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INTUICJA W PROCESIE DECYZYINYM

Wprowadzenie

Najbardziej znamienna cechg zachowan ludzkich jest ich celowy charakter. Za-
zwycza) mamy wiele roznych celow, a nawet do jednego i tego samego celu moze
prowadzi¢ wiele drog 1 srodkow. Nie ma celowych zachowan, a szczegdlnie rozwia-
zywania nowych i trudnych problemdw, bez podejmowania decyzji. Trafne decyzje
to klucz do sukcesu. Tak wigc dalszy rozwoj nauk psychologiczno-pedagogicznych,
W tym postepow w badaniu tworczosci, wymaga zglebienia tajnikow procesu decy-
zyjnego. Rozwdj teorii decyzji prowadzi od ujgcia typowo racjonalnego do docenie-
nia intuicji. Taka jest prawda, chociaz moze wydawa¢ si¢ absurdalna. Przestaniem
mojej wypowiedzi jest teza, ze dla potrzeb analizy procesow tworczych szczegdlnie
przydatna jest decyzja intuicyjna.

Obie zmienne wymienione w tytule, a wigc intuicja i decyzja dotychczas w ma-
tym stopniu byly przedmiotem badania w naukach psychologiczno-pedagogicznych.
Procesem decyzyjnym przez dtugi czas zajmowali sie gldwnie ekonomisci, natomiast
intuicja byla powszechnie traktowana jako pojecie nienaukowe, o wyraznej konota-
¢ji pejoratywne;.

Jestesmy $wiadkami zasadniczych przewarto$ciowan tych pogladow:
~ po pierwsze, prysnat mit o calkowitej racjonalnosci cztowieka w podejmowaniu

decyzji,
~ po drugie, to co traktowano jako stabo$¢, bardzo czgsto jawi sig jako zaleta.

Nie oznacza to, ze juz dokonata si¢ radykalna zmiana pogladéw; raczej méwimy
tu 0 powaznym przewartoSciowaniu. ROwniez nie nalezy rozumiec tego tekstu jako
nawotywania do catkowitego odejscia od racjonalnosci na rzecz intuicji.
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Proponowany artykut ma takie przestanie. Jest on adresowany gtownie do psy-
chologow i pedagogdw, ale przyklady beda dotyczyty decyzji odkrywczych uczo-
nych, w tym matematykow, takze z zakresu medycyny, gtdwnie psychiatrii, czescio-
wo pracy menedzerdw, a nawet szachistow. Wszytko po to, aby wyciagnaé odpo-
wiednie wnioski dla pedagogiki i psychologii. Gtowny akcent bgdzie postawiony na
pojgciu intuicji, gdzie wyodrgbnimy dwa jej rodzaje. Ale daleki jestem tu od propa-
gowania typowo intuicyjnej osobowosci.

Przyklady trudnych decyzji diagnostycznych

W wielu zawodach specjalisci podejmuja wazkie decyzje, dotyczace loséw ludzi.
Sa to np. decyzje prognostyczne, diagnostyczne, terapeutyczne i wiele innych. Doty-
czy to rowniez takich zawodow, jak: pedagog, psycholog, psychiatra, oraz innych
specjalistow. Przytoczg wymowne fakty z zakresu diagnozy psychiatrycznej. Co praw-
da przyktad pochodzi sprzed pétwiecza, ale nie ma podstaw do twierdzenia, ze po-
dobne fakty obecnie juz nie maja miejsca.

Oto6z w latach 50. ubiegtego stulecia zauwazono znaczace rozbieznoséci w staty-
stycznych wskaznikach choréb psychicznych w Anglii (tacznie z Walig) i USA [zob.
Goldstein, Goldstein 1978]. Z danych tych wynikato, ze Amerykanie znaczaco cz¢-
$ciej choruja na schizofrenig, a Anglicy i Walijezycy na cyklofrenig; mianowicie
wskaznik hospitalizowanych z rozpoznang cyklofrenia byt 20-krotnie wyzszy w An-
glii niz USA, a z rozpoznang schizofrenia hospitalizowanych byto dwukrotnie wig-
cej w Nowym Jorku niz w Londynie.

Powstal problem, jak mozna interpretowaé powyzsze wskazniki? Najprostsze
wyjasnienie to odwolanie sig¢ do roznic w psychice pordéwnywanych naroddw, np-
Anglicy sg flegmatyczni, a Amerykanie energiczni. Jednak jest to pseudowyjasnie-
nie. Migdzy poréwnywanymi krajami nie ma znaczacych réznic gospodarczych, spo-
tecznych, kulturalnych. Postanowiono szuka¢ glebszych zrodet réznic w powyzszych
wskaznikach. Mianowicie postawiono pytanie: Czy przytoczone wyzej rézne wskaz-
niki chorych na schizoftrenig i cyklofrenig¢ w pordwnywanych krajach nie wynikaja
z zasadniczo réznych decyzji diagnostycznych psychiatrow angielskich i amerykan-
skich? Okazalo sig, ze tu tkwi glowne zrodto owych roznic. Byto to zaskakujace
odkrycie, wszak specjalisci z zakresu psychiatrii obu krajow czestokro¢ byli absol-
wentami tych samych albo porownywalnych uczelni, korzystali z tych samych pod-
recznikow 1 publikacji naukowych, uczestniczyli w tych samych kongresach itp.

W dalszych badaniach uzyskano interesujace dane dotyczace decyzji diagnostycz-
nych psychiatrow. Zwroéémy uwage na dwa rodzaje danych.

