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INTUICJA JAKO DETERMINANTA
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NIEPROGRAMOWALNYCH

INTUITION AS A DETERMINANT OF
THE NON-PROGRAMMABLE DECISION
MAKING PROCESS

ABSTRAKT

ZYozonos$¢ probleméw decyzyjnych, z ktérymi muszg si¢ zmierzy¢ zarzadzajacy,
wymyka sie prostym analizom, tym bardziej, ze te najwazniejsze wybory odnosza
sie do przysztoéci, z definicji zmiennej, kaprysnej i trudnej do przewidzenia. Takie
przypadki pobudzajg myslenie intuicyjne, ktére wcale nie jest mysleniem magicznym.
Zgodnie z definicja: intuicja jest absolutnym poznaniem, pozwalajacym zobaczy¢
problem takim, jaki jest wswej istocie. Stad juz tylko krok do podjecia decyzji,
nie zawsze rozumianej i nie zawsze znajdujacej poklask wérdd innych. Decydenci
korzystajg z intuicji nie tylko po to, zeby dozna¢ iluminacji, czeéciej — by wyszukaé
informacje kluczowe lub oprze¢ swoj sad na informacjach twdrczo obrobionych poza
$wiadomoscia. Za kazdym razem trzeba jednak pamietad, Ze trudnos¢ analizy, ilekro¢
chcemy zrozumie¢ intuicje, sklania¢ moze decydentéw do tego, by pod pozorem
mys$lenia intuicyjnego ukryli swoje kompleksy i chciejstwo.

Stowa kluczowe: intuicja, podejmowanie decyzji, myslenie intuicyjne
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ABSTRACT

The complexity of decision problems - faced by managers - eludes simple
analyses, the most important managerial choices relate to situations which are variable,
capricious and related to the unpredictable future. Such difficult conditions stimulate
intuitive thinking. As it is defined, intuition is absolute recognition that allows us to see
the problem as it is. Decision-makers use intuition not only to experience illumination,
but more often to search for key information or to base their judgment on information
creatively processed beyond consciousness. Each time, however, the difficulty of
decision making process may encourage managers to overcome the fragility of human
nature using some form of intuitive feelings.

Keywords: intuition, decision making, intuitive thinking

Ty tego nie rozwazaj na wadze poznania!
Rozkazatl rozum,

Ktérego zZrenicami sq intuicja i wyobraznia.
Marianna Bocian, wiersz bez tytutu (fragment)
z tomu: ,,Bliskie i konieczne”.

WSTEP

Psycholog iekonomista Daniel Kahneman podczas wykladu
z okazji wreczania Nagrody Nobla z ekonomii za 2002 rok stwierdzit,
ze intuicja jest niewymagajacym wysitku i pozbawionym racjonalnosci
poczuciem prawdy, czyms$ w rodzaju blyskawicznego postrzegania, zu-
pelnie tak, jak gdyby z nieznanych powodow ludzki umyst ujrzat rzeczy
takimi, jakimi s3 i dotart do ich sedna. Kazdemu zdarza si¢ ten rodzaj
iluminacji, wéwczas bez wahania, czesto na przekdr zewnetrznym naci-
skom, dokladnie wiadomo, jak nalezy postapi¢, co zrobi¢, jaka decyzje
podja¢. Intuicyjnie pojmowane prawdy nie pozostawia ztudzen, co do
poprawnosci wyboru, a trzezwo$
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osadu ijasnos¢ drogi, ktéra nalezaloby pojs¢, pozbawiona jest
wszelkiej watpliwosci.

Celem artykutu jest ukazanie istoty myslenia intuicyjnego i tego,
jak intuicja ksztaltuje procesy decyzyjne charakteryzujace si¢ ztozono-
$cig, a nawet ukryta w nich sprzecznoscia.

Hipotezg — ktéra uformowata prowadzone tu rozumowanie - jest
przypuszczenie, ze intuicja towarzyszy rozwigzywaniu waznych proble-
mow decyzyjnych i sigga sie po nig bezwiednie, gdy przychodzi podej-
mowac decyzje nieprogramowalne, silnie zaposredniczone i najezone
metodologicznymi trudnos$ciami. W takim przypadku intuicja aktywi-
zuje, a niejednokrotnie upraszcza i przyspiesza proces podejmowania
decyzji.

Artykul dokonuje demistyfikacji intuicji jako czynnika paranor-
malnego, nie poddajacego si¢ analizom i trudnego do zdefiniowania.
Okazuje si¢ bowiem, Ze intuicja moze by¢ przedmiotem analiz oraz ze
w wielu przypadkach nalezy uwzglednia¢ jej istnienie, gdyz jesli pomi-
nie sie jej wplyw, wowczas czgsci decyzji nie bedzie mozna zrozumiec
i bedg one nieprzetlumaczalne na jezyk nauki o zarzadzaniu.

Weryfikacja przyjetej hipotezy nastepuje w toku analizy literaturo-
wej i w oparciu o metadane zebrane podczas badan nad wptywem intu-
icji na podejmowanie decyzji.

Z1.0ZONOSC DECYZYJNA A PROBLEM WYBORU

Jako$¢ powzietych decyzji jest miarg jako$ci myslenia czlowieka.
Najczgsciej podejmuje si¢ decyzje rutynowe, codzienne, dobrze opisa-
ne, mieszczace si¢ na samym dole skali trudnosci. Sg one malowazne,
a ze rozgrywaja si¢ w czytelnych i tatwych do ustrukturalizowania wa-
runkach, sam wybdr nie nastrecza szczegdlnych trudnosci. Précz nich
istnieja naprawde wazne decyzje, odnoszace si¢ do odleglej przysztosci
i wplywajace na los calych organizacji. Ich podjecie wymaga systema-
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tycznej analizy i glebszego namystu. Bywa, ze juz na samym poczatku
popelnia si¢ tu blad polegajacy na szukaniu rozwigzan za wszelka cene,
mimo ze problem decyzyjny nie zostat ani poprawnie nazwany, ani zro-
zumiany. [Drucker 1994, s. 384].

