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INTUICJA W ZARZADZANIU

Streszczenie

Sztuka zarzgqdzania to przede wszystkim sztuka przewidywania. Stwierdzenie to
odnosi sie nie tylko do realizowanych celéw, ale zaczyna sie wraz z wyborem
branzy, rynku i ludzi, z ktérymi pragnie sie zdoby¢ wybrane cele. Przesztosé jed-
nak zawsze jest nieznana. Naznaczona niepewnoscig, poddana zmiennosci wymyka
sie poznaniu. Nawet wysublimowane narzedzia analityczne nie radzq sobie z jej
prognozowaniem. Otwiera si¢ zatem przestrzesi dla intuicyjnych menedzeréw,
potrafigcych dopatrzyé sie zyskdw tam, gdzie inni jeszcze niczego nie dostrzegajq.
Dzieki intuicji mozna wnikngé w istote zjawisk, zanim jeszcze zjawiska te zaczng
ksztaftowac rynek. Ale nie oznacza to, ze do intuicji mozna podchodzi¢ z caf-
kowitym zawierzeniem i bezrefleksyjng ufnosciq. Wiedzqc, ze stale towarzyszy ona
menedzerom warto tez znaé charakter jej wpéywu i sposob, w jaki deformuje ona
obraz rynku.

Prawdopodobnie nie ma drugiego réwnie istotnego dla zarzadzania i mniej
zbadanego zjawiska niz intuicja. A przeciez myslenie intuicyjne towarzyszy
decydentom, ksztattuje ich wizjg rzeczywistosci, wptywa na formutowane cele
i na sposob ich realizacji. Jest wiec caty czas obecha w pracy menedzera.

Zarzadzanie jako przestrzen otwarta na wplywy intuicji

Istota zarzadzania jest rozwiazywanie problemoéw organizacji, w taki sposab,
aby mogta ona osiaga¢ zatozone cele. W ten sposéb zarzadzanie zwrdcone jest
zawsze ku przysztosci, a im wazniejsze sa to cele, tym zazwyczaj bardziej odle-
gta perspektywa czasowa. P. Drucker twierdzit nawet, ze zadne przedsiebior-
stwo nie przetrwa, jesli nie bedzie zwrdcone ku przysztosci (i to widzianej dtu-
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gofalowo)®, poniewaz to przysztosé¢ wydaje ostateczny werdykt, co do stuszno-
sci podjetej wczesniej decyzji. Rdwnoczesnie najwazniejsza zdolnoscia zarza-
dzajacych jest podejmowanie decyzji, ktére w przedsiebiorstwie okazuja sie
tym wazniejsze, ze ,,... odnosza si¢ do pracy innych, podlegtych oséb, grup
zawodowych lub znaczacych operacji finansowych, dziatan organizacyjnych”?.

Mamy zatem do czynienia z sytuacja, gdy do rangi prawdziwego raison
d’etre urasta umiejetno$¢ rozpoznania przysztych charakterystyk rynku i identy-
fikacji sit ksztattujacych makrootoczenie. A chociaz jeszcze tak niedawno wy-
dawaloby si¢, ze dzigki globalizacji procesy ksztattujace przyszios¢ stana sie
bardziej klarowne natomiast technika informacyjna umozliwi budowe trafnych
prognoz — to dzi$ takie myslenie wydaje sie naiwne. Zmiennos¢, czesto tak
wielka, ze zastugujaca na miano turbulencji, wraz z towarzyszacymi jej ztozo-
noscia i niepewnoscia, stawiaja przed zarzadzajacymi nadzwyczaj trudne pro-
blemy, dajace sie sprowadzi¢ do préby odpowiedzi na pytanie, co zrobié, zeby
podejmowane dzisiaj decyzje okazywalty sie¢ trafne z punktu widzenia przysztosci.

Myslenie zarzadzajacych zdominowane jest przez wyobrazenie przysztosci.
Przesztosé i terazniejszo$¢ sa oczywiscie wazne dla menedzerow, ale tylko o ty-
le, o ile daje si¢ z nich wyciagna¢ wnioski na przysztos¢. Wszelkie analizy oto-
czenia pomagaja uchwyci¢ tendencje rozwojowe i wskazuja na rynkowe trendy,
jednak aby odpowiedzie¢ na ile prawidlowosci te sa trwate, mozna tylko
Z punktu widzenia przysztosci.

W ten sposdb prognozy, domniemania i wizje staja si¢ impulsem dla nowych
decyzji i sprawiaja, ze organizacja moze rozwija¢ si¢ i wzrasta¢, a sady intu-
icyjne odpowiadaja za wewngtrzne przekonanie zarzadzajacych odnosnie stusz-
nosci wybranego kierunku dziatania. Dlatego coraz czesciej daja sie styszeé
gtosy, ze: ,w zyciu gospodarczym rzadzi przypadek, a podstawa decyzji jest
intuicja menedzera”®. Potem zostaje juz tylko obserwacja, na ile domniemania
menedzera zgodne sa z rzeczywistoscia. Wyciagane zostaja wnioski, dzigki
ktorym organizacja poszerza swoja baze wiedzy i zaczyna sig¢ uczyé.

Najpetniej — bazujace na przeczuciach myslenie przysztosciowe pojawia Sig
w momencie formutowania misji organizacji i okreslania jej celéw. Ponownie
daje o sobie zna¢ w procesie planowania i podejmowania decyzji. Pojawia Sie
ciag 5-ciu P:

" przysztosc,

" przeczucia,

* prognoza,

= projekt,

= plan.

1 p. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Czytelnik Nowoczesnos¢, AE, Krakéw 1994, s. 29.

2 W. Stelmach, Wiadza i kierowanie, Placet, Warszawa 2010, s. 202.

3 R. Krupski: Strategia bez celéw, w: ,,Przeglad Organizacji” 2003, nr 11, s. 8. Cyt. za: J. Ma-
tejuk, Od tworzenia plandw do myslenia strategicznego, w: ,,Przeglad Organizacji” 2006, nr 7-8,
S. 23.



Intuicja w zarzqdzaniu 79

To wiasnie owe ,,5P” zarzadzania, biorace sie z tego, ze menedzerowie nie
dysponuja wystarczajaca wiedza o przyszitych charakterystykach branzy i ryn-
ku, zmusza ich do uciekania si¢ w $wiat wyobrazni, przeczu¢ i intuicji. Wiedza
tylko, ze kazdy ich pomyst i kazde dziatanie zostanie z cata pewnoscia zweryfi-
kowane w przysztosci, i to przysztosé¢ przyznaje ostateczny znak jakosci wszel-
kim decyzjom menedzerskim.

Nic wiec dziwnego, ze u poczatkéw zarzadzania znajduje sie wizja, ktdra na-
lezy zrealizowaé. Aby stato si¢ to jednak mozliwe, w tym celu konieczne jest
stworzenie pewnego konstruktu przysztosci, po to, zeby okresli¢ podstawowe
charakterystyki wyimaginowanego — lecz przeciez nie surrealistycznego — przy-
sztego otoczenia. Wazna jest wiedza o tym, jakie potrzeby pojawia si¢ w przy-
sztosci i przy pomocy jakiej technologii dadza si¢ zaspokoi¢ oraz kiedy nastapi
zmiana potrzeb. Uwaga menedzer6w i ich wysitki skierowane sa zatem na po-
znanie przysztosci, niestety gtéwny problem polega na tym, ze:

= znane metody tworzenia prognoz dalekie sa od wystarczajacych w sytu-

acji, gdy przedsiebiorstwo prébuje zrealizowaé cele umieszczone w odle-
gtym horyzoncie czasowym,

* menedzerowie bardziej ufaja sobie i wtasne przekonanie stawiaja ponad

podpowiedzi uzyskane w procesie niezrozumiatych analiz komputero-
wych.

