WPROWADZENIE

W rozwoju nauk o zarzadzaniu mozna wskaza¢ na wplyw wielu dyscyplin nauko-
wych, takich jak ekonomia, statystyka, informatyka, finanse, psychologia, socjolo-
gia, kognitywistyka czy neurobiologia. Konsekwencja interdyscyplinarnosci nauk
o zarzadzaniu jest wylanianie si¢ nowych teorii i koncepcji zarzadzania, przy czym
analiza literatury przedmiotu pozwala na sformutowanie wniosku, Ze najsilniejsza
dynamika rozwoju charakteryzuja si¢ koncepcje zarzadzania zwigzane z nurtem
behawioralnym. Nurt ten wywiera wplyw nie tylko na obszary makroekonomiczne,
lecz takze mikroekonomiczne. Jego specyfika jest to, ze wyjasnia zjawiska zacho-
dzace w organizacji lub w jej otoczeniu za pomoca pojec i twierdzen z dziedziny
psychologii, pozwalajac na podmiotowe postrzeganie cztowieka zaréwno w pro-
cesach, jak i przestrzeni spoleczno-gospodarczej (Agor, 1998, s. 199). Zjawisko
humanizacji znalazto swoje odzwierciedlenie w transformacji znaczenia zasobéw
o charakterze strategicznym, w ktérych to punkt cigzkosci zostal przeniesiony z za-
sobow materialnych w kierunku zasobéw niematerialnych, gléwnie ludzkich (Je-
drzejczyk, 2013, s. 10). Niektére niematerialne aktywa weszly juz zdecydowanie
w krag zainteresowan praktykow i teoretykow zarzadzania. Dotyczy to kapitatu
intelektualnego oraz wiedzy (Drucker, 2000, s. 166). Nalezy jednak zauwazy¢, ze
w gospodarce zdominowanej przez informacje i wiedz¢ racjonalny proces pozna-
nia przestaje by¢ jedyny i wystarczajacy. Zarzadzajacy poszukujg innych sposobow
pozyskiwania oraz interpretacji informacji. W tym obszarze istotng role zaczyna
odgrywac¢ potencjal intuicyjny menedzera. Nie wszystkie procesy i zjawiska moz-
na przewidzie¢ i zaplanowa¢, odwotujac sie do logiki i wcze$niej sprawdzonych
algorytmow dzialania, co sktania decydentéw do korzystania z intuicji (Rowan,
1987; Goldberg, 2000, s. 51-86). Kompetentny menedzer potrafi korzystac z ra-
cjonalnych, analitycznych i syntetycznych parametréw decyzyjnych umozliwiaja-
cych okreslenie relacji ryzyko-zysk. Jednak nalezy podkresli¢, ze dedukcja ulatwia
proces decyzyjny tylko do pewnego etapu, natomiast skuteczne podjecie decyzji
wymaga korzystania z intuicji (Samuelson i Marks, 1998). Potencjat intuicyjny,
zdaniem praktykow zarzadzania najwyzszego szczebla, stanowi jedng z najwazniej-
szych zdolnosci, ktore sa wykorzystywane w procesach decyzyjnych i wplywaja na
podnoszenie efektywnosci menedzerskiej (Tzioti, Wierenga i Osselaer, 2014, s. 66).
Bledy decyzyjne menedzeréw wynikaja czesto z niedoceniania posiadanego przez
nich potencjalu intuicyjnego badz tez celowego jego blokowania (Agor, 1998). Ba-
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dania wykazuja, ze ludzie maja naturalng, wrodzong sktonnos¢ do przeprowadza-
nia szybkiej i skutecznej syntezy i selekcji informacji. Proces ten jednak moze by¢
zakldcony stosowaniem zbyt duzej ilosci czasochlonnej, racjonalnej, czgsto mato
przydatnej pracy analitycznej oraz zwigzanych z nig sformalizowanych procedur
przetwarzania danych, co w konsekwencji moze negatywnie wplywac na skutecz-
no$¢ procesow decyzyjnych (Dane i Pratt, 2007, s. 33). Ograniczenia w wykorzy-
staniu potencjatu intuicyjnego moga by¢ eliminowane poprzez jego doskonalenie
oraz podnoszenie stopnia wykorzystania tego potencjalu, ale wymaga to $wiado-
mosci i zaakceptowania istnienia intuicji (Bernais, 2001, s. 220). W zwigzku z po-
wyzszym mozna wnioskowac, Ze posiadanie potencjatu intuicyjnego nie warunkuje
skutecznosci procesu decyzyjnego. Skutecznos¢ ta jest uzalezniona od stopnia jego
wykorzystania.

Intuicja jest wspolczednie postrzegana nie tylko jako nowy sposéb poznania, ale
takze kluczowy element skutecznych proceséw podejmowania decyzji. Koniecz-
nos$¢ jej wykorzystania wynika przede wszystkim ze wzrostu ztozonosci i turbu-
lencji otoczenia powodujacych, ze podejmowanie decyzji strategicznych, ktérych
logika bylaby zgodna z racjonalnym modelem decyzyjnym, opracowanym przez
H. Simona, staje si¢ utrudnione lub wrecz niemozliwe. Pomimo Ze w ciggu ostat-
nich 50 lat nastapil rozwdj koncepcji dotyczacych podejmowania decyzji, to do-
tyczy on w szczegolnosci problemdéw dobrze ustrukturyzowanych. W procesach
podejmowania decyzji strategicznych menedzerowie, ze wzgledu na wysoki stopien
zmienno$ci i niepewnosci warunkow otoczenia, podejmujg proby rozwigzywania
problemoéw jakosciowych, zlozonych, ale przede wszystkim nieustrukturyzowa-
nych. W zwigzku z powyzszym decydenci permanentnie poszukuja metod i na-
rzedzi wspomagajacych procesy podejmowania decyzji. Wykorzystanie potencjalu
intuicyjnego zapewnia menedzerom nowe podejscie w rozwigzywaniu problemow
oraz umozliwia podejmowanie decyzji w warunkach szuméw informacyjnych,
niedoboru informacji, wysokiego poziomu niepewnosci, w sytuacjach gdy ist-
nieje kilka mozliwych do zaakceptowania rozwiazan, w przypadku deficytu czasu
lub gdy zmienne s3 w ograniczonym stopniu przewidywalne w sposéb naukowy,
a analityczne dane s3 malo przydatne (Tokarski, 2001, s. 266). Obserwacja prak-
tyki gospodarczej uprawnia do wnioskowania, ze posiadanie pelnej informacji
rynkowej nie zawsze przekltada sie na trafnos$c¢ i skutecznos$¢ dzialan. Mozna za-
obserwowac zjawisko odwrotne, polegajace na tym, ze wiekszy zaséb informacji
prowadzi do zmniejszenia skutecznosci podejmowanych przez decydentow decy-
zji (Hayasi, 2001, s. 61).