Pierwszy przyklad dotyczy?t kliniki uniwersyteckiej w USA. W tej klinice stoso-
wano nastepujaca procedure; zglaszajacych sig pacjentow w sposob losowy kiero-
wano do jednego z trzech oddziatéw kliniki i tam specjalista-psychiatra wystawial
diagnoze. Szukano odpowiedzi na pytanie: Czy kazdy z tych psychiatrow kierowat
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sig¢ podobnymi kryteriami, podejmujac decyzje diagnostyczng? Gdyby kryteria byly
takie same, wowczas wskazniki rozpoznanych chorob bytyby zblizone. Okazato sig,
ze tak nie jest, czyli ze kazdy z tych trzech specjalistow kierowat sig innymi kryteria-
mi; jeden z psychiatrow w 66% przypadkow stwierdzat schizofrenie, drugi w 30%,
a trzeci w 20%.

Drugi przyktad dotyczy praktyk psychiatrow angielskich. Tam zajeto sig chory-
mi, ktorzy wielokrotnie byli pacjentami w réznych szpitalach i za kazdym razem ich
na nowo diagnozowano, gdyz w owym czasie nie byto dostgpu do wezesniej zatozo-
nych kart przebiegu choroby danego pacjenta. Na grupie 200 pacjentdw, ktorzy w ciagu
dwu lat byli diagnozowani pigciokrotnie, uzyskano wskaznik zgodnos$ci diagnoz rzg-
du jedynie 37%. Jest rzecza oczywista, ze nie mozna oczekiwaé 100% zgodnosci
tych diagnoz, gdyz jeden i ten sam pacjent w réznym okresie czasu mogt zapasé na
rézne zaburzenia, jednak uzyskany wskaznik 37% zgodnosci decyzji diagnostycz-
nych budzit powazne watpliwosci, gdyz choroby psychiczne sa raczej typowe dla
okreslonych osobowosci. Stad dokonano kolejnej analizy wymienionych wyzej 200
przypadkdw i uzyskano interesujace wyniki. Zebrano zatem notatki sporzadzone przez
roznych psychiatrow, dotyczacych poszczegodlnych pacjentow, wylaczono z tych
materiatldw informacje o postawionych wczesniej diagnozach, nastgpnie zapropono-
wano jednemu specjaliScie postawienie diagnozy dla wszystkich przypadkéw bez
kontaktu z chorymi, jedynie na podstawie owych notatek opisujacych symptomy cho-
rob. Przy takiej procedurze wskaznik zgodno$ci diagnozy przy wszystkich poby-
tach w szpitalu z 37% wzrést do 81%. Wynika stad, ze diagnozy tych samych pa-
cjentow przy kolejnych badaniach nie wynikaty z réznic w ich zachowaniu (symp-
tomow), ale z faktu, ze za kazdym razem badat ich inny psychiatra. Przeprowadzo-
no wiele dalszych podobnych badan, ktore jednoznacznie potwierdzity powyzszy
wniosek.

Dzi$ juz nie moze by¢ watpliwosci co do tego, ze podjecie trafnej decyzji wyma-
ga wiedzy przynajmniej z trzech rownych dziedzin, a mianowicie:
~ wiedzy merytorycznej (psychologicznej, pedagogicznej, psychiatrycznej, ekono-

micznej itp.) o przedmiocie decyzji,

— wiedzy na temat procesu decyzyjnego 1 jego uwarunkowar,
~ samowiedzy, czyli wiedzy o swoich mocnych i stabych stronach jako decydencie.

Pojecie i rodzaje decyzji

Podejmowanie decyzji to dokonywanie wyboru migdzy wieloma mozliwo$ciami,
przy czym jest to wybor §wiadomy, nie losowy. Akt wyboru oznacza, ze jednostka
ma przynajmniej dwie mozliwosci i nie istnieje jakis nacisk zewnetrzny, zmuszajacy
do dokonywania okre$lonych wyborow.

Jest rzecza oczywista, ze w Zyciu cztowieka 1stmeja rozne decyzje, ograniczymy
si¢ do wskazania kilku rodzajow. W zwiazku z tym, ze proces decyzyjny ma $cisty
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zwiazek z rozwigzywaniem probleméw, mozemy wyrdéznié takie rodzaje decyzji, ja-
kie sg problemy, a wigc np. ekonomiczne, artystyczne, techniczne itp.

Kolejnym kryterium podziatu jest znaczenie (waga) decyzji. Z tego punktu wi-
dzenia mozemy wyr6zni¢ cate kontinuum — od mato znaczacych (btahych) do zycio-
wych albo nawet o historycznym znaczeniu. Pierwszy rodzaj decyzji nie pociaga za
soba znaczacych nastegpstw. Inaczej jest z decyzjami drugiego rodzaju, np. w co zain-
westowa¢ miliard dolaréw? kogo wybra¢ na towarzysza zycia? Miedzy tymi biegu-
nami mozna wyrdzni¢ caly szereg standéw przejsciowych.

Powyzsze kryterium podziatu $cisle koresponduje z nastepnym, czgsto stosowa-
nym w odniesieniu do decyzji; chodzi o udzial ryzyka w podejmowanych decyzjach.
Z tego punktu widzenia ludzie podejmuja decyzje w sytuacji: (1) pewnej, czyli nie
ryzykownej, (2) ryzykownej (niepewnej), a nawet skrajnie ryzykownej. W sytuacji
pewnej istnieje duze (zblizone do 100%) prawdopodobiefistwo, jaki wynik osiagnie-
my po wyborze okreslonego dziatania, z reguty — wynik pozadany. W sytuacji ryzy-
kownej wynik moze by¢ zardwno korzystny (pozadany), jak i niepozadany (szkodli-
wy), np.: ozeni¢ si¢ czy nie? poddac sig ryzykownej operacji? itp.