Wytwarza si¢ zatem sytuacja, w ktorej zarzadzajacy zaczynaja wstuchiwaé
sie w swoj wewnetrzny gtos, uznajac ze jest on wartosciowym wskaznikiem
stusznosci postepowania. W ten sposdb we wiasnych przeczuciach poszukuja
odpowiedzi na frapujace ich pytania, ulotne wrazenia, za$ trudne do wyttuma-
czenia przekonania biora za warta sprawdzenia wskazowke podczas podejmo-
wanych decyzji. Dochodzi zatem do momentu, w ktdrym racjonalnos¢ procesu
zarzadzania ulega pewnemu zatamaniu. Jednak tylko z pozoru, podejmowane
decyzje sa trudne do wytlumaczenia. Swiat oferuje mozliwosci uzasadnienia
kazdej z hipotez, a wiasciwa cztowiekowi sktonnos¢ do poszukiwania dowoddw
popierajacych jego punkt widzenia odpowiedzialna jest za to, ze przeczucia
i wrazenia zyskuja podbudowe w postaci drobnych faktéw i zdarzen dajacych
sie zaobserwowac¢ i nagia¢ w sposob, jakiego oczekuja menedzerowie.

Nauka zarzadzania zyskuje w ten sposéb drugie dno. Juz nie tylko chtodny
umyst i beznamietna analiza i synteza. Ciag zdarzen przyczynowo skutkowych
miewa u swego zrddta elementy nieracjonalne lub irracjonalne, a rbwnoczesnie
jakos¢ zarzadzania wcale nie musi na tym ucierpie¢, wrecz przeciwnie — zarza-
dzanie staje sie sztuka, swietne pomysty nie sa prostym nastepstwem logicznej
analizy i dedukcyjnych umiejetnosci szeféw organizaciji.

W ten spos6b procesy zarzadzania musza uwzgledni¢ obecnos¢ intuicji, kto-
ra przejawia sie szczegélnie wowczas, gdy:

* nie sa znane algorytmy rozwiazywania probleméw organizacyjnych,

» Drak jest wypracowanych standardéw oceny rozwiazan,

= zarzadzajacy dziataja w warunkach niepewnosci,
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» od decydentéw rozwiazujacych problemy organizacyjne oczekuje sie
oryginalnosci i kreatywnosci.

Wspotczesny biznes rozgrywajacy sie¢ w zmiennym otoczeniu i pod presja
pojawiajacych sie wciaz nowych pomystow konkurencji, otwiera sie wiec na
intuicyjnych menedzerdw, granica — i to wcale nie sztywna — jest tylko to, by
nie prébowali zanadto oderwa¢ si¢ od zycia (czyli dostepnych zasobow) i by
szefow firm nie uwiodta jakas idee fix. Jest jeszcze jedna przyczyna, ktéra na-
kazuje uzna¢ role intuicji w zarzadzaniu; wynika ona z istoty samej nauki za-
rzadzania, ktéra pomimo ze skodyfikowana i posiadajaca witasna teorie, to prze-
ciez traktowana bywa jako sztuka, a wiec jest otwarta na nowe pomysty, zadna
kreatywnosci | wymuszajaca oryginalnos¢ myslenia.

Rys. 1. Czy w zarzadzaniu jest miejsce na intuicje
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Gdzie:
a: zarzadzanie jest sztuka, trzeba zatem wykorzystywa¢ intuicje oraz korzystac z
trudnych do nazwania idei i przeczug,
b: zarzadzanie nalezy traktowac jak rzemiosto, unikajac tego, co wymyka sie
racjonalnej analizie,
c: brak zdania.

Zrodlo: M. Laszczak, Intuicja w podejmowaniu decyzji strategicznych, Wyd. ATH,
Bielsko-Biata 2010, s. 188.

Rozwiazywanie problemdéw organizacyjnych rzadko kiedy przebiega zgod-
nie z utartym schematem. Wielos¢ sytuacji i kazdorazowa ich odmiennos¢ tworza
warunki juz nie tylko sprzyjajace mysleniu intuicyjnemu, ale nawet myslenie to
inicjuja. Sadzi¢ wigc nalezy, ze nie mozna juz mowi¢ o jakosci zarzadzania
i zdolInosci realizowania odlegtych czasowo celdéw, zapominajac o intuicji me-
nedzerow.
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Intuicja menedzerow

Czym jednak jest intuicja? Dlaczego ufaja jej zarzadzajacy? Dlaczego zarza-
dzanie intuicyjne, tak typowe w matych przedsigbiorstwach, nie jest z gory
skazane na kleske? Pytan dotyczacych intuicji w zarzadzaniu jest wiele i ni-
czym ,litania” uktadaja si¢ w diugi ciag zawotan, bez nadziei otrzymania nagtej
odpowiedzi. Dzieje sie tak dlatego, ze intuicja ma wielorakie konotacje i w rézny
sposéb bywa definiowana. Samo pojecie wywodzi sie z taciny (gdzie intueri —
znaczy ,,spoglada¢ w...”) i odnosi si¢ do procesu natychmiastowego zrozumienia
lub percepcji jakiego$ faktu, badz tez dotyczy nie dajacych si¢ tatwo zauwazy¢
(nieoczywistych) relacji miedzy réznymi zjawiskami lub rezultatami. Najczesciej
przez pojecie intuicji rozumiemy wiedzg potoczna, powstata na podstawie obser-
wacji potocznej, przepuszczonej przez intelektualny filtr zdobytej wiedzy i wysu-
blimowanej przy wspétudziale zdolnosci analitycznych.

Dla czesci filozoféw intuicja jest forma bezposredniego poznania, ktérego wiary-
godnos¢ jest zawarta w nim samym i nie wymaga innych dowodow; u R. Descartesa
(a takze w fenomenologii) intuicja jest rozumiana jako przezycie intelektualne, cechu-
jace sie oczywistoscia i catkowita pewnoscia, ktdrej zrodtem jest sama tresé sadu®.

Niektorzy autorzy® zauwazaja, ze myslenie intuicyjne pojawia si¢ na styku
swiadomosci i nieswiadomosci i dopiero pod wplywem atakujacych umyst za-
dan, w starciu z realnymi problemami zaczynaja krystalizowa¢ sie gotowe od-
powiedzi; o tyle wczesniej stabo percypowane, ze obrobka czesci informacji
dokonata si¢ poza swiadomoscia. Trochg tak, jak sugerowat to w jednym z wy-
wiadow Robert Frost — ,,Cate myslenie jest sztuka kojarzenia. Bo to, co masz
przed soba, wydobywa z twojej pamieci co$, 0 czym prawie nie wiedziates, ze
wiesz”®. Podobnie postrzega wptyw intuicji J. Parikh, dla ktérego intuicja jest
forma inteligencji, a wyrdzniajaca ja cecha jest to, ze bierze ona swe zrédto ze
skumulowanego doswiadczenia, ktore ukryte w podswiadomosci, tam tez jest
obrabiane i przyjmuje ostatecznie forme gotowych rozwiazan i ekspertyz’.
Zbierane latami informacje uktadane sa i dopasowywane, po czym w jednej
chwili krystalizuja sie dajac gotowa podpowiedz®. Menedzerowie korzystaja
z heurystyk, o ktorych posiadaniu nie maja pojecia.

4 Kartezjusz dopuszczat w matematyce wylacznie dedukcje i intuicje, przez intuicje rozumiat , tak
fatwe i wyrazne pojecie umystu czystego i uwaznego, ze 0 tym, co poznajemy, zgota juz watpic¢
nie mozemy, lub, co na jedno wychodzi, pojecie niewatpliwe umystu czystego i uwaznego, ktére
pochodzi z samego $wiatla rozumu, a jako prostsze jest pewniejsze nawet od dedukcji”. (R. Kar-
tezjusz, Prawidfa kierowania umysfem, w: L. Kotakowski, Filozofia XVII wieku. Wybor tekstow,
PWN, Warszawa 1959, s. 61).