Przyjecie zalozenia o zasadnosci odwolywania si¢ do potencjalu intuicyjnego
w procesach decyzyjnych nie stanowi podstawy do zanegowania celowo$ci wyko-
rzystania racjonalnej analizy (Pachur i Spaar, 2015, s. 303; Kaufmann, Meschnig
i Reimann, 2014, s. 104)). Intuicja powinna stanowic istotny element sktadowy sku-
tecznego procesu decyzyjnego, uzupelniajacy racjonalng analize (Matzler i Bauer,
2014, s. 252). Mozna zatem przyjac, zgodnie z zalozeniami kognitywnej teorii kon-
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tinuum, ze w praktyce zarzadzania powinny by¢ facznie wykorzystywane racjonalne
oraz intuicyjne podejscia do podejmowania decyzji (Allinson i Hayes, 2003). Teoria
ta, wskazujac na przewage mieszanych sposobow poznania (stanowigcych kombina-
cje intuicji i analizy) nad ,,czystymi” postaciami racjonalnej analizy i intuicji, suge-
ruje, ze bledem jest przeciwstawianie ich sobie (Hodgkinson i Sadler-Smith, 2003,
s. 234-268). Intuicja stanowi bowiem niezbedny element kompleksowego procesu
podejmowania decyzji (Calabretta, Gemser, Wijberg, 2017, s. 367-368). Moze by¢
ona wykorzystywana w roézny sposob i na réznych etapach procesu decyzyjnego, ale
jej rola jest kluczowa (Goldberg, 1998, s. 76; Weisbach i Dach, 2000, s. 22).

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, Ze wykorzystanie potencjalu intuicyjne-
go w procesach podejmowania decyzji odgrywa istotna role gléwnie na poziomie
strategicznym (Clarke i Mackaness, 2001, s. 148; Shapiro i Spence, 1997, s. 63; To-
karski i Tokarski, 2017, s. 103-115). Dazac do udowodnienia poprawnoséci powyz-
szego zalozenia, nalezy wskazac na cechy decyzji intuicyjnych, takie jak calosciowe,
syntetyczne ujmowanie problemow, szybka ocena potencjalnych rozwigzan umozli-
wiajaca eliminacje opcji uznanych za niewlasciwe, generowanie niekonwencjonal-
nych pomystéw niezbednych do osiggnigcia przewagi na konkurencyjnym rynku
czy poszukiwanie probleméw w przysztosci, a nie w terazniejszosci, co umozliwia
przyjecie koniecznej w zarzadzaniu strategicznym diugoterminowej perspektywy.
Skuteczno$¢ dziatan podejmowanych przez wspotczesnych menedzerdéw wigze sie
z koniecznos$cig posiadania przez nich zaréwno umiej¢tnosci dokonania analizy
problemu decyzyjnego z wykorzystaniem nowoczesnych technik i narzedzi, jak
i umiejetnosci szybkiego reagowania, ktéra wymaga wzmacniania i doskonalenia
potencjatu intuicyjnego. Wediug K.R. Hammonda menedzerowie nie dokonuja
wyboru miedzy racjonalnym a intuicyjnym podejsciem do problemu decyzyjnego,
ale korzystaja z calego spektrum menedzerskich umiejetnosci (Hammond, 2000).
Nalezy jednak zauwazy¢, ze cechy otoczenia, w ktorym funkcjonuja wspoéltczesne
organizacje, takie jak ztozono$¢, zmienno$¢, nieprzewidywalnos¢ oraz warunki,
w ktérych podejmowane s3 decyzje zwigzane z presja czasu i brakiem lub - cze-
$ciej - nadmiarem informacji, wymuszaja oparcie proceséw decyzyjnych w coraz
wiekszym stopniu na intuicji (Bieniok, Halama i Ingram, 2006, s. 92). Mozna za-
tem zalozy¢, Ze dominujgcym sposobem podejmowania decyzji wykorzystywanym
przez kadre zarzadzajaca jest sposob swiadczacy o wspdlistnieniu podejscia intu-
icyjnego i racjonalnego.

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu pozwolila na sformutowanie
wniosku o istnieniu w obszarze dotyczacym problematyki intuicji w podejmowa-
niu decyzji luk poznawczych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu. Che¢ uzupetnie-
nia tych luk stanowita kluczowg przestanke do podj¢cia niniejszego postegpowania
badawczego. Do tych luk mozna zaliczy¢:

o Luke teoretyczna - sprowadzajaca sie do sprecyzowania niejednoznacznego
pojecia intuicji, jej cech charakterystycznych, determinant wykorzystania po-
tencjalu intuicyjnego w praktyce podejmowania decyzji oraz profilu intuicyj-
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nego menedzera (koniecznos¢ usystematyzowania rozproszonej wiedzy w tym

obszarze), a takze opracowania konceptualnego modelu procesu podejmowania

decyzji integrujacego intuicje oraz racjonalna analize.

o Luke metodyczna - wynikajaca z niedostatku rozwiagzan w zakresie koncep-
tualizacji oraz operacjonalizacji intuicji (dazenie do okreslenia poziomu po-
tencjalu intuicyjnego oraz stopnia jego wykorzystania). Naukowcy zajmujacy
sie ta dziedzing nadal nie osiggneli konsensusu w zakresie najlepszej metody
pomiaru intuicji. W dotychczasowych badaniach operacjonalizacja intuicji
miala charakter czesto przypadkowy badz fragmentaryczny - nie wynikata
z merytorycznej analizy uwarunkowan jej wykorzystania. Najcze$ciej uwa-
ga autorow koncentrowala sie na definiowaniu pojecia intuicji, identyfikowa-
niu jej wykorzystania w procesach decyzyjnych lub okreslaniu jej rodzajow.
Powstate do tej pory miary traktuje si¢ jako przyczynkowe do wypracowania
precyzyjnego narzedzia, co stanowi jeden z podstawowych celéw niniejszego
zamierzenia badawczego.

