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Streszczenie: Celem artykutu jest ukazanie wiedzy ukrytej, inteligencji praktycznej i intuicji
jako istotnego zasobu decydujacego o kompetencjach menedzera. Przedstawiono w nim ba-
dania dotyczace roli omawianych fenomendw (Sternberg, Argyris, Shirley, Langan-Fox). Za-
prezentowano model nabywania wiedzy ukrytej wedtug Sternberga [1999] oraz model mene-
dzerskiej wiedzy praktycznej [Wagner, i Sternberg 1987]. Szczegdlne miejsce poswigcono
pomiarowi tychze fenomenow. Przedstawiono charakterystyke menedzera postugujacego sig
intuicja i opisano funkcjonowanie 0osob obdarzonych intuicja w okreslonych $rodowiskach
pracy. W artykule sformutowano problemy badawcze i wdrozeniowe istotne dla badan i zasto-
sowan omawianych zagadnien.
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1. Wstep

We wspotczesnym §wiecie informacja stala si¢ najcenniejszym towarem. Podstawa
konkurencyjnos$ci w organizacjach staja si¢ pracownicy, ktdrzy w gaszczu informa-
cji potrafig odnalez¢ te najbardziej wartos§ciowe w danym momencie.

Efektywny menedzer to ten, ktory korzysta z szerokiego wachlarza osobistych
zasobow, stosujac je adekwatnie do zaistnialej sytuacji. W przypadku dlugotermino-
wych procedur finansowych bedzie skrupulatnie analizowat dane. Natomiast w obli-
czu blyskawicznych zmian zaufa swej intuicji, podejmujac wlasciwa decyzje.

Badania neuropsychologiczne dowodza, ze gdy cztowiek liczy, racjonalizuje i
wypowiada sig, bardziej aktywna jest lewa potkula. Prawa natomiast uczestniczy
w procesach, ktére wymagaja wyobrazni, dobrze radzi sobie z rozpoznawaniem
ksztattow. Prawa potkula jest tez bardziej zaangazowana w analizg stanow emocjo-
nalnych. Zatem lewa potkula rozwiazuje problemy logicznie, sekwencyjnie i sto-
sunkowo powoli, natomiast prawa jest zwiazana z intuicyjnym rozwigzywaniem
problemoéw w sposéb rownolegly i1 holistyczny [Springer, Deutsch 1998]. Jednak w
ztozonych czynnos$ciach wymagana jest kooperacja obu potkul.

Juz kilka dekad temu Henry Mintzberg postulowal, Ze zarzadzanie wymaga za-
angazowania obu potkul mézgowych; lewej, ktdra kontroluje procesy analityczno-
-logiczne, oraz prawej, ktora kontroluje procesy catoSciowe [Mintzberg 1979].
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Mitnzberg odnosit si¢ krytycznie do tradycyjnych kierunkow ksztatcenia kadry
menedzerskiej, a w szczegdlnosci do studiow MBA, ktore w wigkszej mierze skupia-
ja si¢ na doskonaleniu tzw. twardych umiej¢tnosci biznesowych zwigzanych z anali-
tycznym umystem. Stworzyt wlasny program ksztatcacy menedzerow: ,, The Interna-
tional Masters Programme in Practising Management”, ktory potocznie nazwat
»anti-MBA”. Nauka na tych studiach odbywa si¢ na podstawie do§wiadczen zawodo-
wych uczestnikow 1 prowadzacych. Sam autor programu twierdzi, ze celem ,anti-
MBA” nie jest to, by studenci zapamigtywali pojecia i terminy, lecz to, by po kursie
stali si¢ madrzejszymi ludzmi — mys$lacymi i zaangazowanymi w to, co robia.

Artykul ma na celu ukazanie, ze wiedza ukryta, inteligencja praktyczna i intuicja
naleza do istotnych kompetencji efektywnego menedzera. Do tej pory kompetencje
te czgsto byly niedoceniane, a jak dowodzit Mintzberg, oba obszary — analityczny i
cato$ciowy, sa w pracy menedzera roOwnie istotne i komplementarne.

2. Inteligencja praktyczna, wiedza ukryta, intuicja
— przeglad badan

Wiele badan potwierdzilo, ze menedzerowie, ktorzy odniesli sukces, swoje decyzje
czesto podejmowali intuicyjnie [Agor 1998; Simon 1998]. Inne badania opieraja si¢
na konstrukcie wiedzy ukrytej Polanyi’ego. Wynika z nich, Ze osoby zarzadzajace
angazuja osobiste doswiadczenie oraz zdobyta indywidualnie wiedzg, ktore sa czyms$
wigcej niz zdolno$ciami analitycznymi nabytymi w szkotach biznesu [Argyris
1999].

Wagner i Sternberg [1987], Sternberg [1999] wskazali w swych badaniach na
inteligencj¢ menedzerska, ktora badali, mierzac wiedze ukrytg za pomoca inwenta-
rza wiedzy praktycznej dla menedzerow (facit knowledge inventory for managers).

Jak wskazuja powyzsze odniesienia, wiele badan testowalo wiedzg ukryta, inte-
ligencjg praktyczna czy intuicj¢ w konteks$cie kompetencji efektywnego menedzera.
Jednak w literaturze pojawiaja si¢ argumenty, ze wiedza ukryta, inteligencja prak-
tyczna i intuicja to fenomeny dotyczace tego samego zjawiska i mozna je traktowac
jako synonimy [Shirley, Langan-Fox 1996; Torff 1999]. Podazajac tym samym tro-
pem, autorzy niniejszego artykutu traktuja pojgcia wiedzy ukrytej, inteligencji prak-
tycznej i intuicji jako tozsame.

