rzeczy czy tez
zjawisk. Dzigki niej czasami niedostrzegalne szczegodty, dane, a takze takie czyn-
niki jak wybor odpowiedniego momentu, pory, miejsca okazuja si¢ chwalebnymi,
bo zakonczonymi sukcesem warunkami poznania™’.

Intuicj¢ mozna okresli¢ jako wewngtrzny glos, ktory kieruje naszymi decy-
zjami i postgpowaniem, moze ona by¢ rowniez porownana do tego, co u zwie-
rzat nazywamy instynktem. Cztowiek majac wolna wolg moze decydowac, co

3 Ibidem, s. 8.
4 Ibidem, s. 9.
5 Ibidem.
¢ Ibidem.
7 Ibidem.
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w danym czasie i sytuacji jest dla niego najlepsze i korzysta¢ z intuicji w ramach
racjonalnego podejmowania decyz;ji.

Filozofowie pojgciem intuicji zajmowali si¢ poczawszy od Kartezjusza przez
G. W. Leibniza, B. Croce’a i E. Husserla. ,,Intuicja uznawana jest przez wielu
za podstawowe Zrddto poznania filozoficznego, matematycznego, za zroédto
akceptacji sadow spostrzezeniowych, poznania stanow psychicznych, ocen
estetycznych, norm moralnych, a rowniez sakralnego wymiaru ludzkiego do-
$wiadczenia™®.

,Kartezjusz rozumiat intuicj¢ jako posta¢ intelektu; sadzil, ze poznanie pewne
osiggamy tylko przez rozum, ale rozum dziata dwojako: nie tylko per necessa-
riam deductionem, ale takze per evidentem intuitum: 1 wtasnie przez intuicj¢
poznajemy prawdy pierwotne aby z nich dopiero dedukowa¢ prawdy dalsze™.
Intuicja jest rodzajem poznania bezposredniego, a jej przeciwienstwem jest dys-
kurs. Zgadzajac si¢ z pogladem Kartezjusza nalezy stwierdzi¢, ze poznanie intu-
icyjne jest czg§cia poznania rozumowego, zatem w zaden sposob nie uzasadnio-
na jest dyskryminacja intuicji jako zrodta poznania. Takie rozumowanie dopro-
wadza nas do kolejnego wniosku, Ze kierownik powinien wykorzystywac intuicje¢
w podejmowaniu decyzji aby dziatalnos$¢ byta prowadzona w sposob sprawny
i skuteczny.

,»G. W. Leibniz wskazuje w ludzkim poznaniu na stany pierwotne, poréwny-
walne z alfabetem i1 pismem postugujacym si¢ tym alfabetem. Istnieja bowiem
pierwotne dane w poznaniu, pierwotne prawdy, ktore sa dla nas dostgpne
W intuicji: ,,notiones distinctae primitivae non alia datur cognitio guam intuitiva”
(«dla pierwotnych uje¢ nie ma innego poznania, jak tylko intuicyjne»)”'.

,»W swojej filozofii B. Croce glosit, Ze nie ma niczego, co nie byloby manife-
stacja ducha, a jego intuicja jest forma wszelkiej teoretycznej aktywnosci, ktora
znajduje swoj ostateczny wyraz w sztuce. Mozliwe sa tylko dwie formy pozna-
nia: poznanie intuicyjne oraz poznanie logiczne, tzn. poznanie wyplywajace z fantazji
lub z rozumu, poznanie indywidudéw lub poznanie ogdtu, poznanie jednostek
i poznanie relacji — a wigc poznanie albo obrazow, albo pojec¢”!!. Poznania te
wspolistniejac ze soba uzupekniaja sig i ich wykorzystanie — bez dyskryminowa-
nia jednego z nich — prowadzi do osiagnigcia sukcesu.

,»Dla E. Husserla intuicja stanowita podstaweg przy tworzeniu zasad, to ona
bowiem okazuje si¢ pierwszym i niezastapionym zroédtem poznania. Jego zda-
niem nie mozna przeprowadzi¢ wlasciwego rozumowania, jesli intuicja nie

8 ALBO albo. Problemy psychologii i kultury..., s. 5.

® W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 3, PWN, Warszawa 2004, s. 208.

1 M. A. Krapiec, Intuicja, Polskie Towarzystwo Tomasza z Akwinu, http://ptta.pl/pef/
pdf/i/Intuicja.pdf (07.04.2008).

" M. A. Krapiec, op. cit.
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dostarczy do niego przestanek™'?. E. Husserl dostarcza nam podstaw do stwier-
dzenia, iz intuicja jest nierozerwalnie zwiazana z procesem rozumowania i stano-
wi jego podstawe.