> W. H. Agor, The logic of intuition. How top executives make important decision, w: H. Agor
(red.), Intuition in organizations. Sage Publications, Newbury Park, California 1990, s. 125-130.
® Cyt. za: E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spofeczna, Wyd. Zysk i S-ka, Po-
znan 1997, s. 135.

7J. Perikh, Intuition: the new frontier of management. Blackwell Business, Oxford UK 1994, s. 38.

8 D. Isenberg, How senior managers think?, w: ,Harvard Business Review”, grudzien — styczen
1984, s. 81-90.
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Przypomina to znane doswiadczenie, gdy na monitorze komputera wyswie-
tlata sie w r6znych miejscach kolorowa plamka. Jej pojawianie sie mogto wy-
glada¢ na przypadkowe, jednak w rzeczywistosci odzwierciedlato bardzo skom-
plikowany wzér. Uczestnicy bioracy udziat w doswiadczeniu mieli odgadnag,
w ktorym miejscu na monitorze wyswietli si¢ plamka. Poczatkowo — zgodnie
z oczekiwaniami — zadanie ich przerastato, czuli si¢ bezradni i ich decyzje byty
chaotyczne. Po pewnym czasie uzyskiwali coraz wieksza zgodnos¢. Pomimo, ze
sami nie wiedzieli dlaczego poprawie wskazuja miejsce ukazania si¢ plamki,
uzyskiwali nadspodziewanie dobre wyniki. Zupetnie tak, jak gdyby wazna czes$¢
informacji znajdowata si¢ poza zasiggiem ich $swiadomosci, przetwarzajac
znacznie wigcej informacji, niz mozna sig spodziewac. Potwierdzaja sig w ten
sposob znane stowa Michaela Polanyi: ,,Wiemy wigcej niz potrafimy wyrazi¢”.
W ksiazce ,,Samolubny gen” R. Dawkinsa mozemy przeczytac: ,,Gdy cztowiek
podrzuca pitke wysoko w powietrze, a potem ja tapie, zachowuje sie tak, jakby
rozwiazat serie réwnan rozniczkowych, aby przewidzie¢ trajektorie lotu pitki.
[...] Gdzies w podswiadomosci odbywa sig¢ co$ funkcjonalnie réwnowaznego
obliczeniom matematycznym”®.

Nie inaczej jest z menedzerami. Oni takze obcujac ze skomplikowanymi
rynkowymi procesami, a z czasem zyskuja wiele szczegblnych umiejetnosci,
nieuswiadamianych, ale jednak obecnych w ich mysleniu o swiecie. Gdy wiec
przychodzi im podja¢ decyzje w warunkach ograniczonej wiedzy lub gdy sytu-
acja wyglada na zbyt ztozona, to wielokrotnie zdarza sig, ze potrafia wskazac
wiasciwe rozwiazanie i staraja sie je nawet racjonalnie uzasadni¢, chociaz sami
przed soba przyznaja, ze to tylko przeczucie. Historia biznesu zna mnostwo
takich przypadkéw, wymieniajac chocby Pata Hughesa, irlandzko-kanadyj-
skiego poszukiwacza i biznesmena, ktory chciat w Irlandii odkry¢ wartosciowe
mineraty. Wygladato to na czyste szalenstwo. Jak to, w Irlandii? W tym kraju
stynacym co najwyzej z piwa, niebardzo mlecznych kréw i zielonych krasno-
ludkow, to tam miatyby znajdowac sig¢ cenne mineraty? Potencjalni inwestorzy
widzieli w Pacie Hughesie irlandzkiego spryciarza, ktory na kiepskie tgarstwo
prébuje wytudzi¢ spore pieniadze. A jednak Hughes znalazt otéw, cynk, miedz
i srebro. A to, co opowiadal inwestorom, to nie byty irlandzkie basnie, lecz
mieszanka odwaznego myslenia i wyobrazni, ktére staty sie zaczatkiem ogrom-
nej fortuny i dowodem, ze u poczatkdw wielkiego biznesu znajduje si¢ zawsze
oryginalny pomyst i szczegolna sita przeczucia, ktore jest prawdziwe, mimo, ze
nie wiadomo dlaczego.

O trafnosci swych intuicyjnych domniemywan menedzerowie mdwia dos¢
otwarcie, co zreszta znajduje swe odzwierciedlenie w badaniach statystycznych.
Whynika z nich, ze okoto 90 proc. intuicyjnych przewidywan raczej sie spraw-
dza. Oczywiscie menedzerowie chca tak mysle¢, poniewaz trafnos¢ ich intuicji
jest jednoczesnie potwierdzeniem walorow intelektu i przydatnosci do petnienia

o Cyt. za G. Gigerenzer, Intuicja, Prészynki i S-ka, Warszawa 2007, s. 19.
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funkcji menedzerskich w przedsiebiorstwie. Nie budzi zdziwienia zatem, ze
przyznaja wysokie noty wiasnej intuicji (rys. 2).

Rys. 2. Skutecznosé¢ prognoz intuicyjnych
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Gdzie:
: zawsze sprawdzajg sie intuicyjne przewidywania,
: raczej sprawdzajq sie intuicyjne przewidywania,
: raczej nie sprawdzaja sie intuicyjne przewidywania,
: nie sprawdzajg sie intuicyjne przewidywania,
: nie pamigtam, czy sprawdzajg sie moje intuicyjne przewidywania.
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Zrodlo: M. Laszczak, Intuicja w podejmowaniu decyzji strategicznych, Wyd. ATH,
Bielsko-Biata 2010, s. 195.

Zarzadzajac przedsiebiorstwem nie sposob uciec od intuicji. Jest ona wazna
czescig umystowosci menedzerskiej i — jak sie¢ wydaje — wiaze si¢ z posiadanym
doswiadczeniem. To dlatego Seymour Epstein z University of Massachusets roz-
réznia dwa rodzaje wiedzy: doswiadczalna oraz racjonalna. Te pierwsza uwaza za
intuicyjna, automatyczna, niewerbalna, a druga za racjonalna, analityczna i wer-
balna'®. Najwazniejszymi cechami wiedzy intuicyjnej (odrézniajacymi ja od
wiedzy racjonalnej) sa: (1) natychmiastowo$¢, czyli zdolnos¢ podejmowania
natychmiastowego dziatania bez ogladania si¢ na czasochtonne analizy, (2) emo-
cjonalnos¢ — czyli dziatanie zgodne z tym, co uwaza si¢ za dobre, (3) oczy-
wistos¢ — bowiem zdobywana jest na bazie wczesniejszych doswiadczen, ktdre
w umysle decydenta sprowadzaja sie do uogdlnionych i oczywistych stwier-
dzen, (4) stereotypizacja — gdyz sprzyja stereotypom™.