2.1. Inteligencja praktyczna, wiedza ukryta

Podstawowa przyczyna zainteresowania badaczy inteligencja praktyczna bylo roz-
czarowanie dotyczace mozliwosci predykeji praktycznych zdolnosci cztowieka na
podstawie wynikéw testow, w ktorych wskaznikiem jest iloraz inteligencji. Wielu
teoretykow inteligencji jest zgodnych, ze inteligencja to co§ wigcej niz wyniki w
testach inteligencji (za: [Terelak, Baczynska 2008]). W ostatnich latach pojawito sig
wiele koncepcji ukazujacych z szerszej perspektywy inteligencjg; dla przyktadu
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mozna przytoczy¢ teorie dotyczace inteligencji emocjonalnej [Goleman 1997], inte-
ligencji spolecznej [Goleman 2007; Witkowski 1995] czy inteligencji kreatywnej
i praktycznej [Sternberg 1999]. Koncepcje te wskazuja na mocne strony jednostek
dysponujacych tymi rodzajami inteligencji. Osoby te wyrdznia m.in. poziom samo-
$wiadomosci, wewngtrzna motywacja czy umiejgtnos$¢ odczytywania emocji innych
ludzi — kompetencje bedace predykatorami sukcesu w ich zyciu zawodowym i poza-
zawodowym.

Neisser [1976] (za: [Necka 2003]), ktory jest goracym zwolennikiem badania
umystu w warunkach naturalnych, twierdzi, ze miarg inteligencji jest skutecznos¢
zmagania si¢ z rzeczywistymi sytuacjami zyciowymi. Jak wiemy, konwencjonalne
testy do badania inteligencji, postugujac si¢ wyrafinowanym zapleczem teoretycz-
nym, lekcewaza zazwyczaj kontekst sytuacyjny, w jakim przychodzi rozwigzywac
realne problemy.

Samo pojecie inteligencji praktycznej wywodzi si¢ z triadowej teorii inteligencji
Sternberga. Inteligencja wedhug niego to forma rozwoju kompetencji, za$ rozwoj
kompetencji to droga do osiagnigcia poziomu eksperckiego w danej dziedzinie.

Aktualne badania oraz opis teoretyczny inteligencji praktycznej koncentruje si¢
na pojeciu wiedzy ukrytej (tacit knowledge). Pojgcie to wprowadzit do nauki Michael
Polanyi [1966] (za: [Necka 2003]), wedtug ktorego wiedza ukryta to taka wiedza,
o ktorej nie wiemy, ze nia dysponujemy.

Obecnie wiedze ukryta definiuje si¢, abstrahujac od kryterium §wiadomosci.
Sternberg i jego wspotpracownicy twierdza, ze wiedza ukryta charakteryzuje si¢
trzema cechami: jest nabywana samodzielnie, ma charakter proceduralny i jest uzy-
teczna w praktyce. Inteligencja praktyczna jest zdolnoscia do nabywania wiedzy po-
przez wlasne zyciowe doswiadczenia w tzw. szkole zycia” (informal, tacit knowl-
edge). Tenrodzaj wiedzy maraczej charakter proceduralny (,,wiem jak’) niz pojgciowy,
abstrakcyjny czy wyjasniajacy (,,wiem co”). Jest to rodzaj goracej, bardzo uzytecz-
nej wiedzy wykorzystywanej przez jednostki do osiagania osobistych celéw [Uchnast
2006].

Inteligencja praktyczna rozwija si¢ w ciagu catego zycia. Najwazniejszy poziom
jej rozwoju okresla si¢ jako inteligencjg skrystalizowana (crystalized), w odroznie-
niu od ptynnej (fluid) — mierzonej za pomoca testow inteligencji, ktora zazwyczaj
zmniejsza si¢ wraz z wiekiem [Uchnast 2006].

Neisser (za: [Necka 2003]) byl pierwszym z psychologdw, ktory potozyt nacisk
na rozroznienie migdzy inteligencja akademicka a inteligencja praktyczng. Zwrocit
on uwagg na to, ze zadania stosowane w testach mierzacych inteligencj¢ tradycyjna
znaczaco roznia si¢ od zadan rozwiazywanych w §wiecie realnym. Zadania testowe
sa dobrze okreslone, maja jedna poprawna odpowiedz, czgsto dostarczona przez in-
nych wraz z cala wiedza niezbedna do ich rozwiazania. W odréznieniu od zadan te-
stowych rzeczywiste problemy sa czgsto nieprecyzyjnie sformulowane, nie maja
jednego, jasnego rozwigzania. Zatem wyzwaniem dla badaczy inteligencji praktycz-
nej jest jasne i precyzyjne sformutowanie problemu, przeanalizowanie zasobow wie-
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dzy, by ten problem zostal rozwiazany, a nastgpnie zapoznanie si¢ z przedstawio-
nym, realnym planem dziatania.

Inteligencja praktyczna jest takze definiowana jako zdolno$¢ do poszukiwania
przez jednostke optymalnych przystosowan do wymogow i wyzwan ze strony srodo-
wiska. Umiejetnosc¢ ta pozwala cztowiekowi na dostosowanie sig, ksztattowanie czy
poszukiwanie nowego Srodowiska w celu osiagania waznych osobistych celow zy-
ciowych [Sternberg 1990] (za: [ Terelak, Baczynska 2008]). Sternberg [1990] zauwa-
7yt takze, ze inteligencja praktyczna przejawia si¢ w zdolnos$ci do zachowania dyna-
micznej rownowagi miedzy podstawowymi funkcjami psychicznymi: poznawczymi,
afektywnymi i wolitywnymi [Uchnast 2006].

2.2. Intuicja

Intuicja nalezy do poj¢¢ interdyscyplinarnych. Uzywa sig tego terminu w wielu dzie-
dzinach: psychologii, matematyce, sztuce czy filozofii. Tym samym intuicj¢ probo-
wano definiowac na wiele sposobow, co z kolei doprowadzito do tego, ze ma ona
wiele znaczen i definicji.