Menedzerowie, fetyszyzujac szukanie odpowiedzi, zwracaja swa
uwage na rzucajgce si¢ w oczy i fatwo identyfikowalne charakterystyki
sytuacji problemowej. Poprzestaja na informacjach, ktére tatwo anali-
zowac¢ izamiast wnikna¢ w istote i rozpozna¢ rzeczywiste zrédto pro-
blemu siegaja po znane recepty i sprawdzone w przeszlosci rozwigza-
nia. W poszukiwaniu racjonalnosci zadawalaja si¢ liczbami i stuchaja
podpowiedzi ekspertow — takie zachowanie zdejmuje z nich ewentual-
ng odpowiedzialnos¢ za popelniony btad. W intelektualnych zapasach
odrzucajg trudne do zwerbalizowania przeczucia, wiedza przeciez, ze
rozliczani bedg z racjonalnych analiz. Menedzerowie wolg wykorzysta¢
znane sobie sposoby postepowania lub odwlec podjecie decyzji do mo-
mentu pozyskania dodatkowych informacji, byle tylko nie korzystac
z trudnych do zweryfikowania wewnetrznym sugestii. Jedli jest jaki$
sposob na odlozenie waznej decyzji, na pewno sie go znajdzie. ,,Mam
chyba ogromny moézg - méwil Mark Twein — czasem podjecie decyzji
zajmuje mi tydzien”. Szczegdlnie widoczne jest to w przypadku decyzji
nieprogramowalnych.

Rozwigzywana w ten sposdb sytuacja problemowa zwykle jeszcze
bardziej si¢ komplikuje, a niegrozne na razie objawy ulegajg w miedzy-
czasie zaognieniu. C6z jednak pocza¢, skoro brakuje sprawdzonych roz-
wigzan.

Decyzje zwyklo dzieli¢ si¢ na PROGRAMOWALNE i NIEPROGRAMO-
WALNE. Te pierwsze umiemy rozwigzywac: sg rutynowe, niczym nie
zaskakuja, a procedura ich podejmowania jest znana. Podjecie decyzji
w rodzaju: ktérym autobusem najlepiej dojecha¢ na dworzec kolejowy —
nie nastrecza klopotéw. Inaczej ma si¢ rzecz z decyzjami nieprogramo-
walnymi, tutaj trzeba si¢ wysili¢: pobudzi¢ kreatywnos¢, odwota¢ do in-
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tuicji — nie ma bowiem gotowych recept, brakuje wypracowanych spo-
sobow postepowania. Stajemy przed intelektualnym wyzwaniem i nie
na wiele przydaja sie¢ umiejetnosci techniczne, nawet doswiadczenie
bywa przeszkoda, liczy si¢ bowiem tamanie stereotypéw i nowatorskie
taczenie informacji pochodzacych z krancowo réznych dziedzin. Bo tez
im bardziej ztozona sytuacja decyzyjna, tym mniejsza szansa, ze uda si¢
znalez¢ rozwigzanie w znanych schematach myslowych.

To, czy zastosujemy podejscie programowalne, czy nieprogramo-
walne jest czgsto umowne. W koncu nawet typowy problem mozna roz-
wigza¢ w nietypowy sposob. Jest tak wowczas, gdy do procesu decyzyj-
nego wkrada si¢ intuicja, nadajac rozwigzaniu rys kreatywnosci.

CZYM JEST INTUICJA

Intuicja jest albo wymoéwka, albo przypisuje si¢ jej nadnaturalne
pochodzenie. Bez proby definicji, bez checi zrozumienia czym jest,
wskazuje si¢ na nig, gdy zadne rozsagdne wyttumaczenie nie przychodzi
do glowy. A przeciez myslenie intuicyjne towarzyszy nam od zawsze,
wystarczy si¢ rozejrze¢, by znalez¢ jej $lady w dokonaniach artystow
i wybitnych naukowcow.

Zadziwiajace s3 opowiesci René Descartesa o tym, jak aniot przeka-
zywal mu wiedze o racjonalnej metodzie filozoficznej, ktdrej zawdziecza
swoja stawe [Zob: Drozdowicz 2014, s. 85 i nast.]. Nie on jeden otrzy-
mywal podpowiedzi od aniotéw, takze Emanuel Swedenborg twierdzit,
ze przez cale lata rozmawial z aniotami, i to dzieki nim opracowal m.in.
teori¢ mglawic [Polak 2009 (wydanie internetowe GW)]. Wiliam Blake
mowil o przychodzacych aniotach podczas prac rytowniczych oraz gdy
malowal obrazy [Ackroyd 2016, s. 74-86]. Genialny matematyk Georg
Cantor, ktory opracowal teorie liczb oraz zglebial pojecia absolutnego
zera iabsolutnej nieskonczonosci, podobno doznawal wizji aniotéw,
ktore jawily mu si¢ pod postacig matematycznych wzordw, przychodzac
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do niego w czasie licznych pobytéow w szpitalu psychiatrycznym [Grat-
tan-Guinness 2000, s. 198-221].

Jeden z najlepszych, jesli nie najlepszy pisarz SF Philip Dick prze-
czuwal juz zblizajacg si¢ $mier¢, gdy wyczerpany i §wiadomy ponoszo-
nych psychicznych kosztow pisal kolejne powiesci jak w psychotycznym
transie. Natchnienie i pomysly az kipialy. Mieszkajaca z nim wdowczas
Doris Sauter opowiadala pdzniej, ze kazda ze swoich ostatnich trzech
ksigzek pisal w tempie o$miu, dwunastu dni. Niejeden nie bylby w sta-
nie przepisywac ich tak szybko na maszynie [Jeczmyk 2011, s. 237].

