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DOSKONALENIE POTENCJALU INTUICYJNEGO
WSPOLCZESNEGO MENEDZERA

Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie sposobow doskonalenia potencjatu intu-
icyjnego decydenta. Opracowanie sktada si¢ z czterech zasadniczych czesci. W pierwszej
dokonano przegladu wybranych definicji intuicji w celu sprecyzowania, czym jest intuicja.
Nastepnie zaprezentowano intuicje, zestawiajac ja z racjonalng analizg. W ostatniej czgsci
przedstawiono rozmaite techniki i narzedzia doskonalenia zdolno$ci intuicyjnych menedzera.

Stowa kluczowe: intuicja, racjonalna analiza, podejmowanie decyzji.
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1. Wstep

Intuicja odgrywa coraz wigkszg rolg zar6wno w ekonomii, jak i w naukach o zarza-
dzaniu, pomimo Ze ma ona charakter jako$ciowy i niemierzalny, a ekonomia uzna-
wana jest za naukg ilo§ciowa. Wynika to z faktu, iz nauki ekonomiczne nierozerwal-
nie wigzg si¢ z podejmowaniem decyzji. Proces dokonywania aktu wyboru zachodzi
w mozgu, ktory sktada sie z lewej 1 prawej potkuli. Badania dotyczace pracy mézgu
dowodza, ze lewa potkula opowiada za myslenie analityczne, podczas gdy prawa
specjalizuje si¢ w my$leniu intuicyjnym. Nie mozna wyobrazi¢ sobie funkcjonowa-
nia mézgu wylacznie z wykorzystaniem jednej potkuli, podobnie trudno wyobrazi¢
sobie efektywny proces podejmowania decyzji wykorzystujacy myslenie ,,czysto”
analityczne lub ,,czysto” intuicyjne. Sg to komplementarne sposoby myslenia i po-
dejmowania decyz;ji.

Juz J. Schumpeter i J.M. Keynes zwracali uwagg¢ na znaczenie intuicji, przypisu-
jac jej funkcje¢ tworzenia wizji, ktora z kolei motywowata i wyznaczata kierunki
myslenia analitycznego [Schumpeter 1947, s. 149-159; 1954]. F. Knight dokonat
rozgraniczenia mi¢dzy wiedzg analityczna, formalnym, logicznym procesem myslo-
wym a osadem, zdrowym rozsadkiem i intuicjg [Knight 1956; 1999]. Zainteresowa-
nie intuicjg zmalato po II wojnie Swiatowej. Wynikalo to z faktu, iz ekonomia nabra-
fa charakteru bardziej iloSciowego, a intuicja stanowila kategorig, ktora byta
niejednoznacznie sprecyzowana i niemierzalna. Pomimo spadku zainteresowania,
autorzy odnosili si¢ do niej i rozwazali ja w swoich pracach. I tak A. Smith przypi-
sywal centralng role intuicji w ramach swojej Teorii moralnych uczu¢, uzywajac
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okreslenia ,,odczucia” [Smith 1969]. Do autoréw uznajacych problematyke intuicji
za istotng zaliczy¢ mozna takze takich ekonomistow, jak J.S. Mill, A. Marshall,
H. Simon czy F. Hayek. Wszyscy powyzsi autorzy byli znani ze swojego analitycz-
nego sposobu myslenia, a jednak uwzgledniali problematyke intuicji.

W ostatnich latach obserwowa¢ mozna wzmozone zainteresowanie intuicja ze
strony zardwno praktykow, jak i teoretykow zarzadzania. Jest to konsekwencja cha-
rakteru otoczenia, w ktérym funkcjonuja wspotczesne organizacje, wynikajacego ze
zmiennosci i nieprzewidywalnos$ci oraz warunkéw podejmowania decyzji zwigza-
nych z presja czasu i szumem informacyjnym. Czynniki te powoduja, ze decydenci
nie sg w stanie podejmowac¢ decyzji, opierajac si¢ na tradycyjnych modelach. Zmu-
szeni sa poszukiwac¢ nowych perspektyw, ktore umozliwiag im podejmowanie decyzji
w ztozonych warunkach. Taka perspektywa wydaje si¢ intuicja, ktora moze wypet-
ni¢ luke informacyjng w przypadku braku informacji lub umozliwi¢ zidentyfikowa-
nie istotnych informacji w sytuacji ich nadmiaru. Bardzo trafnie znaczenie wykorzy-
stania intuicji w dziedzinie fizyki okresla A. Miller, ktory postuluje, ze to, co jest
intuicyjnie oczywiste ,,dzisiaj”, byto nonsensem ,,wczoraj” i bedzie oznaczato kate-
gorie przestarzala ,,jutro”. Sformulowanie to odnies¢ mozna $miato do ekonomii
i nauk o zarzgdzaniu [Miller 1996].