Szczegodlnego znaczenia w $wietle rozwazania problemu intuicji nabiera do-
robek H. Bergsona, gdyz jego teoria wydaje si¢ godzi¢ wszelkie spory powstale
na plaszczyznie uprawnionego zrodta poznania. H. Bergson ,,wystapit [...] za-
réwno przeciw poznaniu opartemu na racjonalnej mysli, jak i przeciw opartemu
na postrzezeniu. [...] Intuicja w takim rozumieniu — jako zdoIlno$¢ bezposrednie-
g0 ujmowania rzeczywistos$ci w jej catosci i zmiennosci — jest zdolnoscia nie-
zwyczajnag, nie tak zrozumiata jak zdolno$¢ postrzegania i myslenia™'®. Wedtug
H. Bergsona istnieja dwa rodzaje poznania: intelektualne i intuicyjne. Poznanie
intelektualne dotyczy w gldwnej mierze zycia codziennego, skierowanego na
dzialanie w §wiecie materialnym. Natomiast poznanie intuicyjne jest poznaniem
czystym, poznaniem nie podszytym zadnymi innymi pobudkami jak sama chgcia
poznania.

J. M. Bochenski wyglasza poglad o istnieniu dwu rodzajow intuicji'*:

* intuicja poprzedzajaca rozumowanie oraz
* intuicja przejawiajaca si¢ w wizji catosci systemu powstatego w procesie
rozumowania.

Z punktu widzenia tematu, znaczenia nabiera drugi rodzaj intuicji, gdyz tego
rodzaju rozumowanie jest szczeg6lnie pozadane w dzialalnosci kierowniczej.
Wymaganie wizji i cato§ciowego spojrzenia na problemy organizacji przyczynia
si¢ do sprawnego i skutecznego dziatania.

Rozne filozoficzne ujecia intuicji sa konsekwencja obiektywistycznego lub
subiektywistycznego rozumienia rzeczywistosci. W ujgciach filozoficznych intu-
icja traktowana jest jako zrodto poznania prawdy. Watek zwiazany z przytocze-
niem niektorych filozoficznych pogladow na temat intuicji stanowi podstawg
dyskusji na temat wykorzystania intuicji przez kierownika 1 jest nieunikniony. Po-
minigcie dorobku filozofii w zakresie intuicji jest wylacznie wyrazem ignorancji,
cho¢ nalezy zaznaczy¢, iz prezentowane poglady na temat intuicji sa tylko probka
tego co powstato w tym temacie.

Intuicja w psychologii
W rozwazaniach zwiazanych z intuicja nie sposob pomina¢ stanowisk i badan
w dziedzinie psychologii, ktdra uznaje, ze intuicja sprowadza si¢ do narzucaja-

12 Intuicja w filozofii i etyce, red. A. Drabarek, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2000, s. 24.

13 W. Tatarkiewicz, op. cit., s. 208.

4], M. Bocheniski, Sto zabobondéw. Krétki filozoficzny stownik zabobonéw, Instytut Lite-
racki, Paryz 1987, s. 51.
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cego si¢ przekonania, trudnego do uzasadnienia, podpowiadajacego jak poste-
powac na bazie wczesniejszych doswiadczen i w wyniku dziatania nie§wiado-
mosci. Intuicja na ptaszczyznie rozwazan psychologicznych utozsamiana jest
z ,,0l$nieniem”, ,,wgladem”. Ol$nienie rozumiane jest jako ,,ogromny krok w my-
$leniu [...] ,,skok intuicyjny”'*. Psychologowie podkreslaja rowniez znaczenie
emocji w wystepowaniu ,,0l$nienia”. ,,...wielko§¢ emocji towarzyszacych ol$nie-
niu, zalezy od kilku czynnikow: sity motywacji jednostki, wielkosci frustracji, ja-
kiej mogta doznawaé w zwiazku z brakiem postgpéw w pracy, rozmiaru ,,skoku
intuicyjnego” i waznosci rezultatow”'®. Wydaje sig, ze najwazniejszym z wymie-
nionych czynnikéw przyczyniajacych sig¢ do sukcesu kierownika jest motywacja.

Wglad rozumiany jest jako ,,nagly postgp w kierunku osiagnigcia rozwiaza-
nia nawet jesli nie jest ono jeszcze kompletne. Pojawiajace si¢ intuicyjne po-
mysty maja réwny stopien jasnosci i kompletnos$ci, przy czym nie towarzyszy
im zaden wysilek”!”. Uznaje si¢ rowniez, ze intuicyjne pomysly sa tylko zary-
sem, rdzeniem mozliwego rozwiazania problemu jednak maja one charakter
kluczowy w catym procesie. Czasem koncepcje wyczuwane intuicyjnie maja
charakter efemeryczny, jednak moze przyczyni¢ si¢ do stworzenia pozniejszego
rozwigzania.