Zbyt ulotna do zdefiniowana, zbyt trudna do zmierzenia przez wiele wiekow
intuicja byta domena filozofii. Duzy wktad w opis zjawiska, jakim jest intuicja, przy-
niodst rozwoj psychologii, gtdwnie psychologii postaci (Gestalt), ktorej twierdzenia
przyczynity si¢ do lepszego zrozumienia proceséw percepcji, uczenia sig i rozwiazy-
wania probleméw, oraz psychologii poznania z teoriami kodowania wyjasniajacymi
m.in. procesy nie§wiadomego przetwarzania informacji. Wazna rolg w opisie intuicji
odegrata takze teoria typow umystu Junga. Wedtug niej intuicja jest jedna z czterech
podstawowych funkcji psychicznych. Nie bez znaczenia pozostaja takze wyjasnie-
nia psychologéow ewolucyjnych dotyczace modutowej budowy umystu i ,,wieku”
intuicji, a takze wspotczesnych neuropsychologéw probujacych ulokowaé procesy
intuicyjne w odpowiednich obszarach mézgu [Nosal 2002].

Rdzen wyrazu ,,intuicja” pochodzi od facinskiego czasownika intueor, ktoremu
odpowiadaja polskie znaczenia, takie jak: oglada¢, dostrzega¢, a takze zrozumieé
czy pojac. Lacinskie stowo intuitio znaczy tyle, co patrzenie, przygladanie sig, spo-
strzeganie [Pajor 2002].

Intuicja jest u§wiadamianym efektem $wiadomie niekontrolowanego procesu
[Kolanczyk 2009]. Nieswiadomo$¢ w intuicji dotyczy zatem przede wszystkim po-
czucia utraty samokontroli nad procesem decyzyjnym. Tym samym intuicja ma cha-
rakter szybkich i nagtych ol$nien badz wgladow. Czgsto towarzyszy jej efekt ,,aha!”
i efekt ,,Eureka!”. Swiadome doznania intuicyjne moga przejawiaé si¢ na kilku po-
ziomach: fizycznym, emocjonalnym, umystowym czy jako doznanie duchowe [ Vau-
ghan 1998].

Waznym wskaznikiem intuicji jest globalno$¢ ujmowania danej sytuacji z wielu
perspektyw i1 punktéw widzenia. Poznanie intuicyjne ma tez zdolno$¢ do taczenia
w cato$¢ z pozoru rdzne, odlegle elementy oraz akceptowania paradokséw. Za tym
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idzie kolejny atrybut intuicji: zdolno$¢ do syntezy; ogélny obraz uzyskiwany jest na
podstawie czgsto szczatkowych czy odlegtych informacji.

Intuicyjne przeczucia sa trudne w werbalizacji. Zatem rezultaty intuicji czgsto
maja charakter metafor, analogii czy obrazow; charakter czegos, co trudno wyrazic,
co ma si¢ ,,na koncu jezyka”, a co latwiej przedstawi¢ na zasadzie poréwnania. Po-
znanie intuicyjne angazuje rézne modalnosci zmystowe 1 jest zwiazane z synestezja.

Badania korelacyjne A. Kolanczyk [Kolanczyk 1991] dowiodly, Ze najsilniej-
szym temperamentalnym predykatorem intuicji jest reaktywno$¢ emocjonalna.

Wraz z doswiadczeniem intuicyjnym pojawia si¢ poczucie koherencji i jednosci
z problemem. Podmiot ma takze prze§wiadczenie o stuszno$ci swojego rozwiazania,
a samo rozwigzanie wydaje si¢ oczywiste i ,,apodyktyczne” (okreslenie Husserla)
[Nosal 2002]. Podobnie ujmuje intuicj¢ G. Klein [2003], ktora wedtug niego stanowi
umiejetno$¢ przeksztatcania doswiadczenia w dziatanie.

Intuicja zdefiniowana przez Junga jako jedna z funkcji psychicznych stata si¢
inspiracja dla wielu autoréw. Wedtug Junga jednostka orientuje si¢ w rzeczywistosci
w oparciu na czterech podstawowych funkcjach psychicznych: percepcji (sensing),
intuicji (intuition), myslenia (thinking), uczucia (feeling) [Nosal 2002]. Jung okresla
funkcje psychologiczne jako formy aktywnosci psychicznej, ktore stuza jednostce
w zaspokajaniu potrzeb, zapewniaja wszechstronny kontakt zarowno ze soba, jak
1z otoczeniem.

Percepcja i intuicja umozliwiaja odbidr informacji. Percepcja dostarcza informa-
cji na temat tego, co jest postrzegane bezposrednio, zmystowo, za$ intuicja — na te-
mat tego, co moze by¢ spostrzegane pozazmystowo, poprzez nieswiadomos¢. Po-
znanie intuicyjne ukierunkowane jest na calosciowe ujmowanie danych i ma
charakter integrujacy. Odbywa si¢ za posrednictwem nie§wiadomosci. Na podstawie
teorii Junga Cz. Nosal stworzyt portrety umystow menedzeréow [Nosal 2002]. Wy-
roznia on dwa typy menedzerow, ktorzy korzystaja z intuicji: teoretyka (intuicja i
myslenie) oraz wizjonera (intuicja i uczucia).

3. Model nabywania wiedzy ukrytej

W 2000 r. Sternberg i jego wspotpracownicy zaproponowali teoretyczny model na-
bywania i funkcjonowania wiedzy ukrytej (schemat na rys. 1).

Gorna czg$¢ schematu reprezentuje ,,wejscie”, czyli sposoby nabywania wiedzy
(osobiste doswiadczenie, wiedza otrzymana), za$ dolna czg$¢ przedstawia ,,wyjscie”,
czyli wykonywanie zadan i konkretne zachowania. W $rodkowej czg$ci schematu
znajduja si¢ nastgpujace rodzaje wiedzy, jakimi dysponuje cztowiek: epizodyczna,
proceduralna i semantyczna.