Celem artykutu jest zaprezentowanie sposobow doskonalenia potencjatu intu-
icyjnego decydenta. Opracowanie sklada si¢ z czterech zasadniczych czgsci.
W pierwszej dokonano przegladu wybranych definicji intuicji w celu sprecyzowa-
nia, czym jest intuicja. Nastgpnie zaprezentowano intuicj¢, zestawiajac jg z racjonal-
ng analizg. W ostatniej czg¢$ci przedstawiono rozmaite techniki i narzedzia doskona-
lenia zdolnosci intuicyjnych menedzera.

2. Istota intuicji

Oksfordzki stownik jezyka angielskiego zawiera kilka definicji i odniesien do stowa
intuicja. Wedtug jednej z nich, oznacza ona spogladanie w swoje wnetrze, kontem-
placje, mniemanie lub poglad. Kolejna definicja okresla intuicje jako proces umysto-
Wy zwigzany z rozwazaniem, postrzeganiem, rozpoznaniem. Zgodnie z trzecig pro-
ponowang przez stownik definicja intuicja oznacza duchowe postrzeganie lub
zdobycie wiedzy w sposob nagly. Intuicja okreslana jest takze jako nagle pojecie,
zrozumienie danej kwestii bez udzialu procesu wnioskowania. Zgodnie z ostatnig
przytoczona w ramach powyzszego zrodla definicja intuicja to nagle zrozumienie
osiggnigte w wyniku wykorzystania wylacznie intelektu [English Oxford Dictiona-
ry]. W literaturze odnalez¢ mozna takze ttumaczenia stowa ,,intuicyjny”, a mianowi-
cie [Frantz 2005, s. 3]:
e nagle sformulowanie pogladu w odniesieniu do okre$lonego problemu bez kon-
frontacji z innymi ideami i pogladami,
e zdolno$¢ wrodzona, nienabyta w wyniku treningu (ten poglad nie jest podziela-
ny przez wiekszos¢ autorow, wielu z nich postuluje, ze intuicja jest pochodna
doswiadczenia i mozna jg doskonali¢ i rozwija¢ [Klein 2003]),
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e nagle zrozumienie (przeciwienstwo okreslenia ,,dyskursywny”),
*  wigkszo$¢ ,,najwyzszych prawd” ma charakter intuicyjny, nie wymagaja one do-
wodow ani wyjasnienia.

Podsumowujac powyzsze definicje, stwierdzi¢ mozna, ze intuicja rozumiana jest
jako wiedza zdobyta w sposob nagly, bez wykorzystania procesu analizy, dajaca
osobie, ktora jej doswiadcza, poczucie oczywistosci 1 pewnosci odnosnie do danego
rozwigzania problemu lub zwigzku pomie¢dzy okreslonymi, z pozoru niepowigzany-
mi, danymi lub informacjami. Bardzo wymowna i oddajaca istote problemu jest de-
finicja intuicji zaproponowana przez specjalist¢ w dziedzinie podejmowania decyzji
H. Simona, wedtug ktorego: ,,sytuacja dostarcza wskazoéwki, wskazowka daje do-
step do przechowywyanych w pamigci informacji, informacje dostarczajg odpowie-
dzi. Intuicja to ni mniej, ni wigcej, tylko akt rozpoznania” [Myers 2002, s. 56].

Intuicja czesto opisywana jest w literaturze przedmiotu jako pozyskiwanie roz-
wigzania dotyczacego danego problemu bez petnego zrozumienia, w jaki sposob ta
wiedza powstata. Wiadomo tylko, ze czasami menedzerowie podejmuja decyzje na
podstawie silnych, ale jednoczesnie ,,mglistych” odczué¢ co do stusznosci danego
rozwigzania. Odczucia tego nie nalezy jednak utozsamia¢ z emocjami towarzysza-
cymi procesowi podejmowania decyzji.

Przyjmuje sig¢, ze intuicja jest pochodng doswiadczenia i zdobytej wiedzy. Roz-
wijana jest przez lata w wyniku probowania, implementacji roznych rozwiazan, uzy-
skiwania pozytywnych i negatywnych rezultatow wdrozonych decyzji. Mozliwe jest
pozyskiwanie wiedzy z do$wiadczenia bez §wiadomosci realizacji tego procesu.
Dzigki wykorzystaniu i ¢wiczeniu procesu myslowego menedzerowie maja mozli-
wos¢ wyciggania wnioskow z doswiadczonych sukcesow i porazek. Takie doswiad-
czenie znajduje odzwierciedlenie w dokonywanych w przysztosci wyborach [Cart-
wright 2004, s. 9-10].

3. Analiza i intuicja w procesie podejmowania decyzji

Intuicja czesto definiowana jest w wyniku przeciwstawiania jej racjonalnej analizie
[Myers 2002, s. 30]. T. Gilovich i D. Griffin twierdza, Ze racjonalna analiza nie ist-
nieje bez ludzkiej intuicji [Gilovich, Griffin 2002, s. 13-18]. Zdaniem D. Hendry’ego
intuicja obejmuje wczesniej nickwestionowane przekonania i prawdy, a analiza
obejmuje prawdy, ktore podawane sa w watpliwos$¢. Opinia ta nie jest podzielana
przez wszystkich badaczy. Pojawiaja si¢ opinie, zgodnie z ktérymi intuicja rzeczy-
wiscie moze by¢ zbiorem niekwestionowanych prawd, ale moze by¢ takze zbiorem
kwestionowanych przekonan, ktore staty si¢ zbyt oczywiste, zeby je podwaza¢ [Mil-
ler 1996]. Tabela 1 stanowi zestawienie cech charakterystycznych myslenia intuicyj-
nego i analitycznego.