Psychologia poswigcajac miejsce intuicji w badaniach zwraca uwagg na sta-
ny umystu towarzyszace procesom intuicyjnym oraz na warunki otoczenia, ktore
moga oddziatywac na ich przebieg. Wystgpuje zgodnos$¢ — cho¢ oparta na aneg-
dotycznych informacjach — iz gdy zaczyna dziata¢ intuicja ustaje kontrolowany
proces myslenia, natomiast pojawiajq si¢ skojarzenia bedace niejako marzeniami
na jawie. Jednak tego typu wnioski zostaty poparte wypowiedziami kompozyto-
row Mozarta i Brahmsa: ,,mowili, ze ich najlepsze utwory powstaty w stanie
przypominajacym sen, gdy pomysty przychodzity jak w wyraznych marzeniach.
Cytuje sig¢ Czajkowskiego, ktory miat powiedzie¢: ,,jest co§ somnambulicznego
w tym stanie”'®. Nalezy jednak zwrdci¢ uwagg, iz nie dysponujemy badaniami
dotyczacymi opinii kierownikow dotyczacych stanéw towarzyszacych procesom
intuicyjnym. Biorac pod uwagg réznice migdzy praca kompozytora i kierownika
wskazania kierownikow moga by¢ zupetnie inne. J. P. Guilford wspomina
o wzmiance, ktora wydaje si¢ by¢ bardziej prawdopodobna do zaistnienia zwia-
zana z pragnieniem tworzenia, ci¢zka praca i ogromna preparacja poprzedzajaca
inkubacje. Jednoczesnie podkresla, iz stan relaksu korzystnie wplywa na przypo-
minanie informacji, gdyz produkt tworczy jest wynikiem przypominania selek-

15 J. P. Guilford, Natura inteligencji czlowieka, PWN, Warszawa 1978, s. 609.
16 Ibidem.

'7 Ibidem, s. 609—-610.

8 Ibidem, s. 610-611.
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tywnego. Mowiac o warunkach otoczenia J. P. Guilford wymienia spokoj jako
istotny warunek zaistnienia ol$nienia, oraz mozliwos¢ skupienia uwagi'®.

Sktonnos¢ do wykorzystywania intuicji w podejmowaniu decyzji wiaze si¢
w nierozerwalny sposob ze sktonnoscia do podejmowania ryzyka, a co za tym
idzie z ilo$cia 1 jakoS$cia informacji dostarczanych w celu rozwiazania problemu.
M. R. Westcott opracowat wskaznik efektywnosci intuicji, ktory sktadat sig ze
wskazowek, udzielanych badanemu i jest to wyrazem jego wymagan informa-
cyjnych do uzyskania dobrego wyniku. Natomiast liczba poprawnych odpowie-
dzi — udzielonych w oparciu o wspomniane wskazowki jest wynikiem sukcesu.
Stosunek wyniku sukcesu do udzielonych wskazowek jest wynikiem efektywno-
$ci intuicji. W zwiazku z tym korelacja migdzy wynikiem sukcesu a wynikiem
udzielnych wskazowek jest bliska zeru. W zwiazku z tym M. R. Westcott stwo-
rzyt profile czterech kategorii 0s6b — nazywajac je odpowiednio®”:

* 0soby, u ktorych niskim wymaganiom towarzyszy niewielki sukces — ,,zga-
dujace”,

* osoby, u ktorych niskim wymaganiom towarzyszy duzy sukces — ,,intuicyjne”,

* osoby, u ktoérych wysokim wymaganiom towarzyszy niewielki sukces — ,,sta-
be w rozwiazywaniu problemow”,

* 0soby, u ktérych wysokim wymaganiom towarzyszy duzy sukces —,,mysla-
ce logicznie, stabilne”.