o Luke empiryczna - ktéra wigze si¢ z okresleniem poziomu potencjatu intuicyj-
nego kadry zarzadzajacej oraz stopnia jego wykorzystania w praktyce, a takze
oceng znaczenia oraz hierarchizacja determinant wykorzystania intuicji w pro-
cesach podejmowania decyzji, identyfikacja sytuacji i warunkow decyzyjnych,
w ktorych jest wykorzystywana intuicja, opracowaniem profilu intuicyjnego me-
nedzera oraz urealnieniem konceptualnego modelu procesu podejmowania de-
cyzji integrujacego intuicje oraz racjonalng analize.

o Luke praktyczna — odnoszacg sie¢ do uswiadomienia decydentom roli intuicji
w procesach decyzyjnych (przez zaprojektowanie aplikacyjnego intuicyjno-ra-
cjonalnego modelu procesu podejmowania decyzji) oraz mozliwosci jej dosko-
nalenia, a takze rekomendacji dla praktyki gospodarczej dotyczacej perspektyw
wykorzystania intuicji w przysztosci.

W niniejszej monografii s3 rozwazane trzy podstawowe pojecia, a mianowicie:
intuicja, potencjal intuicyjny oraz stopien wykorzystania potencjatu intuicyjne-
go. Przez potencjal intuicyjny rozumie si¢ zbidr okreslonych cech osobowosci,
zdolnosci i predyspozycji predestynujacych decydenta do wykorzystania intu-
icji w procesach podejmowania decyzji. Potencjal ten mozna doskonali¢, bada¢
i stosowa¢ do wspomagania proceséw podejmowania decyzji. Intuicja natomiast
oznacza nie zawsze uswiadomiony proces myslowy, ktorego wynikiem sa zrozu-
mienie, poznanie lub pozyskanie wiedzy bez udzialu racjonalnego wnioskowa-
nia na podstawie wcze$niejszych doswiadczen i procesu uczenia sie.

Autorka przyjeta zalozenie, zgodnie z ktérym poziom potencjalu intuicyjnego
oraz stopnien jego wykorzystania nie s3 tozsame. Decydent moze posiada¢ okre-
$lony poziom potencjatu intuicyjnego, ale ze wzgledu na determinanty wewnetrz-
ne (np. cechy osobowosci, logike myslenia, preferowany styl pracy) i zewnetrzne
(np. strukture problemu, kulture organizacyjng przedsiebiorstwa, presje czasu)
moze go nie wykorzystywa¢ w procesie podejmowania decyzji. Podsumowujac
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powyzsze rozwazania, mozna wnioskowag, ze zasadne staje si¢ poszukiwanie od-
powiedzi na pytania bedace gtéwnymi problemami badawczymi niniejszej pracy,
a mianowicie:

Jaki jest poziom potencjatu intuicyjnego kadry zarzadzajacej polskich przedsie-
biorstw?

Jaki jest stopien wykorzystania tego potencjatu przez kadre zarzadzajaca w przed-
siebiorstwach?

Jakie sg determinanty wykorzystania intuicji w procesach decyzyjnych?

Na ktorych etapach procesu decyzyjnego oraz w jakich warunkach i sytuacjach
decyzyjnych intuicja odgrywa najistotniejszg role?

Gléwnym celem pracy jest okreslenie poziomu oraz stopnia i determinant wy-

korzystania potencjatu intuicyjnego przez kadre zarzadzajaca w procesach podej-
mowania decyzji, a takze opracowanie modelu procesu podejmowania decyzji
integrujacego wykorzystanie intuicji oraz racjonalnej analizy.

Realizacja celu gléwnego wymagala sformulowania i osiggnigcia celow szcze-

golowych o charakterze:

1.

Teoriopoznawczym, ktére obejmuja:

- zdefiniowanie pojecia intuicji oraz okreslenie jej cech i znaczenia w zarzadza-
niu, zwlaszcza w procesach podejmowania decyzji,

- krytyczng analize badan empirycznych odnoszacych sie do problematyki wy-
korzystania intuicji w naukach o zarzadzaniu,

- opracowanie profilu intuicyjnego menedzera decydenta,

- identyfikacje oraz opracowanie typologii czynnikéw determinujacych wyko-
rzystanie potencjalu intuicyjnego w procesach podejmowania decyzji.

Poznawczo-wyjasniajacym, ktére obejmuja:

- oceng poziomu oraz stopnia wykorzystania potencjatu intuicyjnego przez ka-
dre zarzadzajaca polskich przedsigbiorstw,

- oceng istnienia zalezno$ci miedzy stopniem wykorzystania potencjatu intu-
icyjnego w procesach podejmowania decyzji a wybranymi cechami decyden-
ta (plcia, wiekiem, typem osobowosci, doswiadczeniem, reprezentowanym
szczeblem zarzadzania, wyksztalceniem oraz wielkoscig i branzg przedsie-
biorstwa, w ktérym pracuje),

- oceng znaczenia oraz hierarchizacje czynnikéw determinujacych wykorzysta-
nie potencjalu intuicyjnego w procesach podejmowania decyzji,

- zbudowanie i urealnienie modelu procesu podejmowania decyzji integruja-
cego wykorzystanie intuicji oraz racjonalnej analizy,

- okreslenie perspektyw wykorzystania intuicji przez kadre zarzadzajaca w pro-
cesach podejmowania decyzji.

Projektowo-metodycznym, ktéry obejmuje zaprojektowanie autorskiego narze-

dzia pozwalajacego na okreslenie poziomu, stopnia oraz determinant wykorzy-

stania potencjalu intuicyjnego kadry zarzadzajacej w praktyce podejmowania
decyzji.



Dazac do realizacji celu gléwnego, sformutowano hipoteze gléwng oraz trzy hi-
potezy szczegotowe.

Hipoteza gléwna:

Kadra zarzadzajaca w dominujacym stopniu wykorzystuje zréwnowazony sposdb

podejmowania decyzji $wiadczacy o zbalansowaniu podejscia intuicyjnego oraz

analitycznego.

Hipotezy szczegélowe:

1. Posiadanie potencjatu intuicyjnego przez kadre zarzadzajacg nie determinuje
jego wykorzystania w procesach decyzyjnych.

2. Kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla w hierarchii organizacyjnej w wiek-
szym stopniu wykorzystuje intuicje w procesach podejmowania decyzji niz me-
nedzerowie reprezentujacy nizsze szczeble zarzadzania.

3. Poziom wykorzystania potencjatu intuicyjnego w procesach podejmowania de-
cyzji jest uzalezniony w wigkszym stopniu od determinant wewnetrznych niz
zewnetrznych.

Zakres prac badawczych wynikal z przyjetych celéw oraz sformutowanych hi-
potez. Zakres przedmiotowy stanowito wykorzystanie intuicji w procesach podej-
mowania decyzji. Z perspektywy podmiotowej badaniami empirycznymi objeto
kadre zarzadzajaca polskich przedsigbiorstw obejmujaca wszystkie szczeble za-
rzadzania oraz réznorodne przedsiebiorstwa z punktu widzenia ich wielkosci
(mierzonej liczba pracownikéw) oraz reprezentowanej branzy (zgodnie z PKD).
Badanie dotyczyto decydentéw zatrudnionych w podmiotach gospodarczych za-
trudniajacych co najmniej 10 pracownikéw (wykluczone zostaly podmioty mikro
- w badaniu wzig¢to pod uwage wylacznie przedsigbiorstwa male, srednie i duze).
Na tej podstawie mozliwe bylo okreslenie populacji, z ktérej nastapil dobor pro-
by. Byty to jednostki wpisane do krajowego rejestru urzedowego podmiotéw go-
spodarki narodowej REGON, prowadzgace dziatalnos¢ w kraju w czasie realizacji
badania. W zwiazku z powyzszym zakres przestrzenny badania objal obszar Rze-
czypospolitej Polskiej. Lacznie pozyskano 300 kompletnie wypelnionych kwestio-
nariuszy ankietowych.

W monografii zastosowano réznorodne metody badawcze odpowiadajace jej
empiryczno-teoretycznemu charakterowi. W teoretyczno-metodycznej czesci pra-
cy wykorzystano polska i zagraniczng literature dotyczaca przede wszystkim proce-
séw podejmowania decyzji. Jej krytyczna analiza oraz wlasne przemyslenia autorki
umozliwily usystematyzowanie relatywnie rozproszonych oraz ograniczonych za-
sobow wiedzy dotyczacych problematyki intuicji, zwtaszcza jej istoty, cech charak-
terystycznych, roli w zarzadzaniu, a przede wszystkim w procesach decyzyjnych.
Ponadto opracowano typologie determinant wykorzystania potencjatu intuicyjnego
w praktyce podejmowania decyzji oraz sformutowano konceptualny model proce-
su podejmowania decyzji taczacy intuicje z racjonalng analizg. Studia literaturowe
umozliwily takze stworzenie warsztatu do badan podjetych w czgsci empiryczno-
-analitycznej opracowania.
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Badania empiryczne zostaly zrealizowane przez autorke w ramach siedmiu eta-

pow. Sa to:

1.
2.

Opracowanie narzedzia badawczego.

Doskonalenie zaprojektowanego narzedzia badawczego z wykorzystaniem
metody analizy ekspertow — metoda ta zostala wykorzystana poprzez dokonanie
przez ekspertow wstepnej weryfikacji cech réznicujacych podejscia: intuicyjne
i analityczne oraz analizy uwarunkowan wykorzystania intuicji w praktyce po-
dejmowania decyzji - elementy te stanowily podstawe zaprojektowanego przez
autorke narzedzia badawczego. W badaniu tym udzial wzieto 10 ekspertéw do-
branych w sposéb celowy. Do ich grona zaliczono wybranych przedstawicieli
praktyki gospodarczej (menedzeréow najwyzszego szczebla) oraz pracownikéow
naukowych, ktérych przedmiotem zainteresowan sa procesy podejmowania de-
cyzji lub problematyka psychologii w zarzadzaniu.

Badania empiryczne - pilotazowe - celem tego etapu badan byta walidacja przy-
gotowanego narzedzia badawczego. Objeto nimi celowo dobrany podmiot gospo-
darczy ze wzgledu na dostepnos¢ informacji dotyczacych jego funkcjonowania
oraz mozliwo$¢ zebrania niezbednych danych za pomoca metody bezposred-
niego wywiadu kwestionariuszowego tzw. PAPI (paper & pen personal interview,
prowadzony osobiscie, twarza w twarz). Lacznie badaniom w ramach tego etapu
postepowania badawczego poddano 48 0séb zarzadzajacych wszystkich szczebli
w hierarchii organizacji (cala kadra zarzadzajaca badanego podmiotu).
Weryfikacja rzetelnosci kwestionariusza ankiety z wykorzystaniem wspétczyn-
nika Kudera-Richardson - w wyniku przeprowadzonych badan pilotazowych
mozliwe bylo okreslenie spdjnosci wewnetrznej opracowanego kwestionariusza
ankiety. W rezultacie dokonanych analiz wyeliminowano pytania, ktére w istotny
sposob obnizaly te spdjnos¢, oraz uzupeltniono o dodatkowe, sugerowane w trak-
cie wywiadoéw przeprowadzonych z ankietowanymi menedzerami (w celu doko-
nania weryfikacji rzetelno$ci ankiety zastosowano wspdtczynnik KR20 nalezacy
do grupy metod opartych na wlasciwos$ciach statystycznych pozycji testowych).
Badania empiryczne - wlasciwe (o charakterze ilos§ciowym) - badaniom pod-
dano decydentow wszystkich szczebli zarzadzania podmiotéw gospodarczych
wpisanych do rejestru REGON. W badaniu tym zastosowano dobdr préby: lo-
sowy, warstwowy nieproporcjonalny. Dane byly zbierane z wykorzystaniem me-
tody CATI, czyli za posrednictwem wywiadéw telefonicznych wspomaganych
komputerowo. W wyniku przeprowadzonego postepowania badawczego otrzy-
mano 300 kompletnie wypelnionych kwestionariuszy ankietowych.