Proces my$lowy odnosi si¢ do pracy catego mozgu. W jego ramach wyrdznic
mozna analityczny i intuicyjny sposdb myslenia. Dziatalno$¢ analityczna przypisy-
wana jest lewej potkuli moézgu (lefi-brain activities, L-mode thinking). Jezeli mene-
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Tabela 1. Myslenie intuicyjne vs. myslenie analityczne

Myslenie intuicyjne Myslenie analityczne

¢ indukcyjne e dedukcyjne

 subiektywne (wlasne doswiadczenia * obiektywne (dzialania maja swoje logiczne
pozwalaja decydentowi wierzy¢ w stuszno$é uzasadnienie w postaci dowodow)
podejmowanych decyzji)

* skoncentrowane na uczuciach * skoncentrowane na faktach

* rozwigzywanie problemu poprzez * rozwiagzywanie probleméw poprzez dzielenie
rozpatrywanie catosci, a nastgpnie ich na czesci, a nastgpnie sekwencyjne
dokonywanie analizy problemu poprzez ujmowanie problemu z wykorzystaniem
pryzmat odczué logicznego myslenia

* umozliwia podjecie natychmiastowych dzialan | ¢ dziatanie wymaga przeprowadzenia
weczesniejszej czasochtonnej analizy

e dzialania podejmowane sa z uwzglgdnieniem | e dziatania podejmowane sa na podstawie
wezesniejszych doswiadczen $wiadomej oceny sytuacji decyzyjnej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Agor 1998, s. 262; Myers 2002, s. 30].

dzer nie ufa swojej intuicji, oznacza to, ze rozwigzanie wygenerowane przy wyko-
rzystaniu intuicji jest analizowane przez lewa potkule w sposéb racjonalny. Ze
wzgledu na fakt, ze intuicja jest niemierzalna, niedoprecyzowana, niektérzy mene-
dzerowie uwazaja, ze nie moze stanowi¢ podstawy podjecia decyzji. Realizacja tzw.
refleksyjnego procesu myslowego umozliwia $wiadome i celowe wykorzystanie
intuicyjnego sposobu myslenia (right-brain thinking, R-mode thinking), zwiazanego
z wykorzystaniem prawej potkuli mozgu. Zastosowanie intuicji umozliwia nieracjo-
nalne reakcje z wykorzystaniem wyobrazni i metafor. Refleksyjny proces myslowy
zwigzany jest z taczeniem tych dwoch typdéw myslenia: intuicyjnego i racjonalnego,
oraz umozliwia dostep do danych, faktow, doswiadczen, analizy, ocen i uczugé.

Te dwa sposoby my$lenia budza znaczne zainteresowanie ze strony psycholo-
gow od kilkudziesieciu lat, a w ostatnich latach takze ze strony teoretykow i prakty-
kow zarzadzania. K. Stanovich i R. West, a takze laureat Nagrody Nobla w dziedzi-
nie nauk ekonomicznych, D. Kahneman, okre$lajg te sposoby mys$lenia mianem
umystowych systemow 1 i 2, gdzie [Kahneman 2012, s. 31]:

e system 1 — oznacza myslenie intuicyjne, funkcjonuje w sposob szybki i automa-
tyczny, nie wymaga wysitku ze strony menedzera i przebiega w podswiadomosci,
e system 2 — odnosi si¢ do myslenia analitycznego, wymaga wysitku, skupienia,
czasu i przebiega w ramach §wiadomosci. Zdaniem K. Stanovicha w ramach
systemu 2 wyrdzni¢ mozna dwie czgsci. Jedna odpowiedzialna jest za inteligen-
cje¢ i okreslana jest mianem umystu algorytmowego, a druga — za racjonalno$c¢

1 nazywana jest umysltem refleksyjnym [Stanovich, West 2000, s. 645-665].

Wigkszo$¢ decydentow swoje dziatania utozsamia z analitycznym systemem 2,
postrzegajac dokonywane wybory jako $wiadome i skrupulatnie przemyslane. Jed-
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nakze konsekwencjg funkcjonowania systemu 1 sg wrazenia i emocje, ktére czegsto
staja si¢ rzeczywistg podstawa celowych wyborow. Funkcjonowanie systemu 1 wia-
ze si¢ z tzw. tatwoscig poznawcza, ktdra oznacza poczucie, ze nic nowego si¢ nie
dzieje, nic nie zagraza decydentowi, nie ma konieczno$ci mobilizowania wysitku.
Przeciwienstwo tatwosci poznawczej stanowi wysilenie poznawcze, ktdre oznacza,
ze dany problem decyzyjny bedzie wymagal wzmozonej analizy i mobilizacji syste-
mu 2. Latwos$¢ poznawcza, wynikajaca miedzy innymi z rozwigzywania problemow
powtarzajacych sig, przejrzystych kryteriow wyboru i dobrego nastroju, powoduje,
ze decydentowi towarzyszy uczucie znajomosci, prawdziwosci i tatwosci. Wowczas
odnosi si¢ on do systemu 1 i ufa swojej intuicji, sktaniajac si¢ do myslenia powierz-
chownego oraz przyczynowo-skutkowego. W sytuacji wzmozonego wysitku po-
znawczego zwigksza si¢ konieczno$¢ intensyfikacji pracy umystowej, decydent czu-
je si¢ mniej bezpiecznie i komfortowo. Skutkuje to wykorzystaniem systemu 2
i jednoczesnie mniej intuicyjnymi i tworczymi decyzjami [Kahneman 2012, s. 82-83].