Formutujac powyzsze wnioski autor badan miat na wzgledzie réznice indywi-
dualne cech osobowosci i sktonnos¢ do ryzyka przy wnioskowaniu na podstawie
ograniczonej informacji*'. Oceniajac cechy osobowosci badanych M. R. West-
cott stwierdzil, Ze osoby zadajace duzej ilosci informacji, bez wzgledu na to czy
osiagnegli sukces czy poniesli porazke, sa raczej ostrozni, konserwatywni i ustg-
pliwi. Kolejna grupa, to badani majacy duze wymagania i odnoszacy sukcesu, sa
bardziej elastyczne, mniej konserwatywne, mniej ustgpliwe i majace sktonnosé
do kwestionowania r6znych spraw. Badani majacy wysokie wymagania wzgle-
dem informacji, ale nie odnoszace sukcesow decyzyjnych ,,sa nastawione obron-
nie i sztywno moralistycznie”. Kolejna grupa, to osoby majace niskie wymagania
informacyjne, ale odnoszace sukcesy decyzyjne ,,sa skomplikowane i wykazuja
niski poziom Igku” czyli charakteryzuja si¢ najwigksza sktonnoscia do ryzyka.
Ostatnig grupg tworza, osoby cechujace si¢ niskimi wymaganiami i réwnie ma-
tymi sukcesami, osoby te posiadaja sktonnos¢ do depresji, przygnebienia i sa
pesymistami®,

Cecha charakterystyczna intuicji jest natychmiastowos$¢ i ryzyko, ktore moga
budzi¢ watpliwosci czy decyzje podjete przy pomocy intuicji sa wlasciwe. Jed-

Y Ibidem, s. 611.

20 Ibidem.

2 Ibidem, s. 611-612.
2 JIbidem, s. 612.
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nak réwniez niewlasciwe moga by¢ decyzje podjete racjonalnie, poprzedzone
przemysleniami, analizami i wciaz obarczone ryzykiem. Ot6z ryzyko towarzy-
szy podejmowaniu decyzji bez wzgledu na wykorzystywany sposob ich podej-
mowania. Korzystanie z intuicji przy podejmowaniu decyzji wiaze si¢ z niepo-
spolitym, wyjatkowym postgpowaniem, co moze stanowi¢ zroédlo przewagi
konkurencyjne;.

Cz. S. Nosal podkresla, iz ,,atutem cztowieka nie sa migsnie lecz réznorod-
nos¢ zdolno$ci umystowych, z tworczoscia i intuicja wiacznie”?. Roznorodnos¢
zapewnia sktonno$¢ do wykorzystywania intuicji w podejmowaniu decyzji, gdyz
jej istnienia mozemy by¢ pewni, a jedyny problem tkwi w przekonaniu si¢ do
korzystania z niej.

Intuicja w zarzadzaniu

We wspolczesnych organizacjach obserwuje si¢ przewarto$ciowanie w sferze
znaczenia determinant sprawnego i skutecznego zarzadzania. To co decydowato
kiedy$ o podejmowaniu trafnych decyzji jak np.: wiedza ekonomiczna, organiza-
torska, techniczna teraz ust¢puje miejsca temu, co kiedy$ stanowito margines
wplywu na sukcesy kierownikow. Obecnie zauwazamy coraz wigkszy wptyw
czynnikow, ktore znajdowaly si¢ w obszarze zainteresowan filozofii i psychologii,
a ktore maja wplyw na sukcesy badz porazki kierownikoéw. Mowiac o kierowni-
ku z punktu widzenia rozwazanego tematu doszukujemy sig pola oddzialywania
bedacego konsekwencja petnionej przez niego funkcji i wywieranego wplywu na
innych. Sprawno$¢ i skuteczno$¢ dziatania zapewniaja mu umiejgtnos¢ przewo-
dzenia zespotem, wykorzystywania inteligencji, intuicji, pokonywania stresu oraz
odczuwania empatii.

Istnieje powszechne przekonanie, ze inteligencja jest istotnym czynnikiem
w podejmowaniu decyzji kierowniczych i trudno sig¢ z tym nie zgodzi¢. S. Tokar-
ski przytacza opinie poparte badaniami, ktore wskazujq jednak na brak pozytyw-
nej korelacji inteligencji z trafno$cia sadéw kierowniczych*'. Uwaza on, ze pro-
blem tkwi w sposobie definiowania inteligencji. ,,Co innego znaczy inteligencja
rozumiana jako zdolnos$¢ logicznego myslenia, a co innego — jako umiejgtnos¢
dawania sobie rady ze zmieniajacymi si¢ warunkami praktycznej dziatalnosci.
[...] Mozna mysle¢ o inteligentnym kierowaniu jako o cztowieku, ktory powinien
dopuszcza¢ krytyke i umiec z niej korzystac, a nie reagowaé wytacznie obron-
nie. Badania psychologiczne dowodza przy tym, ze taka umiejgtnos¢ znoszenia
krytyki w stopniu wigkszym, niz inni, posiadaja osoby o stabilnej i adekwatne;j

2 Cz. S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biz-
nesu, Krakéow 1997, s. 56.
24 S. Tokarski, Kierownik w organizacji, Difin, Warszawa 2006, s. 84.
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samoocenie: kierownik wigc powinien zna¢ samego siebie — zarowno swoje atu-
ty jak i stabe punkty”®.