Nastepnym kryterium podziatu jest czas niezbedny do podjecia decyzji. Rowniez
z tego punktu widzenia mozemy wyrédznic cate kontinuum — od decyzji btyskawicz-
nych do dfugotrwatych. Decyzje blyskawiczne, czyli natychmiastowe, z reguly po-
wstaja w sytuacjach nawykowych, np. gdy wykonujemy powtarzajace si¢ czynno$ci-
Dotycza one spraw nie tylko mato waznych, ale i mogacych mie¢ wplyw na zdrowie
czy zycie czlowieka (np. w sytuacji drogowej).

Niemnigj istotne kryterium podziatu dotyczy zaangazowania w tym procesie roz-
nych dyspozycji psychicznych; decyzje moga by¢ wynikiem wnikliwego zaangazo-
wania procesow umystowych, wzglgdnie znaczacego wptywu emocji, w tym intu-
icji, albo nawet — dzietem przypadku, np. zagrania w ,.orla i reszke”, nasladowania
kogos, czyjej$ rady itp.

Ewolucja pogladéw na proces podejmowania decyzji

Mimo zZe psychologowie od poczatku nie brali bezpo$redniego udziatu w tworze-
niu teorii decyzyjnych, to jednak poglady na proces i uwarunkowania decyzji stop-
niowo doskonalily si¢ wraz z postgpem w poznawaniu natury ludzkiej.

A. Klasyczna teoria decyzji

Jak juz sygnalizowatem, wcze$niejsze modele podejmowania decyzji byly dzie-
tem specjalistow od ekonomii, bazujacych na statystyce. Przyjmowano zafozenie, Z€
cztowiek jest istota racjonalna, kieruje si¢ wyborem najlepszych rozwiazan w danej
sytuacji. _

Weczesniejsze teorie byly typowo normatywne (preskrypcyjne); zasada nadrzed-
na, do jakiej najczesciej odwoltywano sig, byta kategoria racjonalnosci. Stad te ujecia
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okresla si¢ mianem racjonalistyczno-normatywnych. Wynika stad, ze decyzje nalezy

podejmowac w sposob §wiadomy i rozumny, a do tego trzeba bazowa¢ na racjonal-

nosci, z ktorej wyprowadzane sg rézne rady, dotyczace praktycznego postgpowania

w podejmowaniu decyzji. Najbardziej racjonalne podejscie, to postuzenie sig rachun-

kiem prawdopodobienistwa.

Przyktadem moze byé gra w pokera, ktora wymaga umiejgtnosci kalkulowania
szans. Obowiazuje tu okreslona hierarchia wygrywajacych ukfadoéw kart. [stnieje
obiektywne prawdopodobienstwo otrzymania takich uktadow, jak:

1) poker (pig¢ kolejnych kart w jednym kolorze) — 0,0015% szansy otrzymania,

2) kareta (cztery takie same karty) — 0,024%,

3) ful (trzy karty jednej wysokoéci i dwie innej, ale rownej) — 0,144%,

4) kolor (pig¢ niekolejnych kart w tym samym kolorze) — 0,1956%,

S) strit (pie¢ kolejnych kart w réznych kolorach) — 0,039%,

6) trojka (trzy karty tej samej wysoko$ci) — 2,13%,

7) dwie pary — 4,75%,

8) para —42,2%.

Istnieje tu 50% prawdopodobienstwo, ze dostanie sig karte bez zadnej wartosci.
Istotna jest strategia, jaka zastosuje gracz. Szanse sukcesu zaleza od prawdopodo-
bienstwa obiektywnego. ,,W zyciu jak w pokerze” — takie bylo kiedy$ modne powie-
dzenie wérdd ludzi klasy sredniej i nie tylko.

Formutowane w ramach tej koncepcji rady, zalecenia, normy itp. odnosza sie za-
rdwno do decydentow, jak i sposobow postgpowania w rozwiazywaniu probleméow
i podejmowaniu decyzji.

Racjonalny decydent, powinien:
~ mie¢ uporzadkowany (zhierarchizowany) system wartosci i celow,
~ dysponowa¢ wszystkimi niezbgdnymi informacjami na temat konkretnej sytuacji

decyzyjnej,

- w analizowaniu probleméw i posiadanych informacji kierowa¢ si¢ wytacznie ra-
cjami logicznymi,

— analizowa¢ wszelkie warianty rozwigzania problemu i decyzji pod katem ich ra-
cjonalnosci i korzysci.

Aby speti¢ postulaty wynikajace z tej koncepcji, decydent powinien:

— podejmowac sig rozwigzywania jedynie problemow ,racjonalnych”, czyli: po-
zbawionych elementow niejasnosci i niepewnosci, dobrze okreslonych, gdzie sg
dostgpne niezbgdne informacje;

~ prowadzacych do okres§lonych (wymiernych) wynikow.