Liderzy wspotczesnych organizacji funkcjonujacy w warunkach braku lub nad-
miaru informacji, niepewnosci i nieprzewidywalnosci staja przed koniecznoscia po-
dejmowania nie tylko trafnych, ale i szybkich decyzji. Strategiczne i taktyczne decy-
zje nie moga czekac, wige efektywni menedzerowie, checac zwigkszy¢ swoje szanse
na podjecie wlasciwej decyzji, polegaja zar6wno na intuicji, jak i na racjonalnej
analizie w procesie podejmowania decyzji. Warunkiem koniecznym efektywnego
wykorzystania intuicji jest zaufanie i pewno$¢ decydenta co do trafhosci wyboru
danego rozwigzania. W przeciwnej sytuacji problem moze by¢ zbyt dtugo analizo-
wany, a pierwsze przejawy intuicji zaghuszone w wyniku ponownego wykorzystania
racjonalnej analizy. Na rynku pracy coraz bardziej ceni si¢ zdolno$¢ szybkiego po-
dejmowania decyzji, co wigze si¢ z ograniczaniem znaczenia procesu analitycznego,
ktory charakteryzuje sie znaczna czaso- i kosztochtonnoscia. Zauwazy¢ jednak moz-
na pewien paradoks w tym trendzie podejmowania decyzji, a mianowicie powolny,
racjonalny proces analityczny zwigksza pewnos¢ i zaufanie menedzera w kwestii
wykorzystania intuicji w praktyce podejmowania decyz;ji.

Liderzy maja sktonno$¢ do kwestionowania swojej intuicji. Maja watpliwosci,
czy wykorzystuja ja w odpowiednim stopniu oraz przede wszystkim — czy moga
traktowac ja jako podstawe podejmowania decyzji. Zwlaszcza mtodzi i niedoswiad-
czeni menedzerowie starajg si¢ polega¢ na danych i racjonalnej analizie oraz ttumi¢
wszelkie przejawy intuicji. Wynika to z faktu, iz szkoty biznesowe uczg podejscia
racjonalnego i ksztattuja analityczne umiejetnosci, a dodatkowo zachowanie to
wzmacniane jest w wyniku nagradzania go przez przetozonych. Badania wykazuja,
ze im wyzszy szczebel zarzadzania zajmuja menedzerowie i im bardziej ztozone
i krytyczne decyzje zmuszeni sa podejmowac, tym bardziej przydatne i konieczne
okazuje si¢ wykorzystanie intuicji. Menedzerowie najwyzszego szczebla bardzo
czesto sg odizolowani od kanalow informacyjnych, a jednoczesnie stajg przed
konieczno$cig rozwigzywania jednostkowych, nieustrukturyzowanych, ztozonych
problemoéw [Cartwright 2004, s. 7-8]. Istniejg techniki i narzedzia umozliwiajgce
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menedzerom zrozumienie alternatywnych sposobdw rozwigzywania probleméw de-
cyzyjnych. Menedzerowie, ktorzy sa otwarci na nowe perspektywy, moga zwiek-
szy¢ swoje przekonanie i pewno$¢ co do wykorzystania intuicji w procesie podejmo-
wania decyzji. Moga nauczy¢ si¢ ufa¢ intuicji w sytuacjach krytycznych wymagaja-
cych podjecia szybkiej decyzji.

4. Sposoby doskonalenia intuicji w procesie podejmowania decyzji

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze kazdy cztowiek ma pewien poziom zdol-
nosci intuicyjnych. Niektorzy majg je w wigkszym zakresie, inni w mniejszym. Jed-
ni $wiadomie ¢wiczg swoja intuicjg, zeby zwigkszy¢ efektywnos¢ jej wykorzystania,
inni celowo ja blokuja. Badania empiryczne dowodza, ze menedzerowie majacy
wysoki poziom zdolnoS$ci intuicyjnych, charakteryzujg si¢ zazwyczaj okreslonym
zestawem cech. Nalezg do nich [Agor 1998, s. 277]:

e wysokie poczucie wilasnej wartosci,

e ciekawos¢,

e niezalezno$¢,

¢ podejmowanie ryzyka,

e nieformalny styl bycia,

e wewnatrzsterowalno$¢ w przeciwienstwie do zewnatrzsterowalnosci,

e koncentracja na rozwigzaniach, a nie na problemach,

e aktywnos¢ w dziataniu.