Intuicja, ktéra wceale nie musi stanowi¢ opozycji wobec rozumu, ale moze
by¢ traktowana jako rownoprawne z ,,ratio” zrodlo poznania jest na nowo od-
krywana. S. Tokarski w swoich rozwazaniach nad intuicja stwierdza, iz ,,logika
1 dedukcja moze pomaga¢ menedzerowi tylko do pewnego miejsca, a ostatni
odcinek procesu decyzyjnego najczgsciej] musi by¢ zwienczony intuicja, co Z pew-
nymi oporami przyznaje wielu menedzerow”*. Opory te wynikaja z potocznego
rozumienia intuicji, jako braku racjonalnosci, a w zwiazku z tym z obawa przed
posadzeniem o nieprofesjonalizm w podejmowaniu decyzji. Jednak traktowanie
intuicji wylacznie w tych kategoriach jest dalece niewtasciwym podejsciem
1 wynika z ignorancji prawdziwego jej znaczenia.

Nauczanie z zakresu przedmiotdéw takich jak podstawy zarzadzania i nauka
0 organizacji maja utatwi¢ przysziemu kierownikowi podejmowanie decyz;ji
W przysztosci, a nazywanie czgsto zamiennie procesu podejmowania decyzji sztuka
podejmowania decyzji jest uzasadnione tylko wtedy, gdy nie lekcewazymy czyn-
nikow nieprzewidywanych i niemierzalnych. W zwiazku z tym moéwiac studen-
tom o podejmowaniu decyzji obowigzkiem jest, wspomnienie o intuicji i Sposo-
bach jej wykorzystania, gdyz niemozliwym jest posiadanie kompletnej, doktadnej
1 aktualnej informacji — szczegdlne na poziomie podejmowania decyzji strategicz-
nych. Zajecie takiego stanowiska i u§wiadomienie stuchaczom problemoéw, z ja-
kimi spotkaja si¢ w praktyce nie doprowadzi ich do wysnucia wnioskow, ze
rzeczywisto$¢ organizacyjna zupetnie rozmija sig z teoria. Nauczanie zachgcaja-
ce studentow do wykorzystania intuicji przy podejmowaniu decyzji prowadzi row-
niez do zdobycia umiej¢tnosci przewidywania pewnych — pozornie nieracjonal-
nych — zachowan innych ludzi. Decyzje te moga by¢ konsekwencja analizy
dotychczasowych zachowan innych, wzgledem nas badz obszaru w zakresie,
ktérego podejmujemy decyzj¢. Musimy takze uwzglednia¢ konsekwencje, jakie
poniosa inni w zwiazku z naszymi decyzjami. ,,...jak dlugo organizacje funkcjo-
nuja w warunkach dynamicznych oraz w warunkach zmian nieprzewidywanych,
tak dlugo intuicja bedzie odgrywa¢ wazna rolg w procesie podejmowania decy-
zji. Chociaz wielu menedzerow czerpie satysfakcj¢ z udanych decyzji podjetych
za pomoca intuicji, to czynia zabiegi, aby pomniejszy¢ obszar niepewnosci decy-
zyjnej postugujac si¢ metodami naukowymi”?’. Warto jednak podkresli, ze wie-
dza uzyskana metodami naukowymi moze sugerowa¢ podjgcie innej decyzji niz
podpowiada nam to intuicja, i to ktdra z tych sit wygra wskazuje na sktonnosé¢
decydenta do opierania si¢ na intuicji badZ rozumie. Jezeli nie ufa swojej intuicji

% Ibidem, s. 84-85.
2 Ibidem, s. 276.
27 Ibidem.



Intuicja w podejmowaniu decyzji kierowniczych 315

zapewne przekonaja go analizy naukowe w oparciu, o ktdre podejmie decyzje.
Jezeli ufa intuicji, to pomimo odmiennych wynikéw analiz podejmie decyzjg opie-
rajac si¢ na intuicji. Przezywanie tego rodzaju dylematéw towarzyszy kazdemu,
kto korzysta z roznych zrédet stuzacych podjeciu wlasciwej decyzji, poniewaz
nigdy nie ma gwarancji, ktdra z metod rozwiazania problemu w indywidualnej
sytuacji jest stuszna i przyniesie sukces. ,,Zatem w nauce zmierzajacej do wyra-
zenia wszystkiego w liczbach, istnieje brak aplikacyjnosci do biznesu, w ktorym
trzeba uwzglednic¢ jakosciowe, kwalitatywne, stosunkowo nieuchwytne czynniki,
wymykajace si¢ najbardziej wyrafinowanym modelom matematycznym. Kierow-
nicy sa zdania, ze nie wszystko moze by¢ policzone i ze globalizujaca si¢ gospo-
darka wymaga podejs¢, ktorych wezesniej nie przewidziano™.