Badania empiryczne - poglebione (o charakterze jako$ciowym) - zostaly
przeprowadzone przy uzyciu procedury analizy przypadkéw wsrod kadry za-
rzadzajacej zdiagnozowanej jako wykorzystujaca sposoby podejmowania decyzji
$wiadczace o wspolistnieniu intuicji i racjonalnej analizy. W zwiazku z powyz-
szym dobor decydentéw mial charakter celowy, a postepowanie badawcze zo-
stato przeprowadzone z wykorzystaniem metody wywiadu ustrukturyzowanego.
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Liczebnos¢ proby w przypadku tego etapu badan wyniosta 12 przedstawicieli

kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla. Jego celem bylo urealnienie, sformu-

fowanego w czesci teoretycznej pracy, konceptualnego modelu procesu podej-
mowania decyzji integrujacego intuicje i racjonalng analize.

7. Analiza danych uzyskanych w wyniku zrealizowanych badan ilosciowych i ja-
kosciowych.

Wykorzystanie réznorodnych podejs¢ i metod badawczych w niniejszym opra-
cowaniu dalo podstawy do zastosowania zaréwno triangulacji metodologicznej, jak
i triangulacji danych umozliwiajacych zestawienie oraz integracje wynikéw badan
o charakterze ilo$ciowym i jakosciowym. Dzialanie to wplyneto na zwiekszenie
rzetelnosci oraz trafnosci przeprowadzonego wnioskowania. Zrealizowane poste-
powanie badawcze przyczynilo si¢ do osiagniecia wyznaczonych celéw, udzielenia
odpowiedzi na zidentyfikowane problemy badawcze oraz weryfikacji sformufowa-
nych hipotez.

Przyjety cel i przedmiot rozprawy narzucily okreslona logike wywodu, ktéra zna-
lazta swoje odzwierciedlenie w przyjetej konstrukeji monografii. Zasadnicza czes¢
pracy sklada si¢ z pigciu rozdziatéw poprzedzonych wprowadzeniem oraz pod-
sumowanych zakonczeniem. Trzy pierwsze rozdzialy maja charakter teoretyczny,
czwarty — metodyczno-empiryczny, a piaty, ostatni, jest rozdziatem empiryczno-
-analitycznym.

Przedmiotem rozwazan w pierwszym rozdziale jest ewolucja podej$¢ do pro-
cesOw podejmowania decyzji. Przedstawiono w nim istot¢ pojecia decyzji, a takze
proponowang w literaturze przedmiotu obszerng ich typologie. Ponadto wyjasnio-
no podstawowe pojecia wystepujace w ramach teorii podejmowania decyzji, a takze
zaprezentowano etapy procesu podejmowania decyzji (uwzgledniajac liczne propo-
zycje autoréow w tym obszarze). W dalszej czesci rozdziatu autorka skupila uwage
na charakterystyce klasycznych oraz wspoétczesnych modeli proceséw podejmowa-
nia decyzji, ktéra zostala podsumowana zestawieniem proponowanych w literatu-
rze modeli z uwzglednieniem wybranych kryteriéw. Rozdzial konczy prezentacja
wspolczesnych sposobow doskonalenia proceséw decyzyjnych w organizacji oraz
identyfikacja nowych trendow wystepujacych w ramach tej problematyki.

Préba zdefiniowania intuicji i zidentyfikowania jej rodzajéow stanowila punkt
wyjécia dla prac podjetych w ramach drugiego rozdzialu monografii. W rozdziale
tym przeanalizowano role intuicji w zarzadzaniu, a zwlaszcza w procesach podej-
mowania decyzji. Ponadto zaprezentowano czynniki wzmacniajace i ograniczajace
potencjal intuicyjny decydenta. Dokonano takze przegladu badan empirycznych
z zakresu intuicji zrealizowanych dotychczas w obszarze zarzadzania oraz przedsta-
wiono wykorzystywane metody i narzedzia pomiaru intuicji. Podjeto takze probe
nakreslenia profilu menedzera decydenta wykorzystujacego intuicje w procesach
podejmowania decyzji.

Rozdzial trzeci zostal poswiecony wyltacznie tematyce intuicji w procesach po-
dejmowania decyzji. Rozpoczyna go szczegétowa charakterystyka racjonalnego
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i intuicyjnego sposobu podejmowania decyzji. W dalszej kolejnosci na podstawie
literatury przedmiotu zaproponowano autorska typologie determinant wykorzysta-
nia potencjatu intuicyjnego w procesach decyzyjnych. Ostatni podrozdzial tej czgsci
monografii stanowi propozycje autorki dotyczaca konceptualnego modelu procesu
podejmowania decyzji integrujacego intuicje i racjonalng analize.

Kolejny rozdzial - czwarty — ma jednoczesnie charakter metodyczny oraz em-
piryczny. Sformulowano w nim problemy, cele oraz hipotezy badawcze. Dokonano
wyboru paradygmatéw naukowych, ktdre przyjeto za obowigzujace w realizowanych
badaniach empirycznych, a takze teorii decyzji, w ktorych nurcie prowadzone byto
postepowanie badawcze. Rozdzial ten zawiera rdwniez szczegélowy charakterysty-
ke wieloetapowego postepowania badawczego, w tym precyzyjne okreslenie popu-
lacjiioperatu, a takze schematu doboru i wielko$ci wylosowanej proby badawczej.
Ponadto zaprezentowano w nim rezultaty poznawcze uzyskane w wyniku zreali-
zowanych badan pilotazowych. Rozdzial ten zawiera takze charakterystyke pro-
by badawczej dokonanej z punktu widzenia zaréwno ankietowanych decydentow,
jak i przedsiebiorstw, ktdére reprezentowali. Respondenci przeanalizowani zostali
z uwzglednieniem takich kryteriow, jak: ple¢, wiek, typ osobowosci, wyksztalcenie,
szczebel zarzadzania, doswiadczenie na stanowisku kierowniczym oraz reprezento-
wany obszar funkcjonalny. Z kolei przedsigbiorstwa scharakteryzowano wylacznie
pod katem ich wielko$ci (mierzonej liczbg oséb zatrudnionych) oraz branzy, w kto-
rej funkcjonowaly w momencie realizacji badania (zgodnie z PKD). W kolejnym
podrozdziale zaprezentowano wyniki przeprowadzonych badan empirycznych doty-
czacych poziomu potencjatu intuicyjnego rozwazanych respondentdw oraz stopnia
jego wykorzystania w praktyce podejmowania decyzji. Rozdzial konczy prezentacja
profilu menedzera decydenta wykorzystujacego intuicje w procesach decyzyjnych
(charakterystyka ta dokonana zostata z uwzglednieniem wybranych kryteriow).
Sporzadzenie profilu intuicyjnego menedzera wymagalo przeprowadzenia kom-
pleksowych analiz zwigzanych z istnieniem statystycznie istotnych zaleznosci mig-
dzy analizowanymi zmiennymi (poszczeg6lnymi sposobami podejmowania decyzji
a danymi demograficznymi).