05, Epstein, Integration of the Cognitive and the Psychodynamic Unconscious, w: ,,American
Psychologist” 1994, nr 49, s. 710-724.
1 Tamze, s. 710-724.
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Wiedze racjonalna wyrdzniaja nastepujace cechy: (1) opdznienie w czasie, wy-
nikte z koniecznosci poprawnego logicznie i w miare wyczerpujacego opracowa-
nia zebranego materiatu, (2) logicznos¢ — czyli oparcie na tym co weryfikowalne,
(3) osiagana na drodze swiadomej oceny i uzasadniona za pomoca logiki i dowo-
déw, (4) uszczeg6towiona — czyli nie sprzyja generalizowaniu'?. Obie kategorie
wiedzy trafnie potaczyt matematyk Henri Poincare, ktory stwierdzit, ze: za pomo-
ca logiki dowodzimy; za pomoca intuicji odkrywamy. Z pewnoscia nie jest to
poglad ani odosobniony, ani oryginalny. Herman Kahn uwazat mianowicie, ze
badania sa kombinacja intuicji i osadu, gdyz umyst taczy w sobie tylko wiadomy
sposdb rzeczy z soba®. Intuicja jest zatem wpleciona w myslenie czlowieka
0 swiecie. Wprowadza pewien porzadek w nie do konca rozpoznanej strukturze
rzeczywistosci, uzupetniajac te obszary, co do ktérych brak jest pewnej wiedzy. Im
bardziej ztozony i niejednoznaczny jest analizowany problem i im wieksza wcho-
dzi don liczba zagadnien, tym silniejsze okazuje si¢ pragnienie skorzystania z intu-
icji, bo to dzieki niej mozna wypracowa¢ w miare stabilny obraz analizowanego
zagadnienia. Jesli nie bedzie on prawdziwy, to przynajmniej spetniajacy minimum
warunkdw prawdziwosci i to najczesciej wystarcza, aby byt on zgodny z wyobra-
zeniami samego menedzera. W takim przypadku menedzer-decydent czesto po-
wraca do analizowanego zagadnienia, z intencja dokonywania poprawek i nanosze-
nia zmian podyktowanych naptywem nowych informacji. Tego typu zachowanie
zawsze ma miejsce, cho¢ nie zawsze decydent zdaje sobie sprawe z dokonujacej
si¢ W jego umysle modernizacji modelu rzeczywistosci.

Decydenci maja réwniez do wyboru dwa inne rezerwuary wiedzy, chodzi
0 ,,wiedze jawna” i ,,wiedze ukryta” — obie sa zrodtem intuicji. ,,Wiedza jawna”
mozna operowac w sposob swiadomy, decydent panuje nad przebiegiem analizy
wlaczajac don (badZz zen wyltaczajac) okreslone informacje. Drugim rodzajem
wiedzy jest ,wiedza ukryta”'*. W jej ksztaltowaniu pewna role graja emocije,
resentymenty, bazujace na doswiadczeniu przeczucia i wrazenia zdolne ksztat-
towa¢ preferencje decydentéw i determinowaé wybory®®. Udowodniono réw-
niez, ze swiadomo$¢ pozostaje w tyle za zdarzeniami w mozgu, ktore ja wywo-
luja, moze sie zatem zdarzy¢, ze zrodtem intuicyjnych refleksji sa fakty, ktore
nie zostaty jeszcze ani uswiadomione, ani tym bardziej zwerbalizowane™.

2 Tamze, s. 710-724.

B W. H. Agor (red.), Intuicja w..., op. cit., s. 111.

“a. Gruszczynska-Malec, M. Rutkowska, Strategie zarzqdzania wiedzg, w: ,,Przeglad Organiza-
cji” 2007, nr 12, s. 17.

15 R. Balas, J. Sweklej, G. Pochwatko, M. Godlewska, G/os mojego suflera, w: ,,Charaktery”
2006, nr 2, s. 59.

16 B. Bilet , Unconscious Cerebral Initiative and the Role of Conscious Will in Voluntary Action,
w: ,,Behavioral and Brain Science” 1985, nr 12, s. 181-187.



Intuicja w zarzqdzaniu 85

Decyzja intuicyjnai jej cechy

Procesy myslowe w znacznej mierze przebiegaja automatycznie. Przetwarzaja-
cy ogromne ilosci informacji umyst robi to poza swiadomoscia i poza jezykiem,
whnioski wynikajace z przetworzenia tych informacji zapadaja w tzw. pamigci uta-
jonej. Ten proces nieswiadomego przetwarzania informacji nazwano ,,mysleniem
oszczednosciowym” (pochtania ono czwarta czes¢ wysitku wkiadanego w nor-
malne myslenie)*’. Rownoczesnie, obok tworzacej si¢ ,wiedzy jawnej”, ktora
LWie, ze...”, wspotistnieje ,,wiedza milczaca”, ktéra ,wie, jak...”*®. Budowane na
tej wiedzy przeswiadczenia biora udziat w procesie podejmowania decyzji.

Do podjecia decyzji intuicyjnej dochodzi woweczas, gdy brakuje ,,wiedzy
pewnej” odnoszacej sie do waznego fragmentu problemu decyzyjnego. W tym
sensie nie nalezy utozsamia¢ decyzji intuicyjnych z poleganiem wytacznie na
wlasnym przeczuciu. Jesliby skonstruowa¢ kontinuum procesu podejmowania
decyzji, to na jednym krancu pojawiatoby si¢ catkowite ignorowanie dostep-
nych danych (wybor rozwiazania bytby wowczas losowy), a na drugim — korzy-
stanie w catosci z dostepnych informacji'® (decydent dziatatby w warunkach
catkowitej pewnosci). Sa zatem decyzje intuicyjne zalezne od stopnia niewie-
dzy, ktorej wzrost oznacza koniecznos¢ intuicyjnego uzupetnienia. Jesli jednak
rozpatrywac znieksztatcenia proceséw decyzyjnych wynikajacych z oddziaty-
wania intuicji, to naukowcy dochodza do sprzecznych wnioskdw. Jedni uwaza-
ja, ze intuicja moze by¢ pordéwnana do niesformalizowanej i mato starannej
(a wigc niesfornej, w pewnym sensie chaotycznej, a mozliwe, ze i batamutnej)
analizy statystycznej, pomocnej jednak w podejmowaniu coraz bardziej akurat-
nych decyzji, inni za$ podkreslaja, ze intuicja wcale nie musi wypaczaé proble-
mu, ani tez decyzji®.

Ta rozbieznos¢ stanowisk bierze si¢ z tego, ze decyzja intuicyjna, pomimo
ze taczy sie scisle z sama osoba decydenta, to rownoczesnie ksztattowana jest
pod presja czynnikOw organizacyjnych, ktore to czynniki wyznaczaja mniej lub
bardziej luzne granice dla infuzji intuicji do procesu decyzyjnego. Niezaleznie
jednak od tego, na ile wptyw intuicji jest szkodliwy, a na ile dobrotliwy, towa-
rzyszy ona decydentowi, tak iz nie da sie oddzieli¢ procesu decyzyjnego od
intuicji, pojawia sie ona na kazdym z etapéw podejmowania decyzji, mozna
zatem wyrdznié:

» intuicyjne wyczucie koniecznosci podjecia decyzji, gdy zarzadzajacemu
wydaje sie, ze organizacja nie dziata tak sprawnie jak powinna lub bliskie
jest niebezpieczenstwo, przed ktérym nalezatoby sie zacza¢ bronié¢ (czy
tez, ze moga pojawic¢ sie okazje, ktdre nalezy wykorzystac).

'D.G. Myers, Intuicja. Jej sifa i sfabos¢, Biblioteka moderatora, Wroctaw 2004, s. 53.

8 Tamze, s. 99.

®W.H. Agor (red.), Intuicja w organizacji..., jw. s. 148.

2 DR, llgen, J. M. Feldman, Performance appraisal: a process focus, w: B.M. Staw, L.L. Cummings
(red.), ,,Research in Organizational Behavior”, JAI Press Inc, 1983, s. 141-197.
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» intuicyjne uzupetnienie zbioru informacji waznych z punktu widzenia
rozwazanego problemu decyzyjnego,

» intuicyjne okreslenie kryteribw wyboru ostatecznego rozwiazania, badz
intuicyjne okreslenie waznosci poszczeg6lnych kryteriow,

» intuicyjne sktanianie si¢ ku ktorejs z alternatyw.