Nalezy postawi¢ pytanie: jakie okolicznosci uzasadniaja wykorzystanie intu-
icji? Podstawowa przestanka wykorzystywania intuicji w podejmowaniu decyzji
sa nowe sytuacje, ktore obarczone sa ryzykiem lub niepewnos$cia. Powszechnie
wiadomo — zgodnie z teorig informacji — iz informacje nieustrukturyzowane sa
najwigkszym zrodtem wiedzy, a tym samym niepewnosci. Szczegdlnego znacze-
nia nabiera intuicja przy podejmowaniu decyzji o charakterze nieprogramowa-
nym lub inaczej nazywane jako nieustrukturyzowane. Do tego rodzaju zadan
zaliczamy do nich: problemy ktorych skutki z trudnoscia poddaja si¢ precyzyjne-
mu okresleniu, gdzie determinanty sa nieznane, albo problemy zupehie nowe,
dlatego nie ma opracowanych metod postgpowania), ktore to dotycza nietypo-
wych lub wyjatkowych problemow?’, w obliczu ktorych najczgsciej staja kie-
rownicy najwyzszych szczebli zarzadzania. Problemy, z ktérymi spotyka sig¢
kadra kierownicza maja charakter niepospolity jednak musza miesci¢ si¢ w ra-
mach akceptowanego poziomu ztozonosci i stanowia wyzwanie dla podmiotu
podejmujacego decyzje.

Moéwiac o wykorzystaniu intuicji przez kierownika zakonczenie sukcesem
sprowadza si¢ do podjgcia optymalnej decyzji przy wykorzystaniu roznorakich
umiej¢tnosci i doswiadczenia. Stad wskazuje si¢ na wigkszy zakres siggania po
intuicj¢ w rozwigzywaniu problemow przez kierownikow najwyzszych szczebli
zarzadzania. Tego rodzaju stwierdzenie jest poparte dwoma argumentami: po
pierwsze, kierownicy najwyzszych szczebli staja przed problemami mato ustruk-
turyzowanymi w zwiazku z czym istnieje niewielka mozliwo$¢ predykcji na pod-
stawie wezesniejszych decyzji; po drugie, kierownicy ci dochodzac do petnienia
najwyzszych funkcji w organizacji posiadaja wiedzg, umiejgtnosci oraz doswiad-
czenie. Te dwa dowody w petni uprawniaja kierownika do si¢gania po intuicjg
W rozwiazywaniu problemow, jednoczesnie nie podwazajac zaufania jakim jest
obdarzany.

3 Ibidem, s. 277.
2 J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 245.
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Analizujac wypowiedz specjalisty rynku kapitatowego, ktory wyglasza na-
stepujace zdanie: ,,intuicja podpowiada, ze czeka nas bessa na rynku akcji”,
Wyprowadzamy wniosek, ze na podstawie wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci
uwzgledniania on szerokiego spektrum warunkéw wplywajacych na rynek akeji,
jego ocena wydaje si¢ by¢ wysoce prawdopodobna i nie ma podstaw do podwa-
zenia jej pomimo tego, iz powotujg si¢ on na intuicjg.