Ostatni, pigty rozdzial pracy stanowi dalszg prezentacje uzyskanych w wyniku
zrealizowanego postepowania badawczego rezultatéw poznawczych. Dotyczyly
one w pierwszej kolejnosci identyfikacji i oceny determinant wykorzystania intu-
icji w procesach decyzyjnych. W efekcie przeprowadzonych analiz zaproponowano
liste kluczowych uwarunkowan wykorzystania intuicji oraz zweryfikowano, sfor-
mulowang w czesci teoretycznej monografii, ich typologie. Ponadto zaprezentowa-
no wyniki dotyczace identyfikacji i oceny sytuacji, w ktérych jest wykorzystywana
intuicja w praktyce podejmowania decyzji. Na podstawie odpowiedzi udzielonych
przez ankietowanych dokonano hierarchizacji warunkow i sytuacji decyzyjnych
sprzyjajacych wykorzystaniu potencjatu intuicyjnego przez decydentéw. Nastepnie
na podstawie przeprowadzonych badan, w formie studiéw przypadku, zrekonstru-
owano konceptualny model procesu podejmowania decyzji zaktadajacy wspolist-
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nienie intuicji oraz racjonalnej analizy, tworzac model o charakterze empirycznym.
W ostatnim podrozdziale podjeto probe okreslenia perspektyw wykorzystania in-
tuicji w procesach podejmowania decyzji. Perspektywy te zostaly wyznaczone po-
przez identyfikacje przestanek zastosowania intuicji przez menedzeréw w procesach
decyzyjnych w przysztosci.

Integralng cze$¢ pracy stanowig zalgczniki zawierajace kompletng wersje autor-
skiego narzedzia badawczego wykorzystanego w trakcie realizacji badan empirycz-
nych, a takze szczegélowe rezultaty poznawcze przeprowadzonego postepowania
badawczego.

Monografia jest wynikiem prac zrealizowanych w ramach projektu badawczego
pt. ,Wplyw potencjatu intuicyjnego kadry zarzadzajacej na skuteczno$¢ proceséw
decyzyjnych” sfinansowanego ze $srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyzna-
nych na podstawie decyzji nr DEC - 2014/13/D/HS4/01750.



ROZDZIAL 1

EWOLUCJA PODEJSC DO PROCESOW
PODEJMOWANIA DECYZJI

Celem tego rozdzialu jest sprecyzowanie podstawowych poje¢ wystepujacych w ra-
mach teorii podejmowania decyzji. W pierwszym podrozdziale zdefiniowano termi-
ny: decyzji oraz procesu decyzyjnego. Dokonano takze przegladu proponowanych
w literaturze przedmiotu rodzajéw decyzji oraz schematow procesu podejmowania
decyzji. W drugiej czesci rozdzialu przedstawiono ewolucje modeli proceséow de-
cyzyjnych. Podrozdzial ten podzielono na kilka czg$ci. W pierwszej przedstawio-
no podstawowe modele proceséw podejmowania decyzji: racjonalne, behawioralne
(ograniczonej racjonalnosci, heurystyczne) oraz tzw. ,,podwdjnego procesu” (intu-
icyjne oraz integrujace podejscie zorientowane na racjonalng analize z podejsciem
zorientowanym na intuicje¢). Nastepnie dokonano ich poréwnania z uwzglednieniem
wybranych kryteriow. Kolejny podrozdzial zostal poswiecony identyfikacji i kry-
tycznej analizie prezentowanych w literaturze przedmiotu wspolczesnych sposo-
béw doskonalenia proceséw decyzyjnych (metod, narzedzi, wytycznych i podejsc).
W ostatniej czesci rozdziatu skupiono si¢ na prezentacji nowych tendencji w pro-
cesie podejmowania decyzji. Zamiarem autorki zaréwno w odniesieniu do sposo-
béw doskonalenia proceséw decyzyjnych, jak i nowych trendéw w podejmowaniu
decyzji byto podkreslenie rosnacej roli intuicji w tych obszarach.

1.1. Istota decyzji i procesu podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji menedzerskich pozostaje od lat w centrum zainteresowania
zaréwno, teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Stanowi ono podstawe wszyst-
kich funkcji zarzadzania, bedac jednoczesnie sposobem ich realizacji (Bieniok i in.,
2006, s. 70). Przyjmuje sig, ze zarzadzanie jest wieloetapowym procesem podejmo-
wania decyzji (Goscinski, 1968, s. 11). W literaturze przedmiotu autorzy postuluja,
ze podejmowanie decyzji stanowi podstawe wszelkiej dzialalno$ci menedzerskiej.
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Jest najwazniejszym i jednoczesnie najtrudniejszym procesem realizowanym przez
kazdego menedzera, gdyz wiaze si¢ z konieczno$cia dokonywania wyboréw w wa-
runkach ryzyka i niepewnosci. Tylko niektdrzy autorzy rozpatruja decydowanie
jako odrebna lub nawet samodzielng funkcje wsrdd funkeji kierowniczych. Do tego
grona mozna zaliczy¢ H. Mintzberga, ktéry sposréd 10 wyréznionych rél kierow-
niczych cztery zalicza do kategorii decyzyjnych. Wiekszos¢ specjalistow uwaza jed-
nak, ze decydowanie powinno stanowi¢ podstawe wszystkich funkcji menedzera
(Penc, 2001, s. 101). Podejmowanie decyzji odgrywa najistotniejsza role w ramach
funkcji planowania, ale jest ono réwniez nieodtaczng czgécia organizowania, mo-
tywowania oraz kontroli (Griffin, 1996, s. 267).

Podstawowe pojecia teorii podejmowania decyzji

Dazac do sprecyzowania pojec ,decyzji” i ,podejmowania decyzji’, nalezy w pierw-
szej kolejnosci umiejscowi¢ te kategorie w ramach konkretnego obszaru nauki, a jest
nim teoria podejmowania decyzji.