Sciezka A ukazuje nabywanie wiedzy epizodycznej poprzez osobiste doswiad-
czenia. Wiedza epizodyczna moze prowadzi¢ bezposrednio do zachowan. Przykta-
dem jest nowy pracownik, ktory zaobserwowat, ze pozostali pracownicy nie wycho-
dza do domu po uplywie wyznaczonych godzin pracy. Sciezka A, ukazuje, jak
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Rys. 1. Poznawczy model wiedzy ukrytej w relacji do innych rodzajow wiedzy

Zrédto: [Necka 2003, s. 110].

kumulujace si¢ doswiadczenia prowadza do sformutowania uogélnionej reguty, kto-
ra staje si¢ wiedza proceduralna. Przyktadowy pracownik moze wiedze¢ epizodyczna
przeksztalci¢ w wiedzg proceduralna, nie wychodzac z pracy wczesniej niz w wy-
znaczonym czasie. Jesli ten sam pracownik dodatkowo zwerbalizuje tg regulg, staje
sig ona jego wiedza semantyczna (Sciezka A).

Sciezka B ukazuje formalne nabywanie wiedzy: w szkotach, na uczelniach czy
szkoleniach. Przyktadem jest pracownik, ktory na szkoleniu z zakresu przywodztwa
dowiedziat si¢ o réznych stylach przywodztwa wedlug jednej z teorii, tym samym
zwigkszajac wlasna wiedz¢ w tym zakresie.

Dla zagadnienia wiedzy praktycznej najbardziej interesujace sa Sciezki nabywa-
nia wiedzy proceduralnej (C, 1 C,). Sciezka C, pokazuje, ze procedur jawnych, po-
wszechnie znanych czgsto uczymy si¢ podczas szkolen. W firmach pracownicy czg-
sto przechodza treningi, na ktorych ucza si¢ konkretnych umiejetnosci, nie za$
wiedzy ogdlnej (semantycznej). Na przyktad ten sam pracownik, ktory dowiedziat
si¢ o roznych stylach przywodztwa, miat okazje rozpoznaé wlasny oraz w scence
odgrywanej z innymi uczestnikami mogt prze¢wiczy¢ przyktadowa sytuacj¢ moty-
wowania podwtadnych. Jednak w przewazajacej cze$ci uczymy si¢ procedur w spo-
sob nieoficjalny i niejawny, na podstawie wlasnego doswiadczenia (C)). Przykladem
moze by¢ menedzer, ktory zdobyt wiedzg dotyczaca doboru kadr do swojego zespo-
hu podczas 13-letniego stazu pracy na swoim stanowisku.

Zdaniem Sternberga i jego wspolpracownikéw takie sa wlasnie poczatki naby-
wania wiedzy ukrytej, czyli zdobytej osobiscie, proceduralnej i praktycznej. Zdarza
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si¢ takze, ze wiedza ta jest werbalizowana, przekladana na jawne procedury. Na
przyktad opisany menedzer wydaje ksiazke na temat efektywnego doboru kadr. Tym
samym zostaje wzbogacony dorobek wiedzy semantycznej (Sciezka C,). W przewa-
zajacej czgsci doswiadczen wiedza menedzera nie jest jednak werbalizowana i w ten
sposob pozostaje wiedza ukryta, czesto swa skutecznos$cia przewyzszajaca wiedz¢
jawna.

4. Model menedzerskiej wiedzy praktycznej'

W swoich pracach Sternberg i jego wspolpracownicy wskazuja na wiele rodzajow

wiedzy ukrytej menedzerow. Wiedze te¢ mozna podzieli¢ ze wzgledu na trzy kryteria:

tresci, kontekstu oraz orientacji. Ponizej przedstawiamy krétki opis poszczegdlnych
rodzajow wiedzy ukryte;j.

1. Kryterium tresci (content). Ukryta wiedza na temat:

e Zarzadzania sobg — to wiedza przede wszystkim na temat motywowania same-
go siebie oraz umiejgtnosci zorganizowania si¢. Przyktad: wiedza o tym, jak
przezwycigzy¢ problem odktadania zadan.

e Zarzadzania innymi — to wiedza o zarzadzaniu podwtadnymi oraz interakcjami
ze wspotpracownikami réwnymi ranga i z przetozonymi. Przyktad: wiedza na
temat, jak nagradza¢ pracownikow, aby zarazem maksymalizowa¢ wydajnosé¢
oraz satysfakcje z wykonywanej pracy.

e Zarzadzania zadaniami — odnosi si¢ do umiej¢tnosci wykonywania specyficz-
nych zadan charakterystycznych dla pracy menadzera. Przyklad: umiejetnosé
przedstawienia wlasnego punktu widzenia podczas wystepu przed duzym audy-
torium.

2. Kryterium kontekstu (context). Wiedza dotyczy wykonywania zadan z r6z-
nym terminem realizacji.

* Kontekst lokalny odnosi si¢ do zadan z krotkim terminem realizacji, skupia si¢
na zadaniach biezacych. Przyktad: umiejetno$¢ wybrania pracownika do sporza-
dzania szybkiego i1 doktadnego raportu na temat kosztow projektu.

* Kontekst globalny odnosi si¢ do zadan z dtugim terminem realizacji, skupia si¢
na tym, jak aktualna sytuacj¢ wpasowacé w wigksza calos¢. Przyktad: wiedza na
temat przydzielania odpowiednich zadan pracownikom bez doswiadczenia.

3. Kryterium orientacji (orientation) — wiedza dotyczy idealnej jakoSci badz
praktyczno$ci sadow i decyzji. Pomysty (idee) moga by¢ rozpatrywane na wielu wy-
miarach. Dwa wazne wedlug Sternberga wymiary to idealna jakos$¢ oraz praktycz-
nos$¢ pomystu.

e Idealistyczna orientacja wiedzy ukrytej odnosi si¢ do idealnej jakosci danego
pomystu, bez odnoszenia si¢ do jego praktycznosci. Przyktad: wiedza na temat
tego, ze negatywnej informacji zwrotnej lepiej udziela¢ na osobnosci niz w obec-
nosci innych pracownikow.