Tego typu historii jest cala masa, ich wspdlng cechg jest niezdol-
no$¢ wyjasnienia, skad pochodza pomysly i jak to si¢ dzieje, ze proble-
my wczesniej nierozstrzygalne nagle zyskuja rozwigzanie. Skad pocho-
dzi natchnienie i dlaczego odczucia mialyby by¢ lepsza wskazowka niz
rzeczowe analizy eksperckie.

Najczesciej przyjmuje sie, ze intuicja to wewnetrzne, czesto niczym
nieuzasadnione przekonanie, ze mamy racje. Mozliwych jej definicji jest
jednak wiele. Samo pojecie wywodzi si¢ z faciny (gdzie intueri — zna-
czy »spoglada¢ we wnetrze) mamy tu na mysli proces natychmiastowej
percepcji. Dlatego intuicje traktuje si¢ jako forme bezposredniego po-
znania, ktérego wiarygodno$¢ jest zawarta w nim samym i nie wyma-
ga innych dowodow. U Kartezjusza (a takze w fenomenologii) intuicja
jest rozumiana jako przezycie intelektualne cechujace si¢ oczywistoscia
i calkowita pewnoscig, ktérej zrodtem jest sama tres$¢ sadu'.

Intuicje i jej wplyw na sposéb poznawania $wiata dostrzegali i fi-
lozofowie, i matematycy. Gottfried Wilhelm Leibniz dzielil ogét prawd
na pierwotne i pochodne [Leibnitz 2001, s. 101-106]. Prawdy pierwotne

! Kartezjusz definiowal ,,intuicj¢” jako: fatwe i wyrazne pojecie umystu czystego
i uwaznego, ze o tym, co poznajemy, zgola juz watpi¢ nie mozemy, lub, co na jedno
wychodzi, pojecie niewatpliwe umystu czystego i uwaznego, ktére pochodzi z same-
go $wiatta rozumu, a jako prostsze jest pewniejsze nawet od dedukeji”. Zob.: R. Kar-
tezjusz: Prawidla kierowania umystem. [W:] L. Kotakowski: Filozofia XVII wieku. Wy-
bor tekstow. PWN, Warszawa 1959, s. 61.



Intuicja jako determinanta procesu...

poznawane s3 poprzez intuicje¢, nie wymagaja uzasadnienia, gdyz s3 ja-
sne same przez si¢, ,nie mozna ich dowies¢ za pomocy czego$ bardziej
od nich pewnego” [tamze, s. 105]. Prawdy wtorne wymagaja dowodu
i daja sie logicznie dowies¢.

Za intuicje w sposéb naukowy i metodyczny zabral si¢ francuski
filozof Henri Bergson. Uznal jg za akt pozaintelektualny i pozazmysto-
wy, mocg ktérego podmiot poznania utozsamia si¢ z przedmiotem po-
znania, niejako obcujac z sama jego istota. Bergson nie watpil w istnie-
nie intuicji; uwazal, ze to dzieki niej mozliwe jest uchwycenie ,,czystego
trwania’, czyli «bezwzglednie bezposredniej rzeczywistosci» [Bergson
1963, s. 65-75].

Istote rzeczy i prawdziwag nature $wiata mozna pozna¢, dopiero
wtedy, gdy pominie si¢ intelektualny wysitek i porzuci logiczne dywa-
gacje. Oczywiscie sg one wazne, ale rownoczesnie znieksztalcaja oglad
$wiata, poniewaz cechg intelektu jest pragnienie poznania i zrozumie-
nia wszystkiego, zatem narzuca on forme poznania i rozwaza wszystko
pod wlasnym katem. Inaczej jest z intuicjg bedaca metafizycznym po-
znaniem kazdego realnego bytu. Rzeczywistos¢ udaje si¢ tu uchwycié¢
w jej indywidualnosci [tamze, s. 73-81].

Rozrézni¢ zatem wypada dwa rodzaje poznania. Poprzez praceg ro-
zumu (poznanie intelektualne) i na gruncie intuicji (poznanie czyste).
To pierwsze - intelektualne — ma miejsce w codziennym zyciu, gdy na-
sza uwage kierujemy na zewnatrz. Jest ono z zasady niedokfadne, a na-
wet moze by¢ catkowicie bledne, zafalszowane przez panujace wokot
warunki, co ttumaczy, dlaczego spostrzezenia réznych ludzi moga by¢
znaczaco odmienne. Co innego intuicja — dzigki niej wnikniecie i po-
znanie istoty rzeczy z samej definicji muszg by¢ takie same. Wtasnie ta
cecha intuicji demaskuje liczne zludzenia intelektu.