Nie mozna odmowic tej teorii stusznych intencji naukowych, Mankament polega
na tym, ze to ujecie nie w kazdej sytuacji jest przydatne, np. ma wieksze zastosowa-
nie w tzw. naukach $cistych, ale nie w naukach spofecznych. Ponadto realne zacho-
wania ludzi rzadko sa zgodne z tymi normami.
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B. Nowsze ujecia

Postgp w budowaniu bardziej adekwatnego modelu podejmowania decyzji pole-
ga na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: Jak w rzeczywisto$ci postepuja ludzie,
dlaczego nie zawsze kieruja si¢ uznawanymi normami i logika? Prowadzi to do
uwzgledniania w coraz wiekszym stopniu psychiki decydentow, a szczegdlnie: (1)
prawdopodobienstwa subiektywnego, (2) uzytecznosci wynikow, (3) specyfiki sytu-
acji, (4) réznic indywidualnych decydentéw. Tego typu podejscie doprowadzito do
uznania zalet ograniczonej racjonalnosci.

Prawdopodobienstwo obiektywne (1) da si¢ obliczy¢ stosujac tzw. rachunek praw-
dopodobienstwa, co pozwala zmierzy¢ rzeczywista czgsto$¢ zdarzen. Inaczej jest
z subiektywnym prawdopodobienstwem, ktore dotyczy jedynie pewnosci danego czlo-
wieka, ze dane zdarzenie wystapi. J. Kozielecki [1977] powiada, ze ,,prawdopodo-
bienistwo obiektywne odnosi si¢ do rzeczy, a prawdopodobienstwo subiektywne do
umystu”. Cytowany autor stwierdza, ze prawdopodobienstwo subiektywne jest bar-
dziej uniwersalne, gdyz mozna nim okre$la¢ zarowno zdarzenia masowe, czyli po-
wtarzalne (wynik rzutu moneta, pte¢ nienarodzonego dziecka, wygrana na loterii itp.),
jak i indywidualne, a wigc jednostkowe. Natomiast prawdopodobienstwo obiektyw-
ne da sie okresli¢ tylko w odniesieniu do zdarzen pierwszego rodzaju, czyli maso-
wych.

Z reguly prawdopodobienstwa obiektywne i subiektywne tych samych zdarzen
r6znia si¢ w sposob znaczacy, np. prawdopodobienstwo obiektywne wygrania szdst-
ki w duzym lotku ma sig jak 1 : 13 983 816, czyli aby mie¢ jedna gléwna wygrana,
trzeba optaci¢ prawie 14 min zaktadow. To prawdopodobienstwo jest takie samo, jak
to, ze moneta rzucona 24 razy za kazdym razem spadnie na orla (albo za kazdym
razem na reszke). Takie jest prawdopodobienstwo obiektywne zdarzen. A jak jest
z prawdopodobienstwem subiektywnym? Ludzie masowo przyjmuja zaklady w lot-
ka, a spory odsetek grajacych zna matematykg wyzsza i wie jakie jest obiektywne
prawdopodobienistwo wygranej. Natomiast trudno bytoby znalez¢ osobg, ktdra by
postawita analogiczne jak w lotku pieniadze oczekujac, Ze na 24 rzuty moneta za
kazdym razem bedzie taki sam wynik. A wigc dwa zdarzenia o poréwnywalnym obiek-
tywnym prawdopodobienstwie, subiektywnic jawia sie nam jako zdarzenia o zupel-
nie réznym prawdopodobienistwie.

W podrgcznikach psychologicznych znalez¢ mozna duzo informacji na temat ogra-
niczonej racjonalnosci ludzi w podejmowaniu decyzji. Oto przykiady:

Dajemy krétki opis cztowieka, ktory jest niski, szczupty i lubi czytaé poezje. Na-
stgpnie zadajemy pytanie: Czy jest bardziej prawdopodobne, zZe ta osoba jest profe-
sorem uniwersyteckim klasycznych jezykow czy kierowca cigzarowki? Z reguty otrzy-
mujemy wskazanie na profesora. Natomiast po dokfadniejszym rozwazeniu, czyli
dokonaniu odpowiedzi na takie pytania, jak: Ile jest uniwersytetéw w naszym kraju?
(odpowiedz: ok. 15). Ilu przecigtnie profesorow jezykow klasycznych moze by¢ w kaz-
dym uniwersytecie? (odpowiedz: ok. 2). Ilu takich profesoréw moze by¢ tacznie w na-
szym kraju? (odpowiedz: ok. 30). Jaki odsetek stanowia mezczyzni? (odpowiedz: nie
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wiecej niz potowa, czyli ok. 15). Jaki odsetek z nich jest niskich 1 szczuptych? (odpo-
wiedz: ok. 1/3, czyli 5).
Nastepnie proponujemy dokonanie szacunkowej oceny liczby kierowcow, a wiec:
Ilu moze by¢ kierowcow cigzarowek w naszym kraju? (odpowiedz: ok. 400 000).
Jaki odsetek z nich to mgzczyzni? (odpowiedz: ok. 98%, czyli 392 000). Jaki odsetek
z nich jest niskich i szczuptych? (odpowiedz: ok.1/3, czyli 131 000). Jaki odsetek
z nich lubi czytaé poezjg? (odpowiedz: ok. 10%, czyli 13 100).
Z tych szacunkowych wyliczen wynika, ze obiektywne prawdopodobienstwo jest
ponad 2600 razy wigksze, iz 6w mgzczyzna niski, szczuply, lubi czyta¢ poezjg —
pochodzi z grupy kierowcdw niz grupki profesorow.
Przez uzyteczno$é (2) najcze$ciej rozumie sig subiektywng warto$¢ wyniku, czyli
jego atrakcyjno$é¢ dla danego czlowieka. W wyniku trafnej decyzji czlowiek moze
uzyskac pieniadze, awans, przyjazn, dyplom uczelni wyzszej itp. Kazdy z tych czyn-
nikow ma zazwyczaj nie jednakowa wartos$c dla réznych osob, a nawet dla tej same;
osoby w réznych sytuacjach. Tak wigc pienigdze maja obiektywna, nominalng war-
tos¢, np. 100 zi, ale subiektywna warto$¢ tej kwoty jest zupelnie inna dla biednego
1 bogatego czlowieka. Z badan wynika, ze inng warto$¢ przypisujemy pieniagdzom
wygranym czy znalezionym, a inna gdy taka sama sumg tracimy, gubimy, musimy
wplacic jako karg, np. mandat.
Problemy rozwigzujemy i decyzje podejmujemy w konkretnych uwarunkowaniach
politycznych, gospodarczych, organizacyjnych, kulturowych itp. (3). Ten sam pro-
blem, rozwigzywany w innych warunkach, nawet przez tego samego specjaliste, moze
prowadzi¢ do innych decyzji. Warunki stwarzaja zarowno mozliwosci, jak i ograni-
czenia, a nawet zagrozenia. Na przyktad w dziatalno$ci gospodarczej najwazniejszy-
mi czynnikami otoczenia zewngtrznego sa: procesy spoteezne, rynek, przepisy praw-
ne, stan technologii. Otoczenie to moze zardwno sprzyja¢ rozwiazywanie proble-
moéw organizacji, jak i je utrudniac.
Trudno$ci w podejmowaniu decyzji (np. w dzialalno$ci gospodarczej) zaleza nie
tylko od otoczenia zewngtrznego, ale rowniez w duzej mierze od otoczenia wewnetrz-
nego, w tym od czynnikdw organizacyjnych. Organizacje réznia sie miedzy soba
wieloma istotnymi czynnikami. Decydujaca rolg odgrywa klimat psychospoteczny,
sprzyjajacy rozwiazywaniu problemoéw, innowacjom, kreatywnosci itp. wzglednie
odwrotnie — nastawienie niechetne wszelkim nowosciom.
Przyktadami barier psychospotecznych (organizacyjnych) utrudniajacych pode;-
mowanie racjonalnych decyzji mogg by¢:
~ niesprzyjajacy klimat zakorzeniony w danej organizacji, jak konserwatyzm, gdzie
jest silna presja na podtrzymywanie status quo,
~ pozycja socjometryczna decydenta (pozycja ,,gwiazdy”, osoby odrzucanej, izolo-
wanej itp.) maja wptyw na informacje, jakie dostepne sa decydentowi w danej
organizacji, jak rowniez odbior spoleczny podejmowanej przez niego decyzji,

~ myslenie grupowe, gdy czlonkowie grupy daza przede wszystkim do jednomysl-
nosci, zgody, gdy dominujg postawy konformistyczne,
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— prozniactwo spoleczne, gdy decyzja jest podejmowana w sytuacji anonimowos$ci.
Problemy rozwiazuja i decyzje podejmuja ludzie, a roznice miedzy nimi bywaja
olbrzymie — dotycza roznych sfer, a wigc rowniez preferencji w rozwiazywaniu pro-
blemow, podejmowaniu decyzji i ich realizowaniu. Nietrudno zauwazy¢, ze podej-
mowanie decyzji jest czesto utrudnione z powodu licznych barier psychicznych (4).

Przyktadami barier psychicznych moga by¢:

— Pesymizm, niewiara w mozliwo$¢ poprawy sytuacji;

— Zahamowania procesu decyzyjnego. Bardzo czgsto mamy do czynienia z odkia-
daniem decyzji na pdzniej, wahaniami, walka motywow. Sa ludzie, u ktorych pro-
cesy przeddecyzyjne trwaja dtugo. Tak np. XIX-wieczny autor rosyjski I. Gon-
czarow w powiesci Oblomow, opisuje bohatera, ktorym byt zamozny ziemianin,
w zasadzie nie majacy trudnych problemoéw, ale nie potrafiacy podjaé nawet pro-
stej decyzji. Przyktadem moze by¢ decyzja o przeprowadzce z jednej kwatery do
drugiej; byto to konieczne z powodu remontu, a jednoczesnie Zadnych obiektyw-
nych trudnosci, ale tytulowy bohater powiesci jest bierny, leniwy, niezdolny do
podjecia prostej decyzji. Na przyktad postanawial, ze jutro podejmie decyzje, ale
rano co$ mu przeszkodzito. Na przyktad pogoda, albo jakis zty znak (na przykfad
— obudzit sig przed potudniem, nie byt zadowolony ze siebie, wigc postanowit, ¢
wstanie i od dzisiaj bgdzie aktywny, wigc energicznie usiadt, ale... nie trafil noga
w nocny pantofel, wigc zrezygnowany potozyt si¢ z powrotem do t6zka). Innym
razem nie byto przeszkod, ale zadawat sobie pytanie: dlaczego mam decydowa¢
tak nagle?;

— Racjonalizacja, czyli nie§wiadome tworzenie jakich$ pogladow, uzasadniajacych
niemozliwo$¢ podjgcia adekwatnej decyzji, wzglednie usprawiedliwiajace nie-
trafione decyzje;

— Projekcja, czyli rzutowanie, gdy np. sadzimy, ze inni specjalisci podjeliby taka
sama decyzjg, jaka my podjglismy;

— Inercja, trzymanie si¢ jednego typu decyz;ji;

— Iluzje. Moze to by¢ ztudzenie kontroli, gdy przeceniamy nasze mozliwosci kon-
trolowania zmiennych decyzyjnych. Przyktadem iluzji analogii jest przenoszenie
przypadkow prostych na sytuacje bardziej ztozone. Podobnie jest z iluzjg korela-
cji, gdy dopatrujemy sie zwiazkdw przyczynowo-skutkowych tam, gdzie ich w rze-
czywisto$ci nie ma;

— MysSlenie zyczeniowe, czyli cheiejstwo.