Intuicyjni menedzerowie sg predysponowani do radzenia sobie z okreslonym
rodzajem zadan i pelienia konkretnych funkcji. Oczywiscie wyrdzni¢ mozna za-
rowno pozytywne zdolnosci intuicyjnych menedzerow, jak i negatywne, ktore
zmniejszaja skutecznos$¢ procesu decyzyjnego. Do pierwszej grupy zdolnosci zali-
czy¢ mozna: kreowanie nowych rozwigzan i mozliwosci, antycypowanie przysztych
zmian, entuzjastyczne podejscie do rozwigzywania probleméw i pojawiajacych sig
trudnosci. Natomiast do drugiej: niechetny stosunek do dziatan rutynowych i anali-
zowania szczegotow, zbyt szybkie wycigganie wnioskow, pomijanie faktow, kurczo-
we trzymanie si¢ intuicji, nawet jezeli fakty dowodza, iz jest ona btedna, brak wy-
trwalosci w dzialaniu. Bardziej szczegdétowo mozna sklasyfikowa¢ menedzerow
— intuicjonistow w kategoriach introwersji i ekstrawersji. Mianowicie ekstrawer-
tycznemu intuicjoniscie przypisa¢ mozna mi¢dzy innymi nastgpujace cechy: tatwo
wyraza swoje mysli i przedstawia rozwigzania, inspiracj¢ uzyskuje w wyniku bezpo-
sredniej interakcji z ludzmi, poczatkowo wykazuje duzy entuzjazm, ale czesto nie
udaje mu si¢ rozwigza¢ problemu lub przebrna¢ przez szczegdty sytuacji decyzyjne;j.
Natomiast intuicjonista introwertyczny to taki, ktory ma trudnosci z wyrazeniem
siebie, dlatego woli pracowac indywidualnie, inspiracje uzyskuje w wyniku proce-
soOw myslowych bez udzialu osdb trzecich, ma problemy z prezentowaniem swoich
rozwigzan i stosowaniem ich w praktyce [Agor 1998, s. 277].
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Przedstawiona powyzej charakterystyka wysoce intuicyjnych menedzeréw nie
oznacza, ze kazda osoba wykorzystujaca intuicje w procesie decyzyjnym bedzie od-
znaczala si¢ tymi zdolnosciami i cechami. Nie wszyscy intuicyjni menedzerowie sa
podobni i nie wszyscy kreujg rozwigzania problemu decyzyjnego za pomocg tych
samych metod. Kazdy natomiast jest w stanie zwigkszy¢ swoj potencjat intuicyjny
przez wykorzystanie odpowiednich ¢wiczen i technik. Bardzo istotne w tej kwestii
sg takie cechy, jak wytrwatos$¢ i sumienno$¢. Ponadto, cheac zwickszy¢ swoj poziom
intuicji, menedzerowie powinni nauczy¢ si¢ akceptowac ryzyko, ktére moze wigzac
si¢ z jej wykorzystaniem w procesie decyzyjnym. Wdrozone rozwigzania nalezy
weryfikowac i stara¢ si¢ uczy¢ na swoich btedach. Istnieja dwa podstawowe powo-
dy, w konsekwencji ktorych nie udaje si¢ w petni rozwing¢ zdolnosci intuicyjnych.
Po pierwsze, jest to lenistwo, a po drugie — strach przed porzuceniem dotychczas
stosowanych metod i technik podejmowania decyzji. Wykorzystywanie intuicji wy-
maga zatem podjecia ryzyka, ktore wiaze si¢ z rezygnacja z utartych schematow
mys$lowych na rzecz kreatywnego rozwigzywania probleméw [Malewska 2010,
s. 126-141].

Tabele 2 i 3 przedstawiaja proponowane w literaturze przedmiotu techniki i ¢wi-
czenia stosowane w celu zwigkszenia czgstotliwosci wystgpowania oraz trafno$ci
dziatan intuicyjnych.

Tabela 2. Techniki i ¢wiczenia pobudzajace wykorzystywanie intuicji

Techniki relaksacyjne Cwiczenia umystowe
* oczyszczenie umystu, e generowanie pomystow bez wyznaczonego
e przebywanie w samotnosci, celu,
e shuchanie muzyki klasycznej, * ¢wiczenie wyobrazni,
¢ modlitwa, ¢ akceptowanie braku kontroli oraz
* medytacja, wieloznaczno$ci,
e u$miech,  otwarto$¢ na nowe sytuacje i zdarzenia,
e poswigcenie wigcej czasu na analize problemu e ¢wiczenie koncentracji,
(wielokrotne powracanie do problemu — * poszukiwanie unikatowych rozwigzan
zachowanie dystansu do problemu)

Cwiczenia analityczne

¢ przedyskutowanie problemu z osobami, ktore reprezentuja odmienne punkty widzenia,

¢ maksymalne angazowanie si¢ w podejmowane decyzje,

* rozwazenie wszystkich argumentow za i przeciw (w przypadku dokonywania oceny alternatywnych
wariantdw rozwigzania problemu), a nastgpnie okreslenie odczu¢ odnosnie do tych argumentow,

¢ analizowanie marzen,

e zapewnienie odpoczynku przed podjeciem decyzji

Zrodlo: [Agor 1998, s. 209].