Rownoczesnie swoiste cechy decyzji intuicyjnej wynikaja z:

» rodzaju wiedzy i doswiadczenia, ktére posiada decydent,

= sposobu przetwarzania informacji (tzn. czy np. decydent korzysta gtownie
z myslenia oszczednosciowego, czy postuguje sie analogiami itp.),

» podejscia decydenta do ryzyka (czyli w jaki sposéb rozktadaja sie jego pre-
ferencje np. wzgledem celdw, ktdre pragnie zrealizowac).

Rys. 3. Proces dochodzenia do decyzji intuicyjnej

Wiedza decydenta
Informacje ilosciowe | VViedza Wiedza Informacje jakosciowe
jawna ukryta

Obszar przetwarzania informacji

0 ,
Wykorzystywanie Analiza Myslenie
kontekstu przeksztatcona oszczednosciowe
W nawyk
Postugiwanie sie Percepcja
analogiami postaci

Nieréwnomierny rozktad preferencji
i
krystalizowanie sie przekonan

Dokonanie intuicyjnego wyboru

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Wzgledna prostota dochodzenia do decyzji intuicyjnej, a takze fakt, ze prze-
twarzanie informacji — cho¢ rozbudowane — przebiega szybko i poza swiadomo-
Scia, daje szczegoblne preferencje mysleniu intuicyjnemu, sprawiajac, ze jest ono
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powszechne i stanowi immanentna czes¢ myslenia cztowieka o $wiecie. Decy-
denci w przedsiebiorstwie uciekaja sie do intuicji szczeg6lnie w sytuacjach, gdy
brak jest mozliwosci dokonania petnej analizy oraz nie daja Si¢ rozpoznaé
czynniki biorace udziat w ksztattowaniu strategicznego sukcesu organizacji.
Intuicja zatem: (1) uzupetnia braki wiedzy, (2) daje poczucie znajomosci rze-
czywistosci, przez co umozliwia podjecie decyzji, (3) upraszcza procedury de-
cyzyjne, (4) pozwala wykorzysta¢ trudna do zwerbalizowania, lecz istniejaca
przeciez wiedze wynikajaca z doswiadczenia i subtelnych sygnatow wysyta-
nych przez otoczenie.

Chociaz intuicyjne podejmowanie decyzji kojarzy si¢ bardziej z kobietami
niz z mezczyznami, to w rzeczywistosci zréznicowanie (o ile w ogole wystepu-
je) jest niewielkie i ksztattuje sie nastepujaco: 56 proc. kobiet przyznaje, ze
decyduje gtéwnie intuicyjnie, odpowiedni wskaznik dla mezczyzn wynosi 46
proc®’. Wazniejszym od pici kryterium podziatu jest charakter rozwiazywanych
probleméw i miejsce zajmowane w strukturze przedsiebiorstwa.

Tabela 1. Rozrdznienie pomiedzy podejsciem klasycznym a intuicyjnym przy

podejmowaniu decyzji

Podejscie klasyczne Podejscie intuicyjne
Formalne podejscie do problemu decy- ;rl?]zlsvrz\?\lv:' tdecyzyjngml_J tdowarz_yszy
- M - etrzne przeswiadczenie
ZyJnego, uprzyWI|ej§)WUJaLCB.I.’aCJOI’.Ia.|ny dotyczace niedajacej si¢ przezwycie-
wgggl ?fferj(mcnggﬁff:ﬂgmgzh_ zy¢ niepewnosci. Mozliwos¢ pojawie-
Istota (daj cFe]:' sip OWIZVE i 0 djtworz i) nia sie wielu alternatywnych stanéw
Jacey Slc powtorzy Y rzeczywistosci. Docenienie proceséw
analizy, dopuszczajace stosowanie myslowych przebiegajacych nieswia-
mgt()dcgﬁg!(owym' np. metody ekono- | /i (badz czesciowo tylko uswia-
TyCzne). domionych).
Problemy nieustrukturalizowane doty-
Problem dobrze ustrukturalizowany, 222E2rﬂiayg;i|?éwg{ggh';)égcgwyzn;rzqian
brak niepewnosci co do przysztych AM1 JEst rewo! yJ, SC prai
Charakter ] : . - oraz istnienie nieciagtosci pomigdzy
standw otoczenia. Otoczenie rozumiane AT .
problemu jest w sposdb deterministyczn terazniejszoscia, a przysztoscia. Brak
JKr terig boru sa stabilne \>//v czasie Jest wypracowanych standardow po-
y wy A " | stepowania. Problem niestabilny
w czasie. Plynne kryteria wyboru.
Logika formalna, metody statystycz- | Logika intuicyjna, poddawanie w wat-
ne, postgpowanie, ktore nie stoi pliwos¢ obserwowanych procesow,
Stosowane | W sprzecznosci z dotychczasowa doswiadczenie, dopuszczenie zjawisk,
metod wiedza. Metody, przy pomocy ktd- ktérych nie uwzglednia dotychczasowa
rOZWi za);lia rych rozwiazuje sie problem bazuja | wiedza. Kreatywnos¢. Preferowane
robalemu wytacznie na dotychczasowej wiedzy | metody jakosciowe. Ostateczne roz-
P i zgromadzonych faktach. Preferowa- | wiazanie nie daje si¢ w sposéb obiek-
ne metody ilosciowe. tywny weryfikowac.

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

2o podejmowaniu decyzji, w: ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2006, nr 6, s. 32.
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Liczne analizy swiadcza o tym, ze menedzerowie rutynowo opieraja Sie na
wyczuciu przy rozwiazywaniu skomplikowanych probleméw — postepuja tak
ilekro¢ metody ilosciowe nie prowadza do jasnych ocen. Intuicja nie jest prze-
ciwienstwem metod ilosciowych ani tez préba ich wyeliminowania. Potrzeba
wykorzystania intuicji bierze si¢ z tego, ze ,,niewiele strategicznych decyzji
w biznesie odnosi korzysci z kompletnych, doktadnych i aktualnych informa-
cji?. Dzieki mysleniu intuicyjnemu udaje sie przekroczyé bariere decyzyijnej
niejasnosci®.

Zgodnie z pogladami H. Agora, menedzerowie wyzszego szczebla wykorzy-
stuja intuicje na pie¢ sposobdw: (1) intuicyjnie wyczuwaja istnienie problemow,
(2) btyskawicznie powielaja dobrze wyuczone wzorce postepowania, (3) synte-
tyzuja fragmentaryczne dane liczbowe i doswiadczenia w zintegrowany obraz,
(4) niektérzy menedzerowie wykorzystuja intuicje badz do symulowania konse-
kwenciji dla podjetych decyzji, badz jako sprawdzian wynikéw otrzymanych dzieki
bardziej racjonalnej analizie, (zazwyczaj prace analityczne trwaja tak diugo, az
decydent uzyska zgodnos¢ pomigdzy danymi pochodzacymi z racjonalnej analizy,
a wewnetrznymi przeczuciami odnosnie poprawnosci wybranego wariantu), (5)
intuicja pomaga obejs¢ czasochtonne i pracochtonne analizy i szybko dojs¢ do za-
dawalajacego rozwiazania?*. Rzecz jasna zakres wplywu intuicji na proces decy-
zyjny uzalezniony jest od miejsca, jakie w organizacji zajmuje decydent.

Im decydent jest wyzej usytuowany w hierarchii organizacyjnej, im czesciej
zmuszony jest rozwiazywac nietypowe problemy, tym czgsciej sigga po mysle-
nie intuicyjne. Cecha szczegblna pracy menedzerow usytuowanych na najwyz-
szych szczeblach hierarchii jest ,,panoramiczne spojrzenie” na organizacjg. Nie
zajmuja sie oni pojedynczymi, wyizolowanymi sprawami, lecz raczej pewnym
»portfelem” spraw istniejacych réwnolegle.