Roéznice w procesie podejmowania decyzji zaleza tez od wiedzy decydenta i pre-
ferowanej przez niego teorii.

Ujgcia deskryptywne, nazywane sa behawioralnymi, gdyz daza do opisu realnych
zachowan ludzi podejmujacych decyzje. Procesy decyzyjne z reguty przebiegajg ina-
czej, niz wynika to z postulatow skrajnych racjonalistow. W tym nurcie wyrdznia si€
dwa modele, a mianowicie: (1) racjonalnosci ograniczonej i (2) heurystyczny.

Dostrzezono zalety ograniczonej racjonalnosci. W tym podejsciu nie neguje si€
w zupetnosci zatozen koncepcji racjonalno-normatywnej, ale jedynie je ogranicza.
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Wynika to zaréwno ze wzgledow poznawczych, jak i praktycznych. Obecnie jest
bardzo duzo informacji, ktérych nie jestesmy w stanie pozna¢ (zrozumie¢, zapamig-
ta¢) 1 uwzgledni¢ w procesie decyzyjnym, a ponadto w praktyce cztowiek zazwyczaj
ogranicza si¢ do zadowalajacego go minimum. Trafna decyzja to najlepszy wybor
sposrod mozliwych. Ale rygorystyczne trzymanie sig tej definicji moze mie¢ i nega-
tywne nastgpstwa. Tak jest, gdy decydent dazy za wszelka ceng do poznania i wyko-
rzystania wszystkich informacji, znalezienia idealnego rozwiazania, co pociaga za
soba strate czasu i1 wysokie koszty. Czgsto racjonalniej jest ograniczy¢ dazenie do
maksymalizacji oraz optymalizacji 1 poprzestaé na znalezieniu satysfakcjonujacego
rozwigzania. Tworca tej koncepcji H. A. Simon, postuguje si¢ przyktadem poszuki-
Wwania najostrzejszej igly w stogu siana. Z punktu widzenia klasycznej teorii decyzji,
racjonalne postgpowanie wymaga odnalezienia wszystkich igiel, a nastgpnie wyboru
tej najostrzejszej, na co potrzeba i czasu, i energii. Lepiej, czyli bardziej ,,racjonal-
nie”, jest poprzesta¢ na znalezieniu igly przydatnej do szycia. Podobnie jest z kup-
nem uzywanego samochodu, nie warto dokonac przegladu i oceny wszystkich ofero-
wanych na rynku samochodéw; podobnie jak w przypadku szukania iglty w stogu
Siana, lepiej jest poprzesta¢ na zadowalajacym minimum [Simon 1982, 1998].

Podsumowujac powyzsze tezy, fatwo zauwazy¢, ze kierunek ewolucji jest od ry-
gorystycznej racjonalnosci do intuicyjnosci. Powyzsze stwierdzenie moze szokowac,
wigc trzeba poswigci¢ mu troche czasu i tez.

O pojeciu intuicji. Przyklady decyzji intuicyjnych

Termin intuicja jest rozpowszechniony w znaczeniu pejoratywnym oraz reaktyw-
nym. W pierwszym znaczeniu decyzja intuicyjna wynika ze slabo$ci decydenta,
a glownie braku wiedzy i umiejetnosci fachowych. W drugim znaczeniu intuicja jest
dopuszczalna rowniez u specjalistow, ktorzy biora pod uwage, obok przestanek ra-
¢jonalnych, takie reakcje organizmu, jak np. wrazenie zimna, bol zotadka, uczucie
Sympatii czy antypatii. Na przyklad mamy wybrac¢ najlepszego wspotpracownika
sposrod wielu kandydatow, odrzucamy tych, ktorzy budza w nas jaka$ niechg¢ albo
jakie$ dolegliwosci (np. bol glowy itp.). Tak wiec w tym znaczeniu intuicyjna decy-
Zja to proste reaktywne, impulsywne zachowanie, bez logicznych przestanek, albo
nawet wbrew racjonalnemu wyborowi. Wyrazam poglad, ze warto bra¢ pod uwagg
Sygnaty jak w powyzszych przyktadach, ale jedynie przy podejmowaniu mato zna-
czacych decyzji, np. co zje$¢ na $niadanie, z kim zatanczy¢, w co si¢ ubrac itp. Takg
intuicje nazywam pierwotna. Jest ona zawodna przy podejmowaniu wazkich decyzji.

Proponuje¢ ceni¢ wyzej intuicje wtorna, jako wynik nabytych doswiadczen, gdzie
myslenie 1 logika sa obecne, chociaz bardzo czesto ukryte, czyli niejawne.

Ograniczymy si¢ tu do przyktadow decyzji, gdzie myslenie odgrywa znaczaca
role, jak w przypadku decyzji podejmowanych w badaniach naukowych, dziataino-
Sci menedzerskiej czy mistrzowskiej gry w szachy.
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W badaniach naukowych z premedytacja zawgzimy nasze przykitady do matema-
tyki. Dlaczego? Bo powszechnie sadzi sig, ze matematyka to dyscyplina typowo lo-
giczna, czyli racjonalna, oraz ze matematyka jest ewidentnym polem zastosowania
logiki i odwrotnie — logika w duzej mierze bazuje na matematyce. Wydawatoby sie, ze
intuicja z matematyka nie moze mie¢ nic wspélnego. Tymczasem okazuje sig, ze w hi-
storii rozwoju matematyki, intuicja odgrywata bardzo duza rolg. Oto trzy przykiady.