Umyst, pracujac w trybie intuicyjnym, wykorzystuje wszelkie zrodta informacji:
dane, fakty, emocje, zdarzenia, obrazy, doswiadczenia wtasne i 0sob trzecich. Proces
przetwarzania tych informacji odbywa si¢ wowczas poza §wiadomoscig decydenta.
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Tabela 3. Techniki wzmacniajace potencjat intuicyjny

Techniki relaksacyjne Techniki umystowo-analityczne
¢ medytacja,  praca z mapami umystowymi,
¢ stosowanie ukierunkowanej wyobrazni, e wykraczanie poza swoja specjalnosé,
e modlitwa, * bycie elastycznym i otwartym,
* post, e czytanie prac z zakresu filozofii i filozofii nauki,
e utrzymywanie dobrej kondycji fizycznej, | czytanie literatury science fiction,
e identyfikowanie wlasnych pragnien  zapisywanie wszystkich przejawow intuicji i
pomystow w celu ich pézniejszego wykorzystania

Zrodto: [Agor 1998, s. 211].

Dlatego tez bardzo czesto przetomowe odkrycia, krytyczne decyzje formutowane sa
nie w momencie dokonywania racjonalnej analizy, ktora opiera si¢ wylacznie na
faktach i danych, ale w sytuacjach niezwiagzanych z problemem decyzyjnym, w wy-
niku intuicyjnego procesu myslowego. Uzyskane w ten sposob rozwigzanie proble-
mu jest efektem permanentnej pracy mézgu. Intuicje¢ traktowa¢ mozna zatem jako
efekt nieSwiadomego przetwarzania dostepnych dla mozgu informacji. W literaturze
przedmiotu proponuje si¢ techniki zwigzane z ¢wiczeniem procesu myslowego (re-
fleksyjnego — angazujacego jednoczesnie lewa i prawa potkule mozgu), umozliwia-
jace rozwo0j 1 wzmacnianie potencjatlu intuicyjnego i umiejetne tagczenie go z racjo-
nalng analizg. Zaliczy¢ do nich mozna [Cartwright 2004, s. 10-23]:

tworzenie dziennikéw intuicyjnych — pozwalaja na zapisywanie istotnych do-
swiadczen, a jednoczes$nie daja mozliwos¢ przeanalizowania i rozwazenia ich
pod katem wartosci, jakg miaty dla uzyskanych efektow. Zapamigtane zwigzki
migdzy podjeta decyzja a osiggnigtym wynikiem umozliwig podjecie decyzji
w podobnej sytuacji bez koniecznosci posiadania kompletnej informacji. W pro-
wadzeniu dziennika intuicyjnego istotne jest wykorzystanie formy nie tylko pi-
semnej, ale takze graficznej. Zwizualizowanie problemu umozliwi uzyskanie
wigkszej ilosci informacji oraz zidentyfikowanie cech, ktore utatwia glebsze zro-
zumienie problemu decyzyjnego. Wzmacnianie zdolnoS$ci percepcji, niezbedne;j
przy graficznej prezentacji problemu decyzyjnego, przyczyni si¢ do efektywniej-
szego rozwiazywania problemow, gdyz umozliwi calo$ciowe ujmowanie sytu-
acji decyzyjnej. Proces rysowania spowalnia percepcje¢, dzigki czemu decydent
jest w stanie pozyska¢ wiecej informacji. Dziennik intuicyjny jest tez okazjg do
zapisywania swoich przejawdw intuicji odno$nie do danego problemu i weryfi-
kacji ich stusznosci w przysztosci. Istotne jest, aby poddac¢ swoje rozwigzania
intuicyjne analizie przed ich zapisaniem, a nastepnie znalez¢ czas, aby rozwazy¢
i przejrzec je ponownie. Technika ta zwicksza zaufanie decydenta do skuteczne-
go wykorzystania intuicji. Warunkiem koniecznym prowadzenia efektywnego
dziennika intuicyjnego jest sumienno$¢. Niezbedne jest zatem skrupulatne zapi-
sywanie wszelkich problemow decyzyjnych, ich rozwigzan racjonalnych i intu-