Intuicyjne spostrzezenie (,,czyste” — jak nazywat je Bergson) spra-
wia, Ze fragment rzeczywisto$ci objawia sie w calej swej istocie. Pomytka
jest wykluczona, a sens rzeczy od razu jest widoczny, trwa jednak krétka
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chwile, po ktérej pamiec i filtr intelektu wzbogacaja i przeksztalcaja cate
spostrzezenie, ksztaltujac go na swoja modte i podtug wtasnych wyobra-
zen. O ile intuicja pozwala uchwyci¢ to, co w kazdym bycie jest abso-
lutne, to intelekt zadowala sie tym, co relatywne, krazy wiec po omacku
dookota problemu, przypatruje mu si¢ z zewnatrz. Intuicja natomiast,
wnikajgc w sam przedmiot, jest wolna od przyjetego punktu widzenia
i obywa sie bez symboli i modeli [Ingarden 1963, s. 110-114]. Oto na-
gle przenosimy si¢ do ,wnetrza” i dostrzegamy ,istot¢” oraz ,,zasade”. Po
prostu rozumiemy, cho¢ nie zawsze potrafimy wyrazi¢ nasze mysli. Po-
siadana wiedza jest trudna do zwerbalizowania, poniewaz jezyk, ktérym
sie postugujemy, jest zawsze jezykiem intelektu i kryje w sobie wszyst-
kie jego kategorie. Nie ma wiec mozliwosci, aby wyraza¢ sie¢ w sposéb
adekwatny (zreszta nie mozna nawet wymagac tego od jezyka) — wiecej
daje sie przeczu¢ niz wyrazic i jest to jeden z waznych powoddéw trudno-
$ci w opisie intuicyjnych doznan i sugestii. Drugim powodem trudno-
$ci w werbalizowaniu intuicyjnych przezy¢ jest ich charakter: s ulotne
i nieuchwytne, bardzo szybko mijajg, a wtedy postawa intelektualna na
powro6t staje sie dominujaca, my zas pozostajemy bezradni w naszych
probach przetozenia na jezyk, tego, czego doswiadczylismy wewnetrznie.

Wedlug Bergsona moment intuicyjnego ol$nienia wymaga kon-
centracji calej osoby w jednym akcie, w jednym punkcie, ktéry dzigki
swej strukturze wwierca si¢ w przyszto$¢ badz roztapia w przedmiocie
[Bergson 1963, s. 73-75]. Akt koncentracji ,,ja” w jedno przezycie, to nic
innego jak wewnetrzne stopienie si¢ danej osoby z jej wlasng najglebsza
naturg, dokonuje si¢ ono we wzmozonym napigciu §$wiadomosci. Intu-
icja jest stopieniem si¢ poznajacego z tym, co poznawane, i poddanie si¢
rytmowi danej rzeczywistosci. Potrzebny jest do tego prawdziwie wolny
akt woli, wywodzacy sie z najglebszej istoty osoby (moi fundamental)
nie za$ z motywdéw zewnetrznych [Leibnitz j.w., s. 112-113]. Wolny akt
iintuicja s3 — dla Bergsona - jednym i tym samym, cho¢ rozpatrywa-
nym z réznych punktéw widzenia.
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H. Bergson wielokrotnie nazywa intuicje bezinteresownym, abso-
lutnym poznaniem. Aby mogtlo si¢ ono dokona¢ trzeba przezwyciezy¢
to co materialne, zewnetrzne i powierzchowne. Jesli si¢ uda, wowczas
swiadomos¢ stapia si¢ z przedmiotem poznania. Czas zostaje wylaczo-
ny, za$§ opér materii calkowicie pominiety. W intuicyjnym ol$nieniu
czasoprzestrzen staje si¢ wzgledna.

Mozliwe sg takze inne rozumienia intuicji, rozrézniajace stopien
w jakim korzysta sie z przyswojonej wczesniej wiedzy i przeanalizowa-
nych poza $wiadomosciag informacji. Tabela 1.

Tabela 1. Trojakie rozumienie intuicji ze wzgledu na sposob przetwarzania
informacji

Rodzaj intuicji Interpretacja pojecia intuicji

Intuicja jest sadem opierajacym si¢ o pozyskane
wczesniej informacje zdeponowane ponizej progu
$wiadomosci

Konserwatywne
rozumienie intuicji

Intuicja jest sadem wykorzystujacym posiadane
informacje, z tym, ze zostaly one zsyntetyzowane

i obrobione bez udziatu swiadomosci i jako gotowy
i zazwyczaj odkrywczy sad przebijajg si¢ do $wiado-

mosci.

Cze$ciowo liberalne
rozumienie intuicji

W tym przypadku zaklada sie, ze skladows intuicyj-

Liberalne nych sagdow jest postrzeganie pozazmystowe (tzw.

rozumienie intuicji

ESP).

Zrédlo: oprac. wlasne na podstawie: R. S. Broughton: Parapsychologia. Nauka kontro-
wersyjna. Agencja Benkowski, Biatystok 1994, s. 306-307.

Jak z tego wida¢, intuicja bywa definiowana na wiele sposobdw, za-
leznie od tego, skad przychodzi intuicyjny blysk i w jakim stopniu wy-
korzystane zostaly informacje posiadane przez decydenta. Decydenci
bazowaé moga wylacznie na posiadanej wiedzy (cho¢ bez swiadomosci
posiadania tej wiedzy), czasem syntetyzuja i w sposéb tworczy obrabia-
ja informacje poza $wiadomoscig. Bywa tez tak, ze ostateczny sad cal-
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kowicie pomija posiadane informacje i jest efektem ,paranormalnego
o$wiecenia”

INTUICYJNE PODPOWIEDZI W DECYZJACH
BIZNESOWYCH

Wiele lat temu znany specjalista od zarzadzania, C. Bernard, do-
szedl do wniosku, ze jesli informacje majg charakter spekulatywny lub
niejednolity, to ich analiza nie poddaje si¢ wymaganiom logiki i bez
udzialu intuicji nie da si¢ wykonywa¢ czynnosci kierowniczych [Bar-
nard 1968, s. 301-302]. Od tamtego czasu trwaja badania majace wy-
kaza¢ role intuicji oraz przedstawi¢ mechanizm jej dzialania. Wtasnie
w tym duchu zostala przeprowadzona ankieta obejmujaca ponad poét
tysigca niemieckich przedsiebiorstw. Pytano w niej menedzerow, czy
zdarza im si¢ korzysta¢ z my$lenia intuicyjnego. Okazalo si¢ wowczas,
ze: [Zob.: O podejmowaniu decyzji (brak autora), 2006, s. 31].