Zdaniem Ralpha S. Larsena (prezesa Johnson & Johnson): pracownicy na
nizszych szczeblach podejmuja wystarczajaco dobre decyzje opierajac Si¢ na
wskaznikach ilosciowych. Gdy jednak awansuja, staja Sie nieporadni, brakuje
im bowiem zdolnosci do identyfikowania subtelnych sktadnikdéw bioracych
udziat w procesie podejmowania decyzji®. ,,(...) Wyniki eksperymentéw po-
twierdzaja tez, ze podejmujacy decyzje to osoba uczaca sie, ktorej sposob po-
dejmowania decyzji zalezy od poziomu biegtosci i doswiadczenia nabytego
przez proces uczenia si¢. Nowicjusz potrzebuje racjonalnosci analitycznej, do-
swiadczony decydent korzysta z racjonalnosci analitycznej w dalszym planie;
ekspert (...) podejmuje decyzje natychmiast dzieki wykorzystaniu i intuicyjne-
mu przetworzeniu catej informacji”®.

22\W. H. Agor (red.), Intuicja w organizacji..., jw., s. 148.

2 Rola intuicji przy podejmowaniu decyzji..., jw., s. 12.

2 W. H. Agor (red.), Intuicja w organizacji..., jw., s. 125-126.

% Rola intuicji przy podejmowaniu decyzji..., jw., s. 12.

% Cytat pochodzi z pracy: A. Lewandowski, A.P. Wierzbicki, Aspiration-based Decision analyis
and Support, IIASA, Laxenburg 1988. Cyt. za: T. Szapiro, Co decyduje o decyzji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 65.
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Umiejetnosé ta nabiera szczegdlnej wagi, gdy warunki dziatania przedsie-
biorstw przestaja by¢ stabilne. Pojawienie si¢ nowych modeli biznesu i znaczna
dynamika zmian zmusza decydentéw do réwnie szybkiej reakcji, wowczas nie
pozostaje nic innego jak postuzenie sig¢ intuicja, ktora jest rodzajem wrazliwosci
na dochodzace z rynku sygnaty przepuszczone (najczesciej poza s$wiadomoscia)
przez filtr wiedzy i doswiadczenia.

Doswiadczenie ma zatem swdj szczegélny udziat w powstawaniu intuicyj-
nych refleksji. Nie jest to jednak wplyw ani oczywisty, ani nawet dla samych
strategéw czytelny. Menedzerowie niekiedy rozgraniczaja intuicje i doswiad-
czenie, tg pierwsza traktujac jako niczym nieuzasadniona, by¢é moze wynikta
z emocji ,,wiedze tajemna”, w doswiadczeniu natomiast dostrzegaja ugruntowa-
na wiedze i usystematyzowane informacje o rynku i sposobie prowadzenia ryn-
kowych zmagan. Menedzerowie odsuwaja od siebie mysl, ze doswiadczenie
i intuicja wzajemnie si¢ przenikaja. Wida¢ to w badaniach przeprowadzonych
przez Akademie Sit Kierowniczych w Bad Harzburg w Niemczech, ktore wy-
kazaty nieche¢ menedzeréw wobec decyzji intuicyjnych, a rownoczesnie za-
uwazona wieksza potrzebe posiadania mocnych (o wysokim stopniu prawdopo-
dobienstwa) informacji i twardych faktéw. Wraz z wiekiem zmienia sie tez
podejscie do intuicji — wzrasta wtedy rola doswiadczenia i kontaktow?'.

Herbert A. Simon — od wielu lat zajmujacy sie¢ procesami podejmowania de-
cyzji — jest przekonany, ze dzieki doswiadczeniu ludzie magazynuja i nabywaja
pewnej tatwosci w wyszukiwaniu potrzebnych informacji. Dostrzegaja wzorce
bedace efektem asocjacji. Dzigki nagtym skojarzeniom przypominaja sobie
potencjalne rozwiazania, ktore pojawity si¢ w przesztosci jako odpowiedz na
rzeczywiscie istniejace problemy, badz tylko jako gra umystu zajmujacego sie
wydumanymi sytuacjami®®. Znawcy mechanizméw przetwarzania informacji
u cztowieka ujmuja to niezwykle dobitnie, twierdzac, ze: ,,to, co cztowiek sadzi,
zalezy zaréwno od jego doswiadczenia, jak i od kolejnych wnioskéw i dedukcji,
jakie stosowane byty w toku gromadzenia informacji. Nawet bardzo subtelne
roznice w otoczeniu moga pozostawi¢ rézne slady w pamieci, bez wzgledu na
to, ze podstawowe mechanizmy interpretacji i pamietania informacji sa wspolne
dla wszystkich ludzi”®. To tlumaczy, dlaczego odczucia i budujace myslenie
intuicyjne przeczucia bywaja tak odmienne u poszczeg6lnych menedzerdw.
Statos¢ mechanizmoéw przetwarzania wiedzy i doswiadczenia sprawia, ze — jak
twierdzi H.A. Simon:

» intuicja i zdolnos¢ oceny opieraja sig¢ na analizach przeksztatconych

w nawyk, dlatego do analiz tych dochodzi w sposéb automatyczny, sa
w miar¢ doktadne oraz obejmuja wigksza ilos¢ informacii,

27 0 podejmowaniu decyzji..., jw., 31.

28 Rola intuicji przy podejmowaniu decyzji..., jw., s. 14.

2 p_H. Lindsay, D.A. Norman, Procesy przetwarzania informacji u czlowieka, PWN, Warszawa
1991, s. 438.
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= wykorzystanie intuicji oznacza, ze polega sie na regutach i wzorcach,
ktorych samemu nie potrafi sie zdefiniowaé,

= umyst ludzki potrafi bezwiednie tworzy¢ rdznego rodzaju wzorce, ktore
rowniez poza $wiadomoscia wykorzystuje, podpowiadajac intuicyjne
rozwiazania,

* intuicja polega na tym, ze uswiadamiamy sobie rezultaty, ale nie procesy,
ktore je poprzedzaty,

= intuicja w znacznej mierze polega na trafnym wyszukiwaniu potrzebnych
informacji i rzutowaniu ich na gotowe wzorce, dotyczace analizy i wy-
ciagania wnioskow,

= decyzje, ktorych poprawnosé¢ uzasadniona jest jedynie gtebokim wew-
netrznym przekonaniem, bazuja na wykorzystywaniu wzorcow z najroz-
norodniejszych dziedzin. Jako uzasadnienie tego spostrzezenia, H.A. Si-
mon powotuje sie na prawidtowos¢, z ktdrej wynika, ze w zarzadzaniu
lepsze wyniki osiagaja menedzerowie, ktérzy zajmowali sie réznymi
dziedzinami i dzigki temu szybciej wyszukuja w swym umysle przydatne
wzorce i analogie®.

Umiejetnosé wykorzystywania wiedzy pochodzacej z rdznych dziedzin zos-
tata doceniona przez praktykow zarzadzania. Panuje zgoda, ze np. komisja zto-
zona z najlepszych fachowcow z jednej dziedziny nie jest w stanie podja¢ decy-
zji tak trafnej, jak wdwczas, gdy do jej podjecia dochodzi przy wykorzystaniu
duzej liczby menedzeréw i pracownikéw majacych za soba roznorodne do-
swiadczenia®.

Tak czeste odwotywanie si¢ do zgromadzonego doswiadczenia budujacego
wzorce i schematy bezwiednych analiz sprawia, iz intuicje postrzega sie jako
wartos¢ konserwatywna, wynikajaca z przywiazania do dawnych sposobéw
myslenia i dziatania, za$ intuicja wykorzystujaca doswiadczenie jest tylez natu-
ralna, co wspdtigrajaca z codziennym doswiadczeniem. Postugujac sie stowami
wybitnego filozofa Michata Hellera mozna powiedzie¢, ze idea planowania jest
mocno przeniknigta naszym potocznym doswiadczeniem i naszym zanurzeniem
w strumien ptynacego czasu®.