! Punkt opracowany na podstawie pracy [Wagner, Sternberg 1987].
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* Pragmatyczna orientacja wiedzy ukrytej odnosi si¢ do tego, jak uzyteczny jest
dany pomyst. Przyktad: umiejetnos¢ milego, asertywnego odmoéwienia przyjecia
jakiego$ zadania, kiedy wiemy, ze nie mamy czasu, by je wykonac.

Rzadko zdarza sig, by kazda z przedstawionych kategorii wiedzy ukrytej wyste-
powata samodzielnie. Zarzadzanie z sukcesem czgsto taczy w sobie wiele aspektow
wiedzy ukrytej. Na przyktad prowadzenie spotkania wymaga zar6wno umiejgtnosci
z zakresu zarzadzania soba, zarzadzania innymi, jak i zadaniami.

5. Pomiar wiedzy ukrytej i intuicji

Wiedza ukryta i intuicja, ze wzgledu na swa ,,nieuchwytnos$¢”, sa szczeg6lnie trud-
nym przedmiotem dla badaczy probujacych je zmierzy¢ i opisac. W licznych bada-
niach stosowano rozwiazania takie, jak: elementy wywiadu epizodycznego, zadania
symulacyjne czy kwestionariusze [Necka 2003].

Ponizej zostana przedstawione narzedzia do badania wiedzy ukrytej i intuicji,
ktorymi dysponujemy w polskich wersjach.

Sternberg [Wagner, Sternberg 1987], badajac determinanty sukcesu menedzer-
skiego, opracowat model menedzerskiej wiedzy praktycznej, ktory stal si¢ punktem
wyjsciowym do stworzenia kwestionariusza wiedzy praktycznej dla menedzerow
(Tacit Knowledge Inventory for Managers — TKIM). Polskiej adaptacji dokonali Jan
F. Terelak oraz Anna K. Baczynska. Inwentarz pozwala identyfikowa¢ osoby, ktore
wykazuja predyspozycje do osiagania sukcesow na stanowiskach menedzerskich.
Mozna go uzywaé¢ w procesach selekcji i promowania lub jako narzedzie diagno-
styczne w szkoleniach i rozwoju personelu [Terelak, Baczynska 2008].

Utrudnieniem w badaniu intuicji jest brak jednolitej definicji oraz sam charakter
tego zjawiska. Jednak zamiast opisywac fenomen intuicji mozna opisywac ludzi,
ktorzy sig nig postuguja [Balas 2001]. Opisowe charakterystyki intuicji m.in. global-
no$¢ — analityczno$¢ przetwarzania informacji, szybko$¢ przebiegu procesu, jego
niedostgpnos¢ introspekcji, naglto$¢ i oczywistos¢ sadow intuicyjnych, a takze silny
tadunek emocji [Balas 2001; Nosal 1992] pozwolity na wyrdznienie dwoch stylow
poznawczych: intuicjonistow i racjonalistow (za: [Balas 2001]).

Metoda, ktéra ujmuje intuicj¢ jako styl poznawczy, jest kwestionariusz intuicjo-
nizmu — racjonalizmu — KIR [Kolanczyk 1991]. Wysokie wyniki otrzymane w tym
kwestionariuszu $wiadcza o intuicyjnym stylu poznawczym, za$ niskie — o racjona-
listycznym.

Narzgdziami skonstruowanymi na podstawie typologii umystow Junga sa skala
Typow umystow — STU (1992) — autorstwa Czestawa Nosala oraz MBTI (Myers-
Briggs Type Indicator). MBTI zyskat sobie duza popularno$¢ w zachodnich organi-
zacjach jako inwentarz do badania osobowosci.

Agor [1998, s. 172-176] przebadat spora probe menedzeréw skonstruowanym
samodzielnie, autorskim kwestionariuszem AIM (4IM Survey) mierzacym ogo6lny
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poziom aktualnych zdolnosci intuicyjnych. Nastgpnie wybrat 10% menedzerdw,
ktorzy wykazali najwyzszy wynik intuicji, i przyjrzat im si¢ doktadniej, przeprowa-
dzajac z nimi wywiady i towarzyszac im w codziennej pracy.

6. Wiedza ukryta i intuicja w zarzadzaniu
6.1. Charakterystyka menedzeréw wykorzystujacych intuicje

Menedzerowie postugujacy sig intuicja posiadaja zazwyczaj zestaw charakterystycz-
nych cech. Migdzy innymi sa to: dobre wyobrazenie o sobie samym, ciekawosc,
niezalezno$¢, wewnatrzsterownos¢, koncentracja bardziej na rozwiazaniach niz pro-
blemach, przedktadanie stylu nieformalnego nad formalny [Agor 1998, s. 277].

Menedzerowie obdarzeni intuicja korzystaja z jej zasobow we wszystkich fazach
rozwiazywania probleméw; zaczynajac od odkrywania problemow, poprzez definio-
wanie go, generowanie nowych rozwiazan, na wybraniu ostatecznego rozwiazania i
wdrozenie go konczac. Na poziomie odkrywania nowych problemow intuicyjni me-
nedzerowie potrafia dostrzec nowe mozliwosci na rynku, ktérych nie dostrzegaja
inni. Tacy menedzerowie sa czg¢sto znani z zadawania wnikliwych i prowokacyj-
nych, lecz konstruktywnych pytan. Charakteryzuje ich takze generowanie nowych
pomystoéw i rozwiazywanie problemow z pozoru nierozwiazywalnych, co przycho-
dzi im z wigksza tatwoscia niz pozostatym menedzerom. Uwazani sa za najbardziej
innowacyjna grupe pracownikow i sa okreslani jako tworczy mysliciele, mistrzowie
zmian czy wizjonerzy. Intuicyjni menedzerowie przedkladaja dziatania nad bez-
czynnos¢, koncentruja si¢ bardziej na rozwiazaniach niz na problemach. Sa sktonni
do podejmowania ryzyka.