« mniej wiecej co pigty menedzer podejmuje spontaniczne decyzje
W oparciu o przeczucia i intuicje,

« wrazz wiekiem i stazem pracy — maleje udzial myslenia intuicyj-
nego w procesach decyzyjnych, wzrasta za$ rola doswiadczenia
i rutyny,

o wprzypadku mlodych stazem menedzeréw, nie posiadajacych
jeszcze skostnialych wzorcow - che¢ do wykorzystywania my-
$lenia intuicyjnego wzrasta,

o dziewiecdziesigt procent menedzerow uwaza, ze ma dostep do
najwazniejszych informacji, a mimo to wykorzystuje myslenie
intuicyjne.

Ujawniajaca si¢ w badaniach predylekcja do podpierania si¢ intu-
icja wynika nie tylko z wygody poéjscia na skréty, nie chodzi tu li tylko
o zaoszczedzenie czasu na zmudne analizy badz uproszczenie procesu
decyzyjnego. W $wiecie ekonomii ostatecznie liczg si¢ dane bilansowe
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majgce swe przelozenie na zmiany we wskaznikach rentownosci. Cie-
kawe sa pod tym wzgledem badania przeprowadzili jeszcze w latach
siedemdziesigtych dwudziestego wieku przez J. Mihalasky i D. Dean.
Poddali oni testom prekognicyjnym dyrektorow spoétek, ze zdumie-
niem zauwazajac dodatnig korelacje pomiedzy finansowymi wynikami
przedsigbiorstw a sktonnosciag menedzeréw do myslenia intuicyjnego
[Agor 1989, s. 95, 125-127, Broughton 1994, s. 307].

Zgodnie z ustaleniami H. Agora - menedzerowie wyzszego szcze-
bla wykorzystuja intuicje na pige¢ sposobdw, rysunek 1.

Rysunek 1. Sytuacje, w ktérych menedzerowie si¢gaja po intuicje

Automatyczne
Przeczuwanie istnienia korzystanie z
probleméw wyuczonych wzorcow
dziatania

Wykorzystywanie

g L Syntetyzowanie
Po to, zeby obejsé intuicji przez fragmentarycznych
czasochtonne analizy menedzeréow danych w zintegrowany
obraz

Symulowanie
konsekwencji podjetych
decyzi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: H. Agor: Intuicja w organizacji. Wyd. PSB,
Krakow 1998, s. 125-126.

Wynika z tego, Ze myslenie intuicyjne towarzyszy pracy menedze-
réw niemal bez przerwy. Zaréwno wtedy, gdy problemy jeszcze si¢ nie
ujawnily, a sg jedynie percypowane, jak i gdy wymyslane sg rozwigza-
nia i wyobrazane konsekwencje decyzji, az po skracanie zmudnych prac
analitycznych i przedstawianie gotowych rozwigzan.

Zakres posiadanej i nie do konca uswiadamianej przez menedze-
réw wiedzy jest ogromny. W takich sytuacjach rozumowanie zachodzi
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poza $wiadomoscig, a synteza gotowych rozwigzan utkana zostaje ze
strzepkow danych irdéznorakich przeczué, dajac zdumiewajaco dobre
rezultaty. To dlatego menedzerowie w swej pracy ucza si¢ korzystania
z intuicji. Starajg si¢ jg pobudza¢, a réwnoczesnie muszga by¢ wyczulenie
na wszelkie przeklamania, bo i takie beda si¢ pojawia¢, wszak otoczenie
atakuje menedzera tysigcem bodzcéw. Myslenie intuicyjne bywa wow-
czas zakldcane. Sami menedzerowie réwniez psuja swe decyzje, gdy do
problemoéw decyzyjnych wplataja wlasne ego, gdy daja si¢ ponies¢ skry-
wanym kompleksom lub cho¢by gdy pozwalajg, by nad procesem my-
slowym zapanowalo zmeczenie.

INTUICYJNE PRZECZUCIE
NADCHODZACEJ ZMIANY

Rozwdj technologii zaktadajacy pojawienie si¢ nowych naukowych
idei przebiega w nieliniowy sposéb igdyby przyjrze¢ mu si¢ blizej,
przypominaltby swym ksztaltem szereg rozciagnietych liter ,,S”, pomig-
dzy ktorymi istniejg obszary niecigglo$ci. Przeskok z jednej krzywej na
druga ma charakter jakosciowy, przez co trudny jest do przewidzenia.
Mozna go co najwyzej przeczuwaé. Wlasnie w tym celu stworzono caly
arsenal metod. W duzych korporacjach buduje si¢ scenariusze przyszlo-
$ci, korzystajac z wymyslonego przez H. Kuhna pomystu, ktéry zmo-
dernizowano w RAND Corporation [Halpern 2004, s. 242-243]. Burza
moézgéw przyjeta posta¢ metody delfickiej, uzyteczng szczegélnie, gdy
subiektywne opinie maja wigksze znaczenie niz obiektywne dane, badz
gdy takich danych brak (co zdarza si¢ znacznie czgsciej).

Duze korporacje siggaja takze po tak zwane metody interferen-
cyjne, umozliwiajace przewidywanie jednych zdarzen na podstawie
innych, mimo, Ze brak jest miedzy nimi widocznych zwigzkéw przy-
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czynowo-skutkowych?® Metody interferencyjne bazuja na zdolnosciach
tworczego myslenia.

Dla pobudzenia kreatywnosci przydatna jest tez analiza morfolo-
giczna, polegajaca na rozbiorze problemu na drobne czesci i wymysla-
niu nowych mozliwych powigzan.