Doskonalenie potencjatu intuicyjnego wspotczesnego menedzera 91

icyjnych oraz emocji im towarzyszacych. Czasami sam proces zapisywania do-
$wiadczen przyczynia si¢ do uporzadkowania posiadanych informacji i rozjasnia
tok rozumowania decydenta;

e obrazowanie — oznacza tworzenie za pomocg wyobrazni umystowego obrazu
danego problemu decyzyjnego. Stanowi ono jeden ze sposobow rozwoju poten-
cjatu intuicyjnego i zwigkszania jego skutecznosci w praktyce podejmowania
decyzji. Proste ¢wiczenie, takie jak wyobrazanie sobie okreslonych obrazéw,
powoduje, ze uaktywnia si¢ prawa potkula moézgowa odpowiedzialna za mysle-
nie intuicyjne. Cwiczenie to moze takze polega¢ na utozsamianiu problemu de-
cyzyjnego z konkretnym przedmiotem, a nast¢gpnie na szukaniu analogii mi¢dzy
nimi. Wizualizacja rozwigzania problemu i sukcesu stanowi znang technike
zwigkszania skutecznos$ci dzialania. Obrazowanie problemu decyzyjnego nie
oznacza wiernego jego odtworzenia, lecz zaprezentowanie go za pomocg sym-
boli lub metafor. Waznym etapem jest przeanalizowanie przygotowanej wizuali-
zacji i rozwazenie jej pod katem powigzan z problemem decyzyjnym. Czynno$¢
ta powinna zosta¢ powtorzona w pewnych odstgpach czasowych. Swoje wraze-
nia dotyczace obrazu problemu decyzyjnego mozna zapisa¢ w dzienniku intu-
icyjnym, taczac tym samym dwie techniki wzmacniania intuicji. Wykorzystujac
technike obrazowania, warto podzieli¢ si¢ przygotowanymi wizualizacjami
z osobami trzecimi. By¢ moze dostrzega one rozwigzanie problemu lub ewentu-
alnie spojrza na niego z odmiennej niz decydent perspektywy;

* sen—moze by¢ on jednym z istotnych zrddet refleksji nad problemem. W czasie
snu myslenie analityczne zostaje wylaczone, a dominujaca funkcje przejmuje
mys$lenie intuicyjne. W trakcie snu mogg powstawaé rozwigzania problemu de-
cyzyjnego, pomysty, metafory i obrazy zwigzane z sytuacjg decyzyjna. Sny moz-
na zapisywac¢ w dzienniku intuicyjnym. To umozliwi poézniejsze ich przeanalizo-
wanie 1 uchroni przed zapomnieniem szczegélow. Jednym ze sposobow
wykorzystania snu jako zrodta potencjalnych rozwigzan problemow decyzyj-
nych jest celowe analizowanie sytuacji decyzyjnej przed zasnigciem. Ma to na
celu wywotanie snu o konkretnej tematyce (zjawisko to nosi nazwe ,,wysiewu
snu”);

e analiza — doskonalenie potencjatu intuicyjnego nie oznacza catkowitej rezygna-
cji z analizy. Analityczne podejscie polega na rozwigzywaniu problemu decyzyj-
nego przez rozwazanie poszczegdlnych jego elementow, podczas gdy podejscie
intuicyjne wigze si¢ z catoSciowym ujmowaniem problemu lub zestawianiem
jego poszczegdlnych elementdw w innowacyjny sposob. Optymalnym sposo-
bem myslenia i podejmowania decyzji wydaje si¢ polaczenie podejécia racjonal-
nego i intuicyjnego. Oznacza to w praktyce gromadzenie wszystkich dostepnych
informacji umozliwiajacych opracowanie wariantdw rozwigzania problemu,
a nastgpnie wykorzystywanie podejscia intuicyjnego w celu poszukiwania alter-
natywnych opcji. Decydent dokonuje analizy problemu, ale takze uwzglednia
swoje emocje w procesie dokonywania wyboru. Aby zwiekszy¢ skuteczno$é
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jednoczesnego wykorzystania podejscia analitycznego i intuicyjnego, mozna za-
pisywa¢ w dzienniku intuicyjnym wszelkie dane i informacje, pytania, watpli-
wosci, plan dziatania, harmonogram postgpowania, a takze tworzy¢ liste argu-
mentow za i przeciw, dotyczaca poszczegolnych rozwigzan, a nastgpnie uzupetniac
je swoimi spostrzezeniami i pomystami. Zestawienie realnych danych z kreatyw-
nymi pomystami moze skutkowac powstaniem nowych perspektyw w rozwigza-
niu problemu;

* emocje — nieodtacznym komponentem procesu podejmowania ztozonych decy-
zji sa emocje. Konflikt migdzy poleceniem przetozonego lub strategig organiza-
cji a warto$ciami wyznawanymi przez menedzera moze prowadzi¢ do emocjo-
nalnych rozterek. Menedzerowie efektywnie rozwigzujacy problemy postrzegani
sa jako ci, ktorzy nie ujawniajg swoich emocji w krytycznych sytuacjach. Nie
oznacza to jednak, ze ignoruja te emocje. Sg opanowani, gdyz dokonuja oni
wczesniejszej analizy, uswiadamiajg sobie odczucia zwigzane z danym proble-
mem, wyznaczajg priorytety dziatania. Refleksyjne myslenie (laczace podejscie
racjonalne i intuicyjne) daje menedzerom mozliwo$¢ przygotowania si¢ na kry-
tyczne sytuacje. Cwiczenia majace na celu zwigkszenie stopnia opanowania
emocji zwigzane sg z rozwazaniem potencjalnych sytuacji bedacych w sprzecz-
nosci z przyjmowanymi przez menedzera wartosciami. Warto tez odnies¢ si¢ do
wczesniejszych doswiadczen wiasnych lub osob trzecich i starac¢ si¢ przeanalizo-
wac je pod katem komponentu emocjonalnego. Takie dziatania przygotuja me-
nedzera do podejmowania krytycznych, obcigzonych tadunkiem emocjonalnym
decyzji oraz zwigksza ich szybkosc¢ i efektywnosc. W literaturze przedmiotu su-
geruje sie, ze w celu wzmocnienia potencjatu intuicyjnego oraz zwickszenia
zdolnosci radzenia sobie z emocjami mozna sprobowac pisa¢ opowiadania lub
wiersze. Dzialanie to jest sposobem na stworzenie dystansu migdzy emocjami
a refleksja.