Jeden z autorytetow w dziedzinie zarzadzania K. Matsushita® czgsto powo-
tywat si¢ na wykorzystywanie w zarzadzaniu tego co nazywat instynktem, wy-
czuciem, a co jest przypisywane w tej pracy odwotywaniu sig do intuicji. Zapy-
tany czym jest wyczucie, instynkt w zarzadzaniu odpowiedzial w nastgpujacy
sposob: ,,Tak, istnieje takie wyczucie. Ale tego nie mozna si¢ nauczyc¢, to nie jest
jaki$ wyktad akademicki, po ktérym od razu to zrozumiesz. Takie zarzadzanie,
z pewnym wyczuciem, musi wyj$¢ z twojego wnetrza, z ciebie samego. Zeby
posiase tg zdolno$¢ musisz przede wszystkim nauczy¢ si¢ stucha¢ innych. Ko-
nieczne jest takze do§wiadczenie. Ale, to co ja nazywam instynktem lub wyczu-
ciem w zarzadzaniu, nie jest przedmiotem nauczania. Jest to zdolnos$¢, ktéra
mozna uzyskac raczej podczas facznego procesu nauki i wlasnego rozwoju. To
przychodzi wraz z toba, ale takze wychodzi z ciebie samego. Rozpatrujesz spra-
wy W 10zZny sposob, obracasz je w swoim umysle, przetwarzasz je i znowu do
nich wracasz, myslisz o nich, wrecz je przetrawiasz, pytasz innych o opinie
1 zastanawiasz si¢ nad tym, co ci powiedzieli. Ale w koncu to ty musisz mie¢ to
co$, co wychwycisz z tych wszystkich dziatan i co sam naprawd¢ zrozumiates,
opierajac si¢ na wlasnym wnetrzu. Och, oczywiscie, ze zarzadzanie moze by¢
nauczane. Dobrze wtedy zrozumiesz na czym polega kierowanie biznesem,
a takze zwigkszysz swoje umiejgtnosci — jesli twoimi wykladowcami beda zna-
komici eksperci. Ale takiego prawdziwego zycia menedzerskiego nie mozna si¢
nauczy¢ w sali wykladowej, bo wiedza ta moze by¢ zdobyta jedynie poprzez
wlasne doswiadczenie. Mozesz robi¢ wiele, zeby zyskac to, co ci potrzebne:
mozesz analizowac to, co zrobili twoi do§wiadczeni pracownicy, mozesz pytac
1 shucha¢ swoich mlodych pracownikdéw, mozesz takze rozmawia¢ z przyjacioimi,
mozesz nawet eksperymentowac, by sprawdzi¢ efekty takiego czy innego dzia-
fania. Ale w koncu to nie wystarcza, bo zostaniesz jedynie potraktowany jak

30 Zatozyciel Matsushita Group oraz PHP Institute Inc., [...] W 1918 roku (w wieku 24 lat)
utworzyt firm¢ pod nazwa Matsushita Electric Co. — poczatkowo byl to warsztat prowadzony
w jego wlasnym domu i zatrudniajacy 3 osoby. [...] Konosuke Matsushita jako jej prezes i szef,
doprowadzit swoje przedsigbiorstwo w ciagu kilkudziesigciu lat do ogromnego rozkwitu na pozio-
mie §wiatowym (obecnie koncern zatrudnia ponad 250 tys. pracownikow). [...] W 1973 roku, ze
wzgledu na swoj wiek (79 lat), zrezygnowat ze wszystkich menedzerskich i wykonawczych,
obejmujac funkcje doradcy zarzadu”, W. R. Pawlak, Zarzqdzanie z pasjq, czyli rozmowy z Konosu-
ke Matsushitq, zalozycielem i tworcq potegi koncernu Matsushita Corp. (Panasonic, Technics,
National), Wydawnictwo Forum, Poznan 2004, oktadka.
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czlowiek wytacznie ciekawski. Wszyscy bardzo pragniemy sig¢ rozwijac, jeste-
$my zdolni do stawiania pytan czy do dalszej nauki. Ale do samookre$lenia swo-
jej postawy nie ma drogi na skroty — jest ono efektem osobistej pomystowosci,
kreatywnosci i doswiadczenia™'.

Stowa ktore wypowiedzial K. Matsushita doskonale odzwierciedlaja rolg in-
tuicji w zarzadzaniu, gdyz z cala pewnos$cia zdolnosci intuicyjne kierownikow nie
sa konsekwencja studiow, a co za tym idzie zdobytej wiedzy teoretycznej, do
tego nalezy doda¢ doswiadczenie i typ osobowosci.

J. Penc piszac o nowej roli menedzera zwraca uwagg na ,,cechy wybitnego
menedzera”, ktoére powinien posiada¢ menedzer zarzadzajacy wspolczesna
1 przyszla organizacja. Wsrdd cech powszechnie juz uznanych takich jak: kwali-
fikacje zawodowe, umiejetno$¢ komunikacji, zdolnos¢ dziatania pod presja wy-
réznia rowniez umiejgtnos¢ godzenia racjonalnosci z intuicja*. Dylemat pogo-
dzenia racjonalnosci z intuicja pojawia sig, gdy kierownik polega na tych dwoch
zrodiach poznania i traktuje je jako rownie wazne.

W odkryciach naukowych rowniez znajduje swoje miejsce intuicja. Przyjmu-
jac, ze odkrycie naukowe sktada si¢ z czterech etapow tj.: przygotowania, doj-
rzewania, ol$nienia i przekazywania wyniku innym, stwierdza sig, ze tylko pierw-
szy 1 ostatni etap sa pod Scista kontrola $wiadomosci. To co najistotniejsze
w procesach tworczych, to intuicja i elastycznos¢.