A cho¢ pojecie intuicji dla wielu wciaz jest wyrwane niemalze ze
$wiata magii, to jednak dostrzegajac jej nieposlednia role, probuje si¢ ja
pobudza¢. W tym celu zarzadzajacy staraja si¢: [Podejmowanie decyzji. ..
(brak autora)], 1999, s. 26].

e Wwytwarza

 zbiorows intuicje,

« pobudza

» szybkie starcia pogladéw,

» zwalcza¢ manewry polityczne, ktorych efektem jest marnowanie
czasu i wybuchanie kolejnych niepotrzebnych konfliktow.

Dbajac o doplyw nowych pomystow trzeba wykaza¢ sie pewnymi
szczegblnymi umiejetnosciami. Dlatego menedzerowie [tamze]:

 chetnie wystuchuja uwag innych menedzeréw, a dzigki wymia-
nie pogladéw lepiej rozumieja bardziej ztozone informacje (np.
dot. technologicznych nowinek wdrozonych u konkurencji),

» duzg uwage poswiecaja wskaznikom odnoszacym sie do inno-
wacji,

 analizujg ukiad sil w branzy, korzystajac w tym celu z kluczo-
wych wskaznikéw,

? Analiza informacji prowadzi niekiedy do powstawania tzw. korelacji nonsen-
sownych, takich na przyktad jak dziwaczna zalezno$¢ pomiedzy wystepowaniem krzy-
wicy w Szkocji a poziomem cen. Jak sie okazuje, gdyby tylko udatoby si¢ przewidzie¢
skale wystepowania krzywicy, daloby sie réwniez prognozowa¢ ceny. Zob.: E Hahn:
Prognozy ekonomiczne. [W:] ,,Przewidywanie przyszlosci’, oprac. zbiorowe. Wyd. Am-
ber 1993, s. 77.

111



112

Mirostaw Laszczak

« opieraja sie na licznych, uzyskiwanych w czasie realnym infor-
macjach na temat dzialalnos$ci wewnetrznej i zewnetrznej orga-
nizacji,

« unikajg informacji finansowych odnoszacych si¢ do przeszlosci,

 nie przywiazuja si¢ do prognoz, gdyz uznajg je za efemeryczne
i niepewne’.

Im dalej w przyszios¢ probuje sie zagladnaé, tym wszelkie prog-
nozy staja sie bardziej subiektywne, ich podstawe stanowig mianowicie:
(1) przeczucia, (2) posiadane strzepki danych i zastyszanych informac-
ji, (3) zsyntetyzowane $wiadomie i poza $wiadomoscig rézne punkty
widzenia, (4) do$wiadczenie.

Tego typu prognozy:

 nie sg poparte $cistymi obliczeniami,

« nie dajg si¢ weryfikowa¢ metodami naukowymi, zatem trudniej
je wybroni¢ podczas spotkan z ewentualnymi kontrahentami,

« ztrudem (o ile w ogéle) mozna je udokumentowac badz uzas-
adnic¢,

e przyjmuja najczesciej forme zdroworozsagdkowych opinii badz
wskazan,

» wykorzystuja mozliwosci twdrczego myslenia,

« odzwierciedlaja przekonania osoby przygotowujacej prognoze.

Nie oznacza to jednak zamknigcia si¢ na argumenty rozumowe.
Sa one caly czas brane pod uwage wraz z ogromnym, czgsto nieuswi-
adamianym zbiorem wtlasnych i cudzych ocen, sugestii i przewidywan.
Odwotanie si¢ do intuicji nie jest tu ani irracjonalne, ani nieefektywne.
Wrecz odwrotnie, intuicja nadaje myslom nowy kierunek i odpowiada
za niebanalno$¢ analiz. Doswiadczenia z przeszlosci pokazujg zas, ze

* Na podst. badan K. M. Eisenhardt (Stanford University) opublikowanych
w ,,Sloan Management Review”, Spring 1999. Zob. tez: Podejmowanie decyzji strate-
gicznych, [brak autora]. [W:] ,,Zarzadzanie na Swiecie”, nr 6, 1999, s. 27.
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czesto przeceniano role racjonalnych analiz i dedukcyjnych rozwazan
[Bolesta-Kukutka 2003, s. 225]. Dzialo si¢ tak dlatego, ze:

« podpowiedzi intuicyjne ktoca si¢ niekiedy ze zdrowym rozsad-
kiem,

 trudno je uzasadnic,

« towarzyszy im obawa, ze czynniki psychologiczne uzyskajg prze-
wage nad chlodng ocena. Jest to widoczne przede wszystkim gdy
decydent przyjmuje postawe asekurancka (tzw. ego-defense),

« intuicja budzi niech¢¢ otoczenia,

« rozwigzanie podpowiedziane przez intuicje trudniej jest zaim-
plementowa¢ w organizacji, gdyz wieksza jest inercja organiza-
cyjna, dochodzi tez do zakltamania podczas przeptywu infor-
macji [Straw, Ross 1989, s. 216-220].

Dokonujagc wyboru, lawiruje si¢ pomiedzy Scylla znalezienia na-
jbardziej akuratnego rozwigzania a Charybda czasowej ifinansowej
ograniczono$ci. Logika podpowiada, ze im wazniejszy jest problem
decyzyjny, a skutki trudniejsze do odwrécenia, tym wigksza potrzeba
oparcia na silnych faktach. Menedzerowie potrzebujg namystu, dtuzej
zbieraja informacje - tyle tylko, ze im diuzej trwa analiza, tym wigksze
prawdopodobienstwo, ze do informacji dofacza emocje - o czym prze-
konuja liczne badania (jak chocby te stojace za powstaniem modelu in-
fuzji afektu AIM. [Lewis, Haviland-Jones (red.) 2005, s. 447-465].