5. Podsumowanie

Ztozone otoczenie oraz warunki, w ktorych zmuszeni sg funkcjonowaé wspolczesni
menedzerowie, zwigzane z presja czasu oraz nadmiarem lub brakiem informacji,
powoduja, ze podejmowanie decyzji zgodnie z racjonalnym modelem decyzyjnym
staje si¢ niemozliwe. Zasadna zatem wydaje si¢ integracja podejscia analitycznego
1 intuicyjnego, ktéra dostarcza nowe perspektywy w rozwigzywaniu problemow
oraz umozliwia podejmowanie decyzji nawet w warunkach szumu informacyjnego.
Dowodem potwierdzajacym uzyteczno$¢ intuicji w procesie podejmowania decyzji
sa cechy decyzji intuicyjnych, takie jak: caloSciowe, syntetyczne ujmowanie proble-
mow, szybka ocena potencjalnych rozwigzan umozliwiajgca eliminacj¢ opcji uzna-
nych za niewlasciwe, generowanie nieckonwencjonalnych pomystow czy poszukiwa-
nie probleméw w przyszlosci, a nie w terazniejszosci, co pozwala na przyjecie
dlugoterminowej perspektywy. Cechy te umozliwiaja menedzerom wiasciwe wy-
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czucie czasu w zarzadzaniu, co przektada si¢ na szybkos¢ realizacji procesu podej-
mowania decyzji, a ta z kolei na zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku. Bada-
nia empiryczne dowodza, Ze intuicja jest najczesciej wykorzystywana w sytuacjach,
gdy [Agor 1998, s. 17]:

wystepuje wysoki poziom niepewnosci,
¢ podejmowana decyzja odnosi si¢ do sytuacji jednostkowej lub wystepuje nie-

wielka liczba wczesniejszych precedensow,

* nie istniejg dane i fakty potrzebne do podjecia decyzji,

* wystepuje presja czasu,

* istnieje klika potencjalnych rozwigzan, z ktérych kazde moze by¢ udowodnione
przez odwotanie si¢ do realnych argumentow.

Analizujgc powyzsze sytuacje, zauwaza si¢, ze sg one charakterystyczne dla pro-
cesu podejmowania decyzji na szczeblu strategicznym. Wnioskowaé zatem mozna,
ze ze wzgledu na korzysci ptynace z zastosowania intuicji wykorzystywana ona po-
winna by¢ przez menedzeréw najwyzszego szczebla w odniesieniu do problemow
strategicznych — ztozonych, jednostkowych i nieustrukturyzowanych.

Autorzy zgodnie przyznaja, ze kazdy menedzer ma pewien poziom zdolnosci
intuicyjnych. Jedni menedzerowie z rozmystem stosujg intuicj¢ w celu podnoszenia
jakosci podejmowanych decyzji, inni robig to nie§wiadomie, a jeszcze inni z deter-
minacja ja blokuja. Warto jednak podkresli¢, ze kazdy ma mozliwo$¢ wzmocnienia
swojego potencjalu intuicyjnego i jego skutecznosci w praktyce podejmowania de-
cyzji. W literaturze przedmiotu proponuje si¢ wiele narze¢dzi i technik majacych na
celu zwigkszenie zdolnosci intuicyjnych. Zawazywszy na fakt, iz uczelnie ekono-
miczne ksztalcg przede wszystkim w zakresie myslenia racjonalnego i rozwoju
umiejetnosci analitycznych, o potencjat intuicyjny obecni lub przyszli menedze-
rowie zmuszeni sg zadba¢ samodzielnie. Warto wigc odniesc¢ si¢ do proponowanych
w artykule sposobow doskonalenia zdolnosci intuicyjnych, gdyz wykorzystanie in-
tuicji moze okazac¢ si¢ jedng z kluczowych cech menedzera, gwarantujgca mu sukces
na rynku pracy, a takze przewage konkurencyjng organizacji go zatrudniajace;.
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IMPROVING INTUITIVE POTENTIAL
OF CONTEMPORARY MANAGER

Summary: The aim of this paper is to present ways to improve intuitive potential of
contemporary decision-maker. The paper consists of four main parts. First the author reviews
selected definitions of intuition in order to clarify what intuition is. Then the intuition is
presented as an opposite category to rational analysis. The final section presents a variety of
techniques and tools for improving the intuitive potential of the manager.

Keywords: intuition, rational analysis, decision making.