Na przetomie XIX i XX wieku, ze wzgledu na rosnaca ztozonos¢ i zmiennosé
otoczenia, podejmowanie decyzji stalo si¢ na tyle skomplikowanym procesem, ze
tradycyjne metody, polegajace na dokonywaniu wyboru zgodnie z tzw. zdrowym
rozsadkiem czy wrodzona inteligencja, zaczgly by¢ zawodne. Pojawita si¢ zatem

Psychologia

Socjologia

Podejmowanie

decyzji

Politologia Matematyka

Rysunek 1.1. Zalezno$¢ miedzy teoria podejmowania decyzji a innymi naukami
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potrzeba systematyzacji doswiadczen i wiedzy zwiazanej z procesem podejmowa-

nia decyzji i uporzadkowania jej w ramach naukowej teorii podejmowania decy-

zji. Poczatkowo teorig ta zajmowali si¢ wojskowi, ekonomisci i matematycy oraz

w mniejszym zakresie inzynierowie. W drugiej potowie XX wieku rozwazania w tym

obszarze podjeli rowniez psycholodzy i socjolodzy, a wraz ze wzrostem dostepu do

komputeréw problematyka tg zainteresowali sie takze informatycy. Teoria podej-
mowania decyzji jako indywidualna nauka wytonila sie w drugiej polowie XX wie-
ku. Odwoluje sie ona do osiggniec innych nauk, takich jak: psychologia, socjologia,

politologia, ekonomia, prawo czy matematyka (rysunek 1.1).

Teoria podejmowania decyzji nalezy do grupy nauk spoteczno-ekonomicznych
i obejmuje dwie galezie (Wozniak, 2013, s. 7-8):

o deskryptywna — w ktorej si¢ diagnozuje, w jaki sposob sa realizowane procesy
decyzyjne (w ramach tej galezi sg tworzone systemy poje¢ pozwalajace na skon-
struowanie modeli opisowych charakteryzujacych zachowania decydentéw;
precyzyjnie opracowany model opisowy moze si¢ sta¢ podstawa do stworzenia
modelu predyktywnego pozwalajacego na sformufowanie sprawdzajacych sie
przewidywan);

o normatywna — w ktorej sie dazy do okreslenia, w jaki sposéb powinny by¢ po-
dejmowane decyzje (w ramach tej galezi konstruuje si¢ modele o r6znym stop-
niu powigzania z rzeczywistoscig okreslajace zalecane zachowania decydentow
w procesie decyzyjnym).

Teoria podejmowania decyzji, podobnie jak inne nauki, prébuje wyjasnia¢ ana-
lizowane zjawiska i procesy za pomoca poje¢, definicji, aksjomatow i zalozen, okre-
Slajac relacje miedzy nimi, tworzac jednoczes$nie spdjny system opisujacy dana
problematyke (Wozniak, 2013, s. 7-8).

Dziatalno$¢ badawcza w kazdej dziedzinie zaczyna si¢ od ustalenia poje¢ pier-
wotnych, a w ramach teorii podejmowania decyzji do poje¢ tych zalicza si¢ podej-
mowanie decyzji (decydowanie) oraz decyzje.

Analizujac pierwszy z powyzszych termindéw, mozna zauwazyc, ze w literaturze
przedmiotu wyréznia si¢ dwa powigzane ze soba pojecia, a mianowicie podejmo-
wanie decyzji oraz rozwigzywanie problemu. Cze$¢ autoréw uznaje te pojecia za
tozsame i stosuje je zamiennie. Inni wyraznie je rozrézniajg. Zgodnie z tym po-
dejsciem dokonywanie wyboru oznacza okreslenie jednej z opcji dzialania, nieko-
niecznie zgodnej z wynikami rozwigzania problemu. Z kolei podejmowanie decyzji
jest rozumiane jako zidentyfikowanie i wybdr okreslonego kierunku dziatania pro-
wadzgcego do rozwigzania konkretnego problemu lub wykorzystania pojawiajacej
sie szansy (Stoner, Freeman i Gilbert, 1997, s. 238). Problem jest traktowany jako
potencjalne zagrozenie realizacji celéw, natomiast okazja pojawiajaca si¢ w ramach
terminu podejmowania decyzji oznacza mozliwo$¢ przekroczenia tych celéw. Zda-
niem P. Druckera, rozwigzywanie problemu przywraca stan normalny, natomiast
postep wiaze si¢ z wykorzystaniem okazji i wymaga podejmowania decyzji (Druc-
ker, 1976, s. 33).
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W odniesieniu do pojecia decydowanie mozna stosowa¢ dwa znaczenia: proce-
su oraz aktu. Oznacza to istnienie dwoch poje¢: podejmowania decyzji oraz proce-
su podejmowania decyzji. Podejmowanie decyzji oznacza sam akt wyboru jednego
wariantu decyzji spo$réd pewnego ich zestawu. Wybdr ten moze by¢ dokonany
spontanicznie lub na podstawie wcze$niej przeprowadzonych analiz. Jest on zatem
efektem procesu myslowego, ktorego rezultatem jest sad twierdzacy lub przecza-
cy. Wiele decyzji jest zwigzanych z koniecznoscia przeprowadzenia glebszych ana-
liz i refleksji. Wymagaja one wowczas realizacji zfozonego procesu podejmowania
decyzji, ktory jest takze okreslany mianem procesu decyzyjnego. Obejmuje on se-
kwencje logicznie powigzanych, ulozonych w okreslonej kolejnosci operacji myslo-
wych menedzera pozwalajacych mu na ocene sytuacji decyzyjnej oraz dokonanie
wyboru najkorzystniejszej decyzji (Penc, 2001, s. 113).