Zdarza si¢, ze wydluzajacy si¢ namysl, konieczno$¢ uwzglednie-
nia wiekszej liczby zmiennych prowadzi do konfuzji, gdyz wynik ro-
zumowania kidci sie z przeczuciem. Z jednej strony elegancja dedukcji,
z drugiej — kofaczaca sie mysl, ze ,,co$ jest nie tak” i tak oto formalna
poprawnos¢ i ,,zdrowy rozsadek” nagle znajduja si¢ w opozycji do in-
tuicyjnych przekonan. Rozum siluje si¢ z sercem. A to co ostatecznie
wygra, zalezy od sily charakteru decydenta i od tego, czy bardziej ufa on
sobie samemu, czy raczej ulega naciskom §rodowiskowym. Atoli bywa
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i tak, ze sifa przeczu¢ daje o sobie zna¢ tak silnie, ze nie sposéb ich zig-
norowa¢. Gdy finansista i twoérca General Motors William C. Durant
zaproponowal Henryemu Fordowi sprzedaz firmy za bajeczng kwote
o$miu milionéw dolaréw, ten zgodzil si¢. Jednak przed podpisaniem
umowy tak bardzo rozbolal go brzuch, ze nie byl w stanie ruszy¢ sig
z hotelowego pokoju. Bol ustapit dopiero wtedy, gdy Ford uswiadomit
sobie, ze w rzeczywistosci nie chce sprzedawa¢ swoich zakladéw [Heller
1992,s.211-212].

Menedzerowie korzystaja z myslenia intuicyjnego w sposoéb au-
tomatyczny. Siegaja po nie, nie zastanawiajac si¢ nawet, skad bierze si¢
rozwigzanie danego problemu. Po prostu chcg szybko znalez¢ rozwigza-
nie w sytuacji, gdy czesci danych brak, a analiza bylaby dlugotrwata.
Nie s3 tu zupelnie bezradni. Nawet o tym nie wiedzac, faczg informacje
i poza $wiadomoscig dokonujg analiz oraz obrabiaja w swym umysle
dane. Rysunek 2.

Rysunek 2. Formy myslenia intuicyjnego w rozwiazywaniu probleméw de-
cyzyjnych

Wykorzystywanie Tworzenie (takze poza
sposobéw analizy Swiadomoscia)
przeksztatconych w automatycznych
nawyk wzorcéw myslowych
\ g oy /
Wykorzystanie regut i Menedzerowie uswiadamiajg
wzorcow, ktorych . —— sobie rezultaty, lecz nie
samemu nie umie sie procesy, ktére do tych
zdefiniowaé rezultatéw doprowadzity

Intuicyjne wyszukiwanie
tylko tych informacii,
ktére sg kluczowe dla
danego problemu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Rola intuicji przy podejmowaniu decyzji,
[brak autora]. [W:] ,Zarzadzanie na Swiecie”, nr 4, 2004, s. 14.
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By¢ moze jedng z zagadek myslenia intuicyjnego jest fakt, ze czlow-
iek ,,mysli nawet wtedy, gdy nie wie, ze mysli”. Czes¢ probleméw organ-
izacyjnych spychana bywa poza §wiadomos¢, by po jakims czasie da¢
o sobie zna¢, przychodzac w btysku intuicyjnej prawdy.

Zapewne kazdy problem decyzyjny, nawet najbardziej trywialny,
zastuguje na szczegolne potraktowanie, lecz najwiekszg szanse na nieba-
nalne rozstrzygniecie z pomocg myslenia intuicyjnego maja problemy
wazne, wewnetrznie ztozone, dla ktérych brak jest gotowych rozwigzan.
Skomplikowane, czasem silnie zapo$redniczone problemy decyzyjne
wylamujg sie ze znanych sposobow postepowania. Sigga si¢ wowczas
po myslenie intuicyjne, o tyle niebezpieczne, ze trudne do uzasadnienia
i wytlumaczenia. A bywa, ze tez zawodne.

GDY INTUICJA ZAWODZ1

Waznym skladnikiem wplywajacym na swobode myslenia s3
relacje miedzyludzkie. Otaczajacy wspdtpracownicy miewajg ciekawe
spostrzezenia, nieoczywiste skojarzenia badz okreslenia. Wszystko to
sprzyja intuicji. Kiedy za$ trzeba podja¢ jakas wazna decyzje, zaczyna
sie burza mdzgéow. Wtedy zazwyczaj grupy interesow, naciski i man-
ewry polityczne krzyzuja plany, zaklocaja oglad rzeczywistosci. Nie
zawsze ich celem jest dobro organizacji, czasem w gre wchodzi obro-
na wlasnego stanowiska, uposazen badz prestizu. Bywa ze dochod-
zi do konfliktu, ktérego natezenie jest zmienne i uwarunkowane jest
kulturowo. Przykladowo - wazne decyzje zapadajace w przedsiebi-
orstwach japonskich przebiegaja w warunkach duzo bardziej zacietej
walki, anizeli zdarza si¢ to w przedsigbiorstwach amerykanskich, jed-
nocze$nie menedzerowie japonscy czujg si¢ w mniejszym stopniu od-
powiedzialni za podjete decyzje, gtéwnie z tego wzgledu, ze decyzje te
nie odzwierciedlajg dokladnie ich stanowiska, lecz sg efektem konsen-
susu [Cosier, Schwenk, Dalton 1992, s. 151-160].
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Bywa itak, ze menedzerowie ulegaja syndromowi hazardzisty
idajg si¢ prowadzi¢ ztudnym wewnetrznym podszeptom przebran-
ym za intuicyjng sugestie. Podejmowane sg coraz bardziej ryzykowne
decyzje, a uwaga decydentéw koncentruje si¢ bardziej na przyszltych
zwyciestwach niz na realnych ograniczeniach i sporym ryzyku. W tym
przypadku, dajac sie uwodzi¢ marzeniom ipodazajac za idée fixe,
grzezng w narastajacych problemach.