Dazenie do pewnosci prawdy 1 eliminowania bledow jest naturalng sktonno-
$cig kazdego z nas. Cele te wynikaja z racjonalnej praktyki, jednak — jak zwraca
na to uwage wielu zwolennikow wykorzystania intuicji zar6wno na poziomie teo-
retycznym jak i praktycznym — istnieje przerost teoretycznego nastawienia i przed-
stawiania problemow zarzadzania wylacznie przez pryzmat mozliwosci ich uza-
sadniania przestaje wystarczac.

Intuicje uznaje si¢ za jeden z czynnikow, ktore w istotny sposdb wptywaja na
ksztaltowanie si¢ autorytetu kierownika, ktorego traftne decyzje wplywaja na
wypracowanie autorytetu. Wedlug badan przeprowadzonych przez W. H. Ago-
ra* i jego wspotpracownikow wsrod amerykanskich kierownikow zdolnosci in-
tuicyjne kierownikow najwyzszego szczebla sa wyzsze niz zdolnosci ich pod-
wladnych, a takze zdolno$ci intuicyjne kobiet sa wyzsze niz mezczyzn.
Ujgcie intuicji w usystematyzowane i metodyczne ramy jest rzecza trudng —
o ile w ogole mozliwa — jak roéwniez brak odpowiedzi na pytanie: na ile intuicja
bierze udzialt w podejmowaniu trafnych decyzji? Cho¢ prowadzone rozwazania

SL'W. R. Pawlak, op. cit., s. 19-20.

32 J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie. Sekrety sukcesu i kariery, Difin, Warszawa
2005, s. 69-71.

3 Intuicja w organizacji. Jak tworczo przewodzié¢ i zarzqdzaé, red. W. H. Agor, Wydawnic-
two Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakoéw 1998, s. 178—182.
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nie traktuja tematu w sposob wyczerpujacy i nie udzielaja odpowiedzi na posta-
wione pytanie, to warto poswigci¢ uwage problemowi intuicji majac pelne prze-
konanie o jej istnieniu i dziataniu.

Intuicja jest w kazdym czlowieku, a odpowiednio rozwijana utatwia porozu-
miewanie si¢ ludzi, ostrzega przed niebezpieczenstwami, pomaga w podejmowa-
niu decyzji, gdy inne srodki zawodza oraz rozwija tworcze myslenie.

Zakonczenie

Nieuzasadnione wydaje si¢ przeciwstawianie dwoch rodzajow poznania rozumo-
wego 1 zmystowego. [stotne jest uznanie tych dwoch zrédet poznania, jako uzu-
pehiajacych si¢ w procesach podejmowania decyzji. Z dyskryminowaniem intu-
icji na rzecz rozumu wiaza si¢ dwa zabobony, o ktorych pisze J. M. Bochenski.
Jeden z nich chcialby ograniczy¢ dziatania intuicji wylacznie do zmystow. ,,We-
dhug tego zabobonu cztowiek nie poznaje nigdy niczego bezposrednio, moze tylko
rozumowaé, wnioskowaé. Ze jest to zabobon wynika nie tylko z oczywistych
faktow (jest rzecza pewna, ze poznajemy wiele prawd bezposrednio), ale takze
z tego, ze jesli nie ma intuicji, rozumowanie nie ma podstaw i popadamy
w sceptycyzm’™*. Kierowanie si¢ tego rodzaju zabobonem ogranicza rozwoj 0so-
bisty kierownika i organizacji, a wykorzystanie intuicji w zarzadzaniu wcale nie
musi podkopywac rzetelnosci przeprowadzanych analiz i podejmowania decyz;i.

Drugi z zabobondéw ma charakter bardziej radykalny od poprzedniego, gdyz
zaklada, ,,ze intuicja moze zastapi¢ rozumowanie, to jest poznac przedmioty, kto-
re nie sa dane podmiotowi™. Zatem takiej intuicji by¢ nie moze, a jezeli by
istniata, to jej wykorzystanie w dzialalnosci kierowniczej podwazatoby autorytet
przetozonego. Jozef M. Bochenski jako zrodto tego zabobonu uznaje potozenie
przesadnego nacisku na rozumowanie oraz lenistwo. Wykorzystujac intuicjg
w takim rozumieniu chce si¢ unikna¢ trudnej pracy wnioskowania i kontrolo-
wania rozumowan*. Zwrdcenie uwagi na zabobony zwigzane z rozumieniem
pojecia intuicji shuzy rowniez wyjasnieniu i przyblizeniu prawdziwego znacze-
nia intuicji.
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