Przeprowadzona wsrod 560 niemieckich menedzerow ankieta wykazata, ze:

= okoto 20 proc. menedzeréw decyduje spontanicznie wedtug wiashej intuicji,

= starsi wiekiem menedzerowie ufaja intuicji w mniejszym stopniu niz mtodsi,
= starsi wiekiem menedzerowie biora mocniej pod uwage doswiadczenie,
wiedze, kontakty,

= 90 proc. menedzerdw ocenia, ze dysponuja dostgpem do najwazniejszych

informacji®*.

%0 Rola intuicji przy podejmowaniu decyzji..., jw., s. 14.

*1 O podejmowaniu decyzji..., jw., 29.

32 M. Heller, Ostateczne wyjasnienie wszechswiata, Towarzystwo Autoréw i Wydawcéw Prac
Naukowych UNIVERSITAS, Krakéw 2008, s. 222.

* 0 podejmowaniu decyzji..., jw., s. 31.
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Ale to, co zdumiewa najbardziej, to fakt, ze jak wykazuja rézne badania —
decyzja podjeta na podstawie danych liczbowych i wiedzy fachowej, podparta
ilosciowymi analizami nie daje lepszych wynikdéw od decyzji opierajacej sie
o intuicje*. Moze wigc to prawda, ze: ,do podjecia dobrej decyzji w wielu
przypadkach wystarcza dos¢ powierzchowne, ale szerokie rozeznanie i dtugie
doswiadczenie”®. Kiedy przybywa wykorzystywanych w mysleniu intuicyjnym
analogii, tatwiej odréznia sie najbardziej potrzebne informacje od nieuzytecz-
nego szumu, no i tez nabiera si¢ wiekszej wprawy w obrabianiu ztozonych pro-
bleméw decyzyjnych. Z tego wzgledu niejednokrotnie wskazuje sie na wyzszosé
intuicji wobec regut okreslajacych rozwiazanie skwantyfikowanych probleméw
decyzyjnych®. . Intuicja zajmuje si¢ problemami ztozonymi i tak bardzo wewngtrz-
nie zaposredniczonymi, ze wydaja si¢ przekracza¢ zdolnosci analityczne decyden-
ta”*’. Obliczenia i analizy, ktorych mézg nie jest w stanie $wiadomie wykona¢,
zachodza poza $wiadomoscia i bez trudu przenikaja do procesu decyzyjnego.

Menedzerom przydaja si¢ nie tylko doswiadczenia zdobyte na stanowiskach
kierowniczych. Bywa, ze nie majace nic wspoélnego z biznesem przezycia, do-
starczaja waznych informacji i pomagaja w analizie problemow biznesowych.

Konsekwencje wplywu intuicji na jakosé decyzji kierowniczych

Wieloraki i wieloaspektowy wptyw intuicji sprawit, ze Antonio R. Damasio,
czotowy neurolog z University of lowa mogt stwierdzi¢, ze podejmowanie de-
cyzji nie jest chtodnym i analitycznie przejrzystym procesem analitycznym.
Emocje i przeczucia odgrywaja kluczowa role podczas rozwazania alternatyw
decyzyjnych, nawet jesli nie zdajemy sobie z tego sprawy*®.

Przeinaczenia przy podejmowaniu decyzji wynikaja z istoty organizacji.
Mamy w tym przypadku do czynienia z nieustannym konkurowaniem celéw
wspdlnych z celami partykularnymi, obserwuje si¢ tez réznego rodzaju naciski
i formy forsowania wiasnych stanowisk poszczegdlnych cztonkow organizaciji.
Jest to tym mocniejsze, im wazniejszy jest problem, ktéry prébuje sie rozwia-
zac. Decyzje kierownicze poprzedza nieustanna walka pomiedzy tym co obiek-
tywne i dajace sie racjonalizowac¢, a tym, co ukryte, subiektywne (wynikajace
z lekéw i obaw) i nie poddajace sig tatwo analizom.

Zjawiska przeszkadzajace w racjonalnym podejsciu do decydowania nie wy-
stepuja w izolacji. Naktadaja si¢ na siebie, wzmacniajac swoj negatywny wptyw
na decydenta i wypaczaja jego procesy myslowe.

3 Tamze, s. 31.

% Tamze, s. 31.

% 3. B. Quinn, Strategies for change: Logical incrementalism, IRWIN, Homewood II. 1980.
37 3. Perikh, Intuition: the new frontier of management..., jw., s. 33.

% Rola intuicji przy podejmowaniu decyzji, w: ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2004, nr 4, s. 13.
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Zdarza sie wiec, ze zarzadzajacy naginaja fakty i bezwiednie zmieniaja tres¢
informacji®®. Mozliwe s zatem sytuacje, w ktérych nawet neutralne wielkosci
ilosciowe beda odczytywane jako niesprzyjajace organizacji, jako zagrazajace
i ryzykowne®, co potwierdza znana od dawna prawde, ze ,,nie widzimy rzeczy
takimi, jakimi sa; widzimy rzeczy takimi, jakimi my jestesmy”*.

Trzeba zatem szczeg6lnej ostroznosci, gdy emocjonalne wzburzenie zaczyna
towarzyszy¢ mysleniu intuicyjnemu. ,,Gwattownos¢ pasji rzadko kiedy pozwala
analizowa¢ sytuacje z niezaleznej, obiektywnej perspektywy. Silne emocje sty-
muluja i zaciemniaja wilasciwy obraz rzeczy nawet wtedy, gdy prébuje sie je
widzie¢ takimi, jakimi naprawde sa”**. Rzecz jest jednak nieco bardziej ztozona
— zrddtem i powodem myslenia intuicyjnego nie sa emocje — strach badz obawa,
podobnie jak silne pragnienia zaktdcaja percepcje i znieksztatcaja proces do-
chodzenia do podjecia decyzji intuicyjnej*. Niepokoj, ztos¢ lub nawet przygne-
biajacy nastroj sprawiaja, ze umyst z trudem wychwytuje subtelne informacje
wysylane przez otoczenie przedsigbiorstwa**. Dlatego, pomimo iz emocje nie-
zwykle czgsto towarzysza mysleniu intuicyjnemu, to czgsciej myslenie to znie-
ksztatcaja.

Niejednoznaczny jest rowniez wptyw doswiadczenia, tak silnie wiazacego
sie z mysleniem intuicyjnym. Podstawowym btedem jest przekonanie, ze prze-
szle sytuacje biznesowe silnie koresponduja z obecna sytuacja przedsiebiorstwa,
a wczesniejsze rozwiazania daja sie zastosowa¢ do nowych probleméw. Tym-
czasem przydatnos¢ niegdysiejszych recept jest niewielka i rzadko kiedy okazu-
ja sie rzeczywiscie skuteczne®. Postugiwanie si¢ kliszami jest czestsze gtownie
wsréd tych zarzadzajacych, ktérzy w przesztosci osiagali sukcesy*. Bazowanie
na posiadanym doswiadczeniu moze by¢ podwadjnie szkodliwe, raz dlatego, ze
negatywnie oddziatuje na procesy decyzyjne, a dwa — ze znieksztatca zdolnosci
uczenia sie na podstawie doswiadczen®’.

Okazuje sig takze, iz samo zdefiniowanie problemu decyzyjnego jest w sta-
nie oddziatywa¢ na rodzaj i jakos¢ intuicyjnych wrazen. Zaobserwowaé to

¥ H. Garland, Throwing Good Money after Bad: The Effect of Sunk Costs on the Decision to
Escalate Commitment to an Ongoing Project, w: ,,Journal of Applied Psychology” grudzien 1990,
S. 728-732.