Nie bez znaczenia jest srodowisko, przyzwyczajenia i kultura or-
ganizacyjna, ktdra sprzyjajac rywalizacji, zachg¢ca do postrzegania prob-
lemu decyzyjnego w kategoriach zwyciestwa lub porazki. Moéwi si¢ wt-
edy o tzw. ,,8lepocie rywalizacji” (competitive blind spots) [Zajac, Bazer-
man 1991, s. 37-56], objawiajacej si¢ poprzez [tamze, s. 49-52]:

o wishfull thinking — czyli przecenianie wlasnych mozliwosci i ig-
norowanie niebezpieczer’lstw,

o Dbankructwa i porazki przedsigbiorstw, ktdre od niedawna funk-
cjonuja na rynku

o premia za inicjatywe, gdy podejmuje si¢ dzialania w branzach
uznawanych przez innych za nieatrakcyjne lub mato atrakcyjne.

Okazji do btednych intuicyjnych podpowiedzi nie brakuje i trze-
ba duzego wysitku i sporej pracy nad soba, aby nauczy¢ si¢ rozrdznia
prawdziwe intuicyjne ol$nienia od balamutnych podpowiedzi zmanie-
rowanego umystu, wyolbrzymionego ego i atakujacych zewszad emociji.

Mozna oczywiscie namawia¢ do grupowego podejmowania decyz-
ji. Ale wtedy sposob rozwigzywania zagmatwanych problemow staje sie
wyjatkowo matlo przejrzysty. W dochodzeniu do ostatecznej konkluzji
wiele jest skrywanych wewnetrznych animozji i préb zaistnienia w gro-
nie podejmujacym decyzje. Liczy sig, kto silniejszy, a nie to, kto ma
lepszy pomyst. Zupelnie tak, jak gdyby w podejmowaniu decyzji cho-
dzilo o potwierdzenie swojej pozycji, udowodnienie racji, o wygrang
czasem za wszelka ceng - tak jak podczas walk na macie lub ringu. I za-
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miast poglebionego spojrzenia, polaczenia odleglych faktéow, zsynte-
tyzowanie informacji, mamy droge realizowania wlasnej préznej natury,
z pominieciem jakosci decyzji, z zamystem, co jeszcze zrobi¢, by dopiec
innym i pokazac swa waznosc¢.

ZAKONCZENIE

W kontekscie intuicji czesto cytowane jest zdanie Warena Buffeta:
»Jedyna warto$¢ analitykow gietldowych polega na tym, ze w poréwna-
niu z nimi wroézki wygladaja na profesjonalistki” [Gigerenzer 2009, s.
40]. W zlozonych sytuacjach decyzyjnych nie sposéb bazowac wylacznie
na danych liczbowych. Wskazniki oraz obrobione przez maszyny
liczace informacje przedstawiajg jedynie jedno z mozliwych rozwigzan.
W przypadku decyzji nieprogramowalnych, gdy brakuje gotowych
schematéw postepowania — nie da si¢ poming¢ intuicji. Pelni ona sze-
reg pozytywnych funkcji, Ze wymieni sie cho¢by zdolnos¢ - niechby
i wylacznie psychiczng — panowania nad sytuacja problemowsa. Decy-
dent ma wrazenie, ze to od niego zalezy efekt konicowy. Nie ma przeciez
nic gorszego niz rezygnacja wynikla z przekonania, Ze problem przeras-
ta zdolnosci decydenta. Postepujac za stowami filozoféw piszacych o in-
tuicji, wypada zaznaczy¢, ze trudne problemy wytracaja decydentéw
z utartych toréw. Nagle stwierdzaja, ze nie mogg trwa¢ w uludzie zna-
jomosci rzeczy i spraw, i od sléw oraz symboli zmuszeni sg powrdci¢
do samych siebie. Spojrzec¢ na rzeczywistos¢ w nowy sposéb [Ingarden
1963, s. 22]. Bez obawy popelnienia bledu, z wewnetrznym glebokim
przekonaniem o stusznosci skorzysta¢ z bezwiednie wykonywanej pra-
cy umystu. Intuicja — ktoérej istnienia trudno zaprzeczy¢ [por. tamze,
s. 25] potwierdza zajmowang pozycje w firmie, spoleczenstwie, zyciu.

Podejmowania decyzji uczymy sie kazdego dnia. Zawsze pojawiaja
sie problemy zmuszajace nas do ciaglych intelektualnych poszukiwan,
zaskakujace swa nowoscig i brakiem rozwigzan. Wnikajac w ich istote
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i podejmujac trud znalezienia odpowiedzi na naprawde¢ trudne pyta-
nia, w rzeczywisto$ci rozwijamy sie. Szczegélnie wyraznie widac to na
przykladzie przedsigbiorstw, ktorych pozycja na rynku zalezy od orygi-
nalnosci strategicznych wyborow.

Liczne nieprogramowalne sytuacje decyzyjne wywoluja badz to
przestrach, badz aktywizujg do tworczych poszukiwan. Strachliwi decy-
denci, wycofujac sie, popada¢ beda w coraz wigkszg ignorancje, drudzy
za$, ci odwazniejsi inie bojacy si¢ intuicyjnych natchnien i potrafia-
cy wyizolowaé intuicyjng podpowiedz sposréd réznorakich emocji
i podszeptow, majg szanse osigga¢ odwazne i ambitne cele.
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