Badania przeprowadzone przez Ch. Forda dowiodly, ze cecha najbardziej wy-
rozniajaca menedzeréw wykorzystujacych intuicje jest sktonnos¢ do podejmowania
decyzji ryzykownych [Harper 1998, s. 145]. Jak juz wykazano, intuicja jest czgsto
stosowana w sytuacjach niedoboru informacji. Podjgcie decyzji w takich sytuacjach
wiaze si¢ z podejmowaniem ryzyka, ktore moze by¢ trojakiego rodzaju. Kierownicy,
ktorzy zaufali swoim przeczuciom w sytuacji niedostatecznych danych, podjeli ry-
zyko, ktére w razie porazki odnosi si¢ do ich osobistych umiejetnosci intuicyjnych.
Drugi rodzaj ryzyka decyzji intuicyjnej polega na sprzeciwieniu si¢ danym liczbo-
wym. Menedzerowie odrzucajacy plany majace poparcie w liczbach moga zostac
okrzyknigci geniuszami w razie pomyslnosci przedsigwzigcia. W przeciwnym wy-
padku konsekwencje tych sytuacji moga by¢ dla nich niekorzystne: od odwrocenia
si¢ wspotpracownikow, poprzez zarzuty impertynencji, nawet po degradacje czy
usunigcie z organizacji. Trzeci rodzaj ryzyka jest czgsto trudny do zaobserwowania,
a dla niektérych moze by¢ tez sposobem uniknigcia ryzyka. Jest to paraliz przez
analizg. Typowa odpowiedz owladnigtego ,,paralizem” menedzera brzmi: ,,Nie mam
wystarczajacej ilo$ci danych, by podjac ta decyzje¢”. Wedtug S.C. Harpera ten trzeci
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rodzaj ryzyka moze by¢ najniebezpieczniejszy dla organizacji. ,,Podejscie »schowaj
si¢ za danymi« moze by¢ jak nowotwor, ktéry podkopuje zdolno$¢ firmy do udawa-
nia si¢ tam, gdzie inna firma wcze$niej nie dotarta” [Harper 1998, s. 156].

To, czy osoba zrobi uzytek ze swoich zdolnosci intuicyjnych, moze by¢ determi-
nowane przez poziom pewnosci siebie [Harper 1998, s. 155].

Badania Agora [1998] dotyczyty takze odczué, jakie towarzysza menedzerom po
podjeciu decyzji zaré6wno tej zgodnej z intuicyjnym przeczuciem, jak i wbrew nie-
mu. Menedzerom podejmujacym decyzje zgodna z intuicja towarzyszylo, na pozio-
mie fizycznym, narastajace podniecenie w okolicy brzucha, nagly skurcz czy blysk
$wiatla jak przy uderzeniu piorunem. Na poziomie emocjonalnym odczuwali nara-
stajace, niemal euforyczne podniecenie lub uczucie spokoju i spetnienia. Trafnej
decyzji towarzyszyt takze nagly przeblysk, ze to wlasciwe rozwiazanie (,,Eureka!”).
Menedzerowie mieli takze czgsto poczucie calkowitego zaangazowania, stan flow.
Menedzerowie po podjeciu decyzji zgodnie z intuicja wiedzieli, ze podjeli wlasciwa
decyzje, czemu towarzyszyto poczucie harmonii i koherencji.

Dla badaczy interesujace jest, ze przebadani przez Agora [1998] menedzerowie
wiedzieli doktadnie, kiedy podjeli decyzje niestuszne z intuicja. Towarzyszylto im
wtedy poczucie lgku i dyskomfortu, odbierali niespdjne mieszane sygnaty dotyczace
decyzji. Btedna decyzja objawiala sig tez problemami zoladkowymi i trudnos$ciami
ze snem.

Jak wskazuje Agor [1998], najczestsze bledy popetniane przez menedzerow wia-
zaly si¢ z brakiem uczciwosci wobec samych siebie, z samooszukiwaniem sig, nad-
mierng pewnoscia siebie, zarozumiatoscia badz — przeciwnie — z brakiem wiary w
siebie 1 lgkiem. Wazna zasada tamang przez menedzerow byta zasada nieprzywiazy-
wania si¢ do wlasnych przekonan oraz mysleniu w kategoriach ,,jak co$ powinno
wygladaé”, a nie ,,jak w rzeczywistosci to wyglada”. Bledy tez czgsto nastgpowaty
w efekcie dzialania mechanizmu projekcji czy myslenia zyczeniowego. Badani me-
nedzerowie wskazali takze na czynniki stresogenne, takie jak: napigcie fizyczne i
emocjonalne, zmgczenie czy choroba, utrudniajace im podjgcie decyzji zgodnej z in-
tuicja.

Jak zwrocit uwage Nosal [Nosal 2001, s. 286], korzystna dla menedzera jest
znajomos$¢ swojego typu umystu, poniewaz dzigki temu moze by¢ swiadomy swoich
mozliwosci i ograniczen, tym samym bedzie mogt glebiej wnika¢ w przetwarzanie
informacji 1 szybciej eliminowa¢ ewentualne btedy. Rozszerzajac mysl Nosala, ze
istotna w pracy menedzera jest znajomos¢ wlasnego typu umyshu (w jakim stopniu
dany menedzer postuguje si¢ intuicja), doda¢ mozna, ze znaczace w postugiwaniu
si¢ intuicjq jest takze uwazne przygladanie sig sobie, jakim mechanizmom sig ulega,
jakie heurystyki si¢ stosuje czy jakim wptywom si¢ ulega.
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6.2. Pracownik cechujacy si¢ intuicjg a charakterystyka organizacji
oraz typy zadan

Osoby obdarzone intuicja bardzo dobrze odnajduja si¢ w organizacjach majacych
rozbudowana strukture, z duza liczba zatrudnionych (w tysiacach) oraz z siedzibami
w r6znych krajach. Bardzo fatwo im przychodzi funkcjonowanie w srodowiskach, w
ktorych osoby maja ré6zne pochodzenie.