0D, G. Myers, Intuicja. Jej sifa i sfabosé..., jw., s. 122-123.

4 Tamze, s. 123.

42T Zaleskiewicz , | tylko zysku zal, w:,,Charaktery” 2003, nr 3, s. 36.

3 M. Ray, R. Myers, Practical intuition, w: W.H. Agor (red.), ,,Intuition in organizations”, Sage
Publications, Newbury Park, California 1990, s. 247-262.

4 F.E. Vaugham, Varieties of intuitive experience, w: W.H. Agor (red.), ,.Intuition in organizations”.
Sage Publications, Newbury Park, California 1990, s. 40-61.

% B. Golden, The past is past — Or is it? The use retrospective accounts as indicators of past
strategy, w: ,,Academy of Management Journal” 1992, nr 35, s. 848-860.

'S, Finkelstein, D. Hambrick, Top management team tenure and organizational outcomes: The
moderating role of managerial discretion, w: ,,Administrative Science Quarterly” 1990, nr 35,
S. 484-503.

47 B. Golden: The past is past — Or is it?..., jw. s. 848-860.
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mozna zwlaszcza wtedy, gdy zarzadzajacy silnie nastawieni sa na rywalizacje
i postrzegaja rynek w kategoriach pola walki, a wiasne dziatania oceniaja w ter-
minach zwyciestwa badz porazki. E. Zajac i M. Bazerman mdwia w tym przy-
padku o tzw. ,$lepocie rywalizacji” (competitive blind spots), ktéra objawia si¢
poprzez:

= przecenianie wielkosci popytu i atrakcyjnosci branzy,

= porazke mtodych przedsiebiorstw,

= premig za inicjatywe na rynkach, ktére inni uwazaja za mato atrakcyjne®®.

Cechy te ujawniaja si¢ podczas grupowego podejmowania decyzji, kiedy po-
szczeg6lni decydenci probuja przeforsowaé wiasne stanowisko. Rywalizacja
wsrod uczestnikéw gremidw decyzyjnych w gwattowny sposéb oddziatuje na
przebieg proceséw decyzyjnych, ktdre staja si¢ coraz mniej przejrzyste, a coraz
wigcej w nich skrywanych wewngtrznych animozji i prob zaistnienia w gronie
podejmujacym decyzje®®. A przeciez — jak pokazuja badania — rozwoéj branz
przemystu uzalezniony jest od rozpoznania i percepcji 0sb wytyczajacych
strategie przedsichiorstwa®.

Katalog stabosci przypisywanych mysleniu intuicyjnemu jest dosé¢ liczny,
mozna wymieni¢ chociazby:

» niebezpieczenstwo pojawienia si¢ ,,nadmiernej pewnosci siebie”, polega-
jacej na wierze, ze przyszte stany rzeczywistosci raczej beda sprzyjaty
decydentowi niz przeszkadzaty,

= podstawowy biad atrybucji, czyli potwierdzanie posiadanych juz zatozen,
niekiedy, gdy aktywnie szukamy informacji, ktére potwierdza posiadane
zatozenia pojawia sig tzw. btad potwierdzenia,

= zludne korelacje, czyli dostrzeganie zwiazkow tam, gdzie ich nie ma, jest
to tym bardziej zwodnicze, ze ztudne korelacje sprzyjaja powstawaniu
nieprawdziwych stereotypow,

= utrwalanie sie posiadanych przekonan. Jak stwierdzit niegdy$ H.D. Thoreau,
a badania to potwierdzity) ,,styszymy i rozumiemy tylko to, co juz poto-
wicznie wiemy”,

= 0sady zmieniaja si¢ zaleznie od tego, jak sformutowany jest problem,

= Korzysta sie z szybkich, ekonomicznych heurystyk, ktére czesto sa nie-
dbate i prowadza do nieprawdziwych wnioskow>".

Intuicyjne znieksztatcenie proceséw decyzyjnych odnotowuje sie ilekro¢ de-
cydenci szacuja subiektywne prawdopodobienstwo przysztych zdarzen wéw-
czas: (-) przeceniaja te zdarzenia, ktdre maja niskie prawdopodobienstwo wy-
stapienia, a nie doceniaja zdarzen, ktérych prawdopodobienstwo wystapienia

8 E. Zajac, M. Bazerman, Blind spots in industry and competition analysis: Implications of interfirm
(mis)perception for strategic decision, w: ,,Academy of Management Review” 1991, nr 16, s. 37-56.

* Tamze, s. 37-56.

% R. Reger, A. Huff, Strategic groups: A cognitive perspective, w: ,Strategic Management Jour-
nal” 1993, nr 14, s. 103-124.

1 D.G. Myers, Intuicja. Jej sifa i sfabosé. .., jw., s. 187-215,
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jest wysokie, (-) odnoszac sie do proceséw losowych preferuja zdarzenia, ktdre
nie pojawity sie od dtuzszego czasu, (-) wyzsze prawdopodobienstwo przypisu-
ja zdarzeniom, ktére sa dla nich korzystne, a zanizaja prawdopodobienstwo
pojawienia si¢ zjawisk przykrych®.

Zakonczenie

Od intuicji nie sposob uciec. Przejawia sie nieustannie w mysleniu o $wiecie
i bierze udziat w ksztattowaniu dziatalnosci przedsigbiorstw. Wptywa na proce-
sy myslowe menedzerow i przektada si¢ na ich decyzje. Oczywiscie fakt, ze
myslenie intuicyjne nie poddaje si¢ tatwym analizom ani nie poddaje si¢ rygo-
rom racjonalnej oceny, sprawia ze trzeba zachowa¢ ostroznos¢ w podazaniu za
intuicyjnymi podpowiedziami. Przypatrujac sie zestawowi réznorakich zarzu-
téw mimowolnie przypomina sie cytat ze starotestamentowej Ksiegi Przystow:
,Kto swemu sercu ufa — ten gtupi”. (Ksigga Przystow, 28:26.). Nie nalezy jed-
nak potepia¢ intuicji i dopatrywaé si¢ tylko jej ztych stron, istnieja bowiem
liczne badania, zgodnie z ktérymi intuicja oraz indukcyjne myslenie decyden-
tow ,,sq z grubsza rownowazne zasadom wykorzystywanym przez statystyke”>*.
Ponadto bez intuicji nie byliby w stanie wyobrazi¢ sobie przysztosci. Intuicje
interpretuja rzeczywistos¢ i kreuja modele myslowe decydentéw — modele te sa
efektem syntezy (jawnej i ukrytej) wiedzy o swiecie. Stad tak wazna jest bty-
skotliwos¢ zarzadzajacego zdolnego szybko oszacowaé problem i dokona¢ wy-
boru - to cecha wybitnych przywodcow.

Ale nie tylko btyskotliwi menedzerowie maja dostep do intuicji, poniewaz
ona caty czas wnika do procedur decyzyjnych, a jedynym jej regulatorem jest
koszt opdznienia momentu podjecia decyzji i zmniejszenia niepewnosci dzieki
zdobyciu nowych, waznych informacji, w poréwnaniu do kosztéw generowanych
przez niebezpieczenstwo popetnienia btedu podczas postugiwania sie intuicja.
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Abstract

Management is something like an fine art. Therefore the precognition ability
seems to be so valid. Managers are forced to foresee important market features
and the kind of accomplished strategy. The future is always unknown: stigmatized
because of its uncertainty and variability is hard to recognize. This situation
favors managers who intuitive managers, they can notice extraordinary profit
before other managers are able to notice it and can distinguish some important
factors forming future market. Nevertheless managers make a big mistake when
they want to entirely trust intuitive thinking. There are many situation when the
intuition is able to misshape the business vision.