Przyktad 1. W XVII wieku zyt skromnie Pierre Fermat, urzednik zajmujacy
sig matematyka jako hobbysta. Po jego §mierci, wdowa oddata do antykwariatu jego
ksigzki autoréw starozytnych. Na marginesie jednej z takich ksiazek znaleziono no-
tatke sporzadzona przez tego matematyka-hobbystg: Udowodnitem, ze rownanie
Xm = ym = zm nie moze zachodzi¢ dla liczb catkowitych (X, y, z r6zne od zera; m > 2),
ale margines jest za maty dla zapisania dowodu. Twierdzenie to zaabsorbowato za-
wodowych matematykéw. Jednak przez 300 lat, a wiec w okresie, kiedy matematyka
rozwijala si¢ bardzo intensywnie, nie udawato sig znalez¢ dowodu poprawnosci albo
fatszu tego rownania. (Wszystko to przez zbyt maly margines w ksiazce). Udato si¢
znalez¢ racjonalne dowody na poparcie twierdzenia Fermata dopiero, gdy wypraco-
wane zostaty nowe dziaty matematyki, w tym algebry [zob. Hadamard 1964].

Przyktad 2. W XIX wieku, Evariste Galois, ktory zyt bardzo krétko, gdyz
zginat w pojedynku majac zaledwie 20 lat, nie miat wigc czasu przekazaé potomnym
swoich odkry¢ matematycznych. W ostatnia noc Zycia, tuz przed pojedynkiem, napi-
sat list do przyjaciela, gdzie znalazly si¢ skape informacje typu: udowodnilem, ze...,
ale nie mam czasu... Szczeg6lnie ubolewal nad tym, ze ostatnia jego praca zostala
odrzucona przez Akademig¢ Nauk jako pozbawiona logiki. Wartos¢ tej pracy zostala
dostrzezona dopiero po uptywie 15 lat. W pozegnalnym liScie mlodego matematyka
znalazlo sig twierdzenie o okresie calki pewnego typu. Po uptywie dziesigcioleci twier-
dzenie to dla specjalistow stato si¢ zupelnie jasne, ale nie moglo by¢ zrozumiale dla
matematykow w zyjacych w czasach Galoisa: ,,okresy te nie mialy sensu przy weze-
snym stanie wiedzy. Mozna je zrozumie¢ tylko przy pomocy pewnych zasad teorii
funkcji, obecnie klasycznych, ale znalezionych dopiero w ¢wieré wieku po $mierci
Galoisa. Nalezy zatem przyjac: 1) ze Galois musial w pewien sposob pojmowag te
zasady, 2) ze musialy one tkwi¢ w jego umysle nie§wiadomie, skoro nie uczynit na
ich temat Zadnej aluzji, cho¢ reprezentowaly same przez si¢ znaczne odkrycie” —
stwierdza Hadamard [ 1964, s. 108].

Przyktad 3. Srinivasa Ramanujan, urodzil sie pod koniec XIX wieku w ubo-
giej rodzinie hinduskiej. Juz w szkole podstawowe) ujawnit niezwykte zdolnosci ma-
tematyczne, ale nie byt w stanie ukonczy¢ studiéw, wigc pracowat jako urzednik,
a matematyka zajmowal sie po pracy. Opracowat ponad 3000 nowych twierdzen,
ktore poczatkowo nie byly zrozumiale dla innym matematykow, gdyz nie przytaczat
dowodéw (m.in. dlatego, ze nie mial papieru). W sumie jednak jego dorobek w duzej
mierze zostal potwierdzony dzigki zastosowaniu komputerow.

Co jest wspolnego dla przytoczonych przykladow? Jaki to ma zwigzek z podej-
mowaniem decyzji? Odpowiedzi sa proste: w przytoczonych przypadkach (i im po-
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dobnych) matematycy ci nie mieli racjonalnych przestanek do wysuwania nowych
twierdzen matematycznych, a jednak podejmowali decyzj¢ o trafnosci dokonan, nie
obawiali si¢ ujawni¢ swoich odkry¢ innym uczonym, a wigc krytykom. Oznacza to,
ze byli przekonani, 1z maja racj¢ 1 przeszli do historii.

Podobnych przykladow mozna przytoczy¢ znacznie wigce), takze z innych dziedzin
nauki. Tak np. czgsto cytowanym przykladem jest Gregor Mendel, ktory w sposob
intuicyjny sformulowat jako pierwszy prawa dziedziczenia. Wyprzedzit tym samym
o ponad 30 lat uczonych, ktoérzy podejmowali decyzje tylko racjonalne. W kazdym
z tych przyktadow bylto obecne myslenie, ktére nazywam mysleniem intuicyjnym.