Czgsto ci, ktorzy postuguja si¢ intuicja, preferuja dziatanie w srodowisku zmien-
nym. Gotowos$¢ na zmiany jest im wrecz niezbedna do zycia. Intuicyjni pracownicy
ze wzgledu na swoj typ umystu, ktory toleruje nattok informacji i jest zdolny do
syntezy, moga by¢ odpowiedzialni za wiele obszarow zadaniowych jednocze$nie.
Intuicjonisci dobrze czuja si¢ w organizacjach podkreslajacych niezaleznos¢ pra-
cownika.

Intuicjonisci odnajduja si¢ w sytuacjach, w ktérych czas jest ograniczony i ist-
nieje presja na podjecie wlasciwej, bezblednej decyzji w krotkim czasie. Osoby ob-
darzone intuicjg toleruja wysoki poziom niepewnosci, sytuacje, gdy liczba faktow
jest ograniczona, a informacji niezbednych do podjgcia decyzji nie da si¢ przewi-
dzie¢ metodami analitycznymi. Radza sobie z zadaniami, gdy istnieje kilka akcepto-
walnych opcji oraz gdy nie istnieja precedensy danej sytuacji. Maja duzy entuzjazm,
a do trudnos$ci podchodza z zapatem. Ekstrawertywni intuicjonisci najlepiej odnaj-
duja si¢ w zadaniach pilnych, w ktorych trzeba raportowac do réznych ludzi.

Osoby obdarzone intuicja najmniej komfortowo czuja si¢ w organizacjach, ktore
maja przejrzysta strukturg, w ktorych wiadomo, kto za co jest odpowiedzialny, oraz
w organizacjach, ktore postepuja zgodnie z wiedza ksiazkowa. Intuicjonisci nie czu-
ja si¢ komfortowo w pracy angazujacej w kilka jasnych i dobrze zdefiniowanych
projektow oraz w pracy, w ktérej trzeba codziennie raportowac do tego samego prze-
fozonego. Wyrazaja niechgtny stosunek do zrutynizowanej i powtarzalnej pracy,
w ktorej wydarzaja si¢ codziennie mniej wigcej te same rzeczy. Intuicjonisci nie
potrzebuja precyzyjnych szczegotdw dotyczacych dziatania. Pracuja raczej zrywami
niz jednym tempem kazdego dnia. Trudno$ci w werbalizacji doswiadczen intuicyj-
nych moga powodowac komplikacje w porozumiewaniu si¢ ze wspotpracownikami.
Pracownik intuicyjny moze postugiwac si¢ wyrazna dla niego samego mapa mental-
na, lecz inni moga czu¢ sig zagubieni wobec jego pomystow.

W dzisiejszym §wiecie pelnym wyzwan i rozlicznych mozliwosci doboru perso-
nelu najwigkszym grzechem jest ignorowanie zdolnosci intuicyjnych. Jesli uda sig
przyciagna¢ do organizacji osobg obdarzong intuicja, o wysokiej wiedzy eksperc-
kiej, o unikatowym punkcie widzenie, bardzo tatwo zaprzepascic jej potencjat, wtla-
czajac ja w sztywne ramy organizacji. Mozna tego uniknaé¢, wyznaczajac indywidu-
alne Sciezki kariery, uwzgledniajac specyficzne kompetencje tych osob.

Do przyktadowych obszarow dziatan dla ludzi postugujacych sig intuicja naleza:
— stanowiska na poziomie strategicznym (stanowiska fop level, senior exeutive),
— tworzenie nowych produktow,
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— kierowanie projektami,
— doradztwo, szkolenia i coaching,
— edukacja, badania i rozwo;j.

Wiele badan (np. [Agor 1998]) potwierdza, ze rola intuicji ro$nie w miarg prze-
suwania si¢ w gor¢ na drabinie zarzadzania. Badania Agora [1998] wykazaty takze
r6znice migdzy ptciami. Kobiety konsekwentnie otrzymuja wyzsze wyniki w umie-
jetnosciach intuicyjnych. Roznice ujawnity si¢ takze w grupach etnicznych. Mene-
dzerowie pochodzenia azjatyckiego cechowali si¢ wigksza intuicyjnoscia niz mene-
dzerowie pochodzacy z innych grup etnicznych [Agor 1998, s.194]. Moze miec to
swoje zrodta w tym, ze Japonczycy hotduja jednosci ciala i umystu, a uczenie si¢
przez doswiadczanie znajduje silne umocowanie w kulturze Wschodu.

6.3. Zarzadzanie wiedza ukryta w organizacji

Nonaka i1 Takeuchi, przedstawiajac model tworzenia wiedzy w organizacji — ,,spiral¢
wiedzy” [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 96], zatozyli, ze istnieja dwa rodzaje wiedzy:
wiedza dostepna (obiektywna) oraz wiedza ukryta (subiektywna). Uwazaja oni, ze
najwazniejsze w zyciu organizacji, jako systemu uczacego sig, s interakcje tego, co
ukryte, i tego, co dostepne. Konwersja wiedzy zachodzi w czterech procesach: od
ukrytej do dostepnej (eksternalizacja), od dostgpnej do dostepnej (kombinacja), od
dostepnej do ukrytej (internalizacja), od ukrytej do ukrytej (socjalizacja). Proces ten
nie jest jednokierunkowy, lecz ma posta¢ spirali, a interakcje migdzy wiedza jawna
a ukryta zachodza w sposob wielokrotny 1 powtarzalny.

Socjalizacja to etap nabywania doswiadczenia, ktore jest kluczem do zdobycia
wiedzy ukrytej. Jednostki moga nabywac t¢ wiedz¢ bezposrednio od innych: obser-
wujac, nasladujac i ¢wiczac. Nabywanie wiedzy ukrytej na tym etapie nastepuje tak
jak to opisano w modelu nabywania wiedzy ukrytej Sternberga (Sciezka C, por. rys. 1),
czyli sa to czgsto treningi. Szkolenia gwarantuja nowej osobie zdobycie wiedzy
ukrytej w towarzystwie eksperta z danego zakresu. Zwykly przekaz informacji
(sciezka B lub C, por. rys. 1) czgsto jest mniej skuteczny ze wzgledu na to, Ze jest
oderwany od emocji, kontekstu specyficznych do§wiadczen. Kolejnym etapem jest
eksternalizacja wiedzy, czyli proces wyrazania wiedzy ukrytej za pomoca dostgp-
nych poj¢é. Eksternalizacja uruchamiana jest przez dialog lub mys$lenie zbiorowe
w toku wypracowywania idei. Odwolujac si¢ do modelu Sternberga, stwierdza sig,
ze jest to moment, w ktorym zdobyta wiedza poszerza magazyn pamigci semantycz-
nej. Kiedy wiedza w organizacji zostaje udostgpniona, w procesie kombinacji wia-
cza si¢ ja w istniejacy system wiedzy. Na poziomie organizacji tworzy si¢ na przy-
ktad nowe procedury, ktore musza by¢ zaaprobowane przez kazdego z pracownikow
(internalizacja). Kazdy pracownik przyswaja je zgodnie ze swoimi uprzednimi do-
$wiadczeniami, umiejetnosciami, zdolnosciami, mozliwosciami (socjalizacja); do-
chodzi ponownie do powstania nowej ukrytej wiedzy poszczegdlnych pracownikow
1 proces zaczyna si¢ od poczatku.
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Hansen, Noria, Tierney, przeprowadzajac badania na firmach konsultingowych,
zauwazyli dwa odrebne podejscia do zarzadzania wiedza — strategi¢ kodyfikacji
1 personalizacji [Hansen, Noria, Tierney 1999]. Strategia kodyfikacji bardzo dobrze
si¢ sprawdza w organizacjach, w ktorych wiedza jest mozliwa do spisania, a rozwia-
zania technologiczne, takie jak Internet, CRM, ERP, ulatwiaja pracownikom dostgp
do wiedzy. Strategia personalizacji, oparta na kontaktach osobistych pracownikow,
utatwia za$ przekazywanie wiedzy ukrytej. Wiedza ukryta stanowi osobisty poten-
cjat kazdej z zatrudnionych jednostek zwiazany z ich do$wiadczeniem. Strategia
personalizacji polega na stworzeniu przez organizacje warunkéw do wzajemnego
dzielenia si¢ przez pracownikow swoja wiedza. Nieformalna wiedza moze by¢ prze-
kazywana migdzy pracownikami o ré6znym do$wiadczeniu i stazu pracy. Jej wada
jest to, ze wraz z odchodzacym pracownikiem organizacja traci cala jego wiedzg,
o ile nie zostata wczesniej juz przekazana. Wybor strategii zalezy od indywidual-
nych preferencji danej organizacji. Czgsto bywa tak, ze firmy stosuja obie, przy
czym jedna z nich jest dominujaca, a druga jest wspierajaca.

Wzajemne dzielenie si¢ wiedza ukryta przez pracownikdw moze zachodzi¢ w r6z-
nych okolicznosciach: twarza w twarz, podczas rozmowy telefonicznej czy przez e-
mail. Organizacja moze takze wspiera¢ przeptyw wiedzy ukrytej, wprowadzajac we-
wngetrzne programy mentoringu (relacja ekspert — nowicjusz) czy coachingu.

7. Podsumowanie

Menedzerowie doktadnie zdaja sobie sprawe, ze przysztos¢ nalezy do pracownikow
wiedzy” ktdrzy w swej codziennej pracy nie uzywaja rak, lecz gtow. Klucz do suk-
cesu lezy w zdobywaniu przez pracownikow wymaganej w organizacji wiedzy.

Wiedza zdobywana przez pojedyncze jednostki jest specyficzna, bo osobista, i
czgsto proceduralna (,,wiem, jak”). Wymaga umiejgtnosci jej gromadzenia, przetwa-
rzania i wydobywania w celu dostosowania si¢ do pojawiajacych si¢ w otoczeniu
szans.

Pierwszym krokiem do korzystania z bogatych zrodet wiedzy ukrytej i intuicji
w organizacji jest $wiadomos¢ tego, ze kazdy z nas wie wigcej niz mu si¢ wyda-
je. Kolejne kroki moga by¢ odpowiedziami na pytania: Jak wydobywac ten ukryty w
pracownikach potencjat? Jak przyciagna¢ do firmy osoby posiadajace wiedzg eks-
percka, o wyjatkowym podejsciu, o celnej intuicji? Jak wewnatrz organizacji dzieli¢
si¢ wiedza ukryta, trudna do zwerbalizowania, stanowiaca wiedzg proceduralna po-
szczegolnych pracownikow? Co zrobi¢, by wiedza ukryta stata si¢ wiedza jawna, by
mogta wzbogaci¢ zasoby organizacji?

By odpowiedzie¢ na te pytania, badania nad intuicja i wiedza ukryta powinny
by¢ prowadzone na wigksza skalg. Wazne jest takze, by zdobyte odpowiedzi wdro-
zy¢ do instytucji odpowiedzialnych za doskonalenie i dobor kadr.
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TACIT KNOWLEDGE, PRACTICAL INTELLIGENCE
AND INTUITION IN MANAGER’S JOB

Summary: This article aims to show the tacit knowledge, practical intelligence and intuition
as an essential resource which determines the managers competencies. The research on the
role of discussed phenomena (Sternberg, Argyris, Shirley, Langan-Fox) are presented. The
authors picture the Sternberg’s Model of Tacit Knowledge Acquisition (2000) and Managerial
Tacit Knowledge Model (R. Wagner and R. Sternberg, 1987). There is also a special place in
this article dedicated to these phenomena measurement. In its next part the article pictures the
characteristics of a manager using intuition and describes how people with deep insight oper-
ate in different work environment. The authors end the paper with defined research and imple-
mentation problems, crucial for the research and implementation of the issues discussed in the
article.
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