Aby lepiej zrozumiec istotg tak pojetej intuicji, zasygnalizujemy tu badania zapo-
czatkowane przez noblistg, H. A. Simona [zob. 1982; 1998]. Interesujace prawidto-
wosci wynikaja z obserwacji funkcjonowania szachistow. Arcymistrzowie szachowi
zadziwiaja nas m.in. tym, Ze:
~ wygrywaja nie tylko z innymi szachistami, ale i zkomputerami; jak wiadomo moz-

liwosci komputera w szybkosci i glgbokosci analizowania sytuacji na szachowni-

cy sa znaczaco wicksze niz cztowieka. Wynika stad, Zze sukces w grze nie zalezy

Jjedynie od zdolnosci analitycznych;
~ popelniaja mniej wigcej tyle samo bledow, grajac z ludzmi w dwédch odmiennych

sytuacjach: zarowno w rozgrywkach indywidualnych, gdzie na wykonanie ruchu

jest pot godziny czasu, jak 1 w rozgrywkach symultanicznych, gdy na wykonanie
ruchu jest czgsto mniej niz jedna minuta. Wynika stad, ze wytrawni szachisci
musza kierowa¢ sig jaka$ globalng ocena sytuacji.

W poszukiwaniu sukcesow arcymistrzow szachowych zwrocono uwage na takie
zdolnosci, jak poziom inteligencji ogdlnej, pamie¢ i wyobraznia:
= ich sukcesy nie zaleza w prostej linii od ilorazu inteligencji, od zdolno$ci mate-

matycznych, nie sg tez wprost proporcjonalne do stazu zawodowego;
~ interesujace badania polegaly na tym, ze arcymistrzom i poczatkujacym szachi-

stom dawano do zapamigtania uklady figur na szachownicy. W pierwszym wa-
riancie kazdemu badanemu przedkiadano ok. 25 figur, tworzacych uktad, jaki
powstal w wyniku realnie rozgrywanej partii, ale przerwanej. W drugim warian-
cie dawano plansze z uktadem przypadkowym, gdzie figury (réwniez ok. 25) byty
utozone w sposob losowy. Uzyskano interesujace wyniki. W pierwszym warian-
cie tego eksperymentu arcymistrzowie uzyskiwali znaczaco lepsze wyniki niz ich
mniej do$wiadczeni koledzy; $rednia zapamigtania potozenia figur u arcymistrzow
wynosita ponad 23, czyli prawie 100%, natomiast w grupie kontrolnej, czyli mniej
doswiadczonych szachistow — ok. 6 figur. Tymczasem w drugim wariancie tego
eksperymentu, nie bylo znaczacych réznic migdzy tymi dwiema grupami we wskaz-
nikach zapamigtania ukladu figur. Wynika stad, ze sukcesy arcymistrzow nie ba-
zuja tylko na ich pamigci czy wyobrazni.

Podsumowujac podobne badania, K. Bolesta-Kukutka [2003] stwierdza: ,,Okaza-
lo sig zatem, ze Zadne racjonalne tlumaczenie nie pozwala wyjasni¢ fenomenu wy-
bitnego szachisty, poniewaz tym, co ludzi tych odréznia, jest szczegollna tatwosé
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i szybkos$¢ catosciowego rozpoznania wzorcowych uktadow szachownicy oraz na-
tychmiastowe i intuicyjne reagowanie na rozpoznane uktady. Dla nich uklad na sza-
chownicy stanowit jedng ze znanych im z doswiadczenia konfiguracji, czyli nie spo-
strzegali go jako 25 oddzielnie traktowanych figur, ale jako catosciowa, rozpozna-
walna strukturg” [tamze, s. 244].

Z powyzszego jednoznacznie wynika, Ze to nie stabi, poczatkujacy szachisci po-
stuguja sig intuicja, ale arcymistrzowie, ktorych jest stosunkowo mato w skali catego
Swiata. Sg podstawy do stwierdzenia, ze takie prawidtowos$ci wystgpuja tez w czyn-
nosciach decyzyjnych innych specjalistow, np. menedzerow. Do niedawna wydawa-
fo sig, ze intuicja postuguja si¢ jedynie menedzerowie, ktorym brakuje wiedzy i do-
$wiadczenia zawodowego, czyli ze intuicja jest srodkiem kompensujacym braki ich
kompetencji. Wyniki obserwacji i badan dostarczyly zupeinie innych faktow i spo-
wodowaly przewarto$ciowanie naszej wiedzy i przekonan na ten temat. Obecnie
zwycigzyt poglad, ze wybitni menedzerowie, osiggajacy spektakularne sukcesy za-
wodowe, zajmujacy stanowiska na szczytach w hierarchii organizacji, podejmujacy
wazkie decyzje itp., czgéciej odwotujg sig do intuicji niz ich koledzy, ktorzy, mimo
poréwnywalnego wyksztalcenia i doswiadczenia zawodowego, nie osiagaja sukce-
sow. Jest to znaczacy fakt, ktory poddano badaniom. Analogia miedzy decyzjami
wytrawnego, doswiadczonego szachisty 1 decyzjami takiegoz menedzera jest bliska.
W jednym i drugim przypadku positkuja sig oni intuicja ekspercka, gdzie trzeba po-
dejmowac szybkie decyzje, w oparciu o dostrzezenie ogolnych struktur i prawidto-
wosci. Inaczej mozna powiedzieé, ze ekspertow wyrdznia zdolno$¢ postugiwania sig
specyficznymi schematami umystowymi.

Podsumowanie

Artykut jedynie sygnalizuje potrzebg doskonalenia teorii procesu decyzyjnego
rowniez poprzez siggania do wiedzy o intuicji, rozumianej nie jako instynkt, ale wy-
zszg forme myslenia. Taka teoria jest bardzo potrzebna dla decydentéw w roznych
dziedzinach zycia, w tym dla psychologow i pedagogdw, a szczegdlnie podejmuja-
cych problemy tworczosci.