W literaturze naukowej mozna odnalez¢ wiele propozycji definicji pojecia po-
dejmowania decyzji (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Wybrane definicje pojecia podejmowania decyzji

Definicja Rozumienie pojecia
Podejmowanie decyzji polega na rozwazeniu wielu mozliwych dziatan proces
w przyszlosci, poréwnaniu ich i zdecydowaniu, ktdry z wariantow jest
najodpowiedniejszy
Podejmowanie decyzji polega na akcie §wiadomego wyboru jednego akt wyboru

z rozpoznanych i dostepnych wariantéw dziatania

Podejmowanie decyzji oznacza wybdr z kilku mozliwosci, poprzedzony | akt wyboru
wczesniejszymi etapami (planowanie decyzji, przygotowanie decyzji, ste- | proces
rowanie jej realizacja, kontrola wynikow)

Podejmowanie decyzji oznacza dokonywanie wyboru spoéréd szeregu akt wyboru
mozliwych kierunkéw dziatania

Podejmowanie decyzji to swiadomy wybér z wielu mozliwosci akt wyboru

Podejmowanie decyzji jest procesem, w ktérym dokonuje si¢ §wiadomego, | proces
czyli nielosowego wyboru jednego sposrdd co najmniej dwoch uznanych
za mozliwe do realizacji wariantéw dzialania

Podejmowanie decyzji jest aktem wyboru wigzacym si¢ z rozwigzywa- akt wyboru
niem okreslonego problemu proces
Podejmowanie decyzji jest to proces wyboru racjonalnego rozwiazania proces
problemu

Zrédlo: Na podstawie (Czerminski i Czapiewski, 1995, s. 17; Wawrzyniak, 1980, s. 54; Banaszyk, Fimiriska-Bana-
szyk i Standa, 1997, s. 74; Pelka, 1996, s. 142).

Autorzy definiuja podejmowanie decyzji zaréwno w ujeciu wezszym, jako akt wy-
boru, jak i w ujeciu szerszym, w ktorym przyjmuje sig, ze jest to ztozony proces obej-
mujacy m.in. akt wyboru jednego wariantu decyzji. W niniejszych rozwazaniach
jako obowigzujace przyjmuje sie szersze ujecie pojecia podejmowania decyzji
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i zaklada sie, Ze jest to aktywno$¢ umystu polegajaca na dokonywaniu wyboru

obejmujaca nie tylko sam moment wyboru, lecz takze wszystkie towarzyszace

mu okoliczno$ci. Zatem zaklada si¢, ze jest to wieloetapowy, sekwencyjny proces

informacyjno-decyzyjny. W procesie tym dochodzi si¢ do ustalenia, ktére konczy

dyspute lub likwiduje niepewnos$¢. Przy czym, zeby mozna bylo podja¢ decyzje, po-

winny zosta¢ spelnione nastepujace warunki (Leigh, 1999, s. 14; Wozniak 2013, s. 10):

« muszg istnie¢ co najmniej dwa rozwigzania, z ktérych decydent moze dokona¢
wyboru, tzw. zbioér wariantéw dopuszczalnych,

 rozwigzania te musza by¢ wazne (jezeli opcje decyzyjne nie s istotne, to wybdr
nie jest uzasadniony),

 rozwigzania roznig si¢ efektywnoscia oraz poziomem zaspokojenia potrzeb de-
cydenta (jezeli rozwigzania nie roznilyby si¢ pomiedzy sobg, decydent nie mu-
siatby dokonywa¢ wyboru),

 decydent powinien posiada¢ zdolno$¢ rozrézniania wariantéw i swobode do-
konywania wyboru.

Drugim podstawowym pojeciem funkcjonujacym w ramach teorii podejmowa-
nia decyzji jest termin ,,decyzja”. Wedtug I. Brossa decyzja stanowi rezultat proce-
su decydowania sprowadzajacy sie do wyboru jednego wariantu z wielu wariantow
dzialania uznanych przez decydenta za dopuszczalne (1965, s. 13). Z kolei J. Zie-
leniewski, definiujac pojecie decyzji, okresla w nim precyzyjnie kategorie wyboru,
twierdzac, ze oznacza on dawanie pierwszenstwa jakiemus rozwigzaniu sposrod
mozliwych rozwigzan (1969, s. 406). W ten sposob autor zwraca uwage na nieloso-
wos¢ wyboru w podejmowaniu decyzji oraz znaczenie kryterium wyboru. Korzy-
stajac z powyzszych propozycji, mozna zdefiniowa¢ kazda decyzje niezaleznie od
podmiotu ja podejmujacego. Warto zwrdci¢ uwage na szczegélny rodzaj decyzji,
a mianowicie decyzje menedzerska. Z uwagi na to, ze w pracy menedzera istotny
jest aspekt praktyczny, wdrozeniowy decyzji, przyjmuje sie, ze decyzja menedzer-
ska stanowi postanowienie o podjeciu okreslonego sposobu dzialania. Decyzje te
maja zatem trzy wymiary (Bolesta-Kukutka, 2003, s. 43):

« poznawczy (zidentyfikowanie potencjalnych rozwigzan),
o aksjologiczny (ocena, pordwnanie i wybor wariantu najlepszego),
« wolicjonalny (postanowienie realizacji decyzji).

Typologia decyzji

Analizujac proponowang w literaturze z zakresu zarzadzania typologie decyzji me-
nedzerskich, mozna zidentyfikowa¢ rozmaite ich rodzaje wynikajace z réznorod-
nosci przyjmowanych kryteriéw (tabela 1.2).

Analiza literatury z zakresu teorii podejmowania decyzji uprawnia do sformu-
fowania wniosku, ze autorzy najczesciej dokonujg podziatu decyzji ze wzgledu na
strukture problemu decyzyjnego rozumiang jako istnienie badz nieistnienie norm
postepowania wyznaczajacych tres¢ decyzji. Przyjmujac to kryterium, mozna wy-
rézni¢ dwa typy decyzji (Leigh, 1999, s. 21-22):
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Tabela 1.2. Typologia decyzji menedzerskich

Kryterium podzialu

Rodzaje decyzji

Struktura problemu decyzyjnego (istnienie
norm postepowania)

o decyzje zaprogramowane
« decyzje niezaprogramowane

Struktura problemu decyzyjnego

« decyzje selekcyjne
« decyzje alokacyjne
« decyzje rankingowe

Stopien znajomosci sytuacji przez
decydenta

o decyzje podejmowane w warunkach pewnosci
« decyzje podejmowane w warunkach ryzyka
« decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci

Wplyw czynnikéw zewnetrznych

« decyzje dobrowolne
« decyzje problemowe
« decyzje kryzysowe

Rodzaj rozwigzywanych probleméw

« decyzje o dobrze okreslonej strukturze
« decyzje o stabo okreslonej strukturze
« decyzje o nieokreslonej strukturze

Wiedza decydenta (dotyczaca mozliwych
kierunkow dziatania i ich skutkéw)

o decyzje dotyczace problemoéw zamknietych
o decyzje dotyczace problemow otwartych

Zmienno$¢ sytuacji

o decyzje podejmowane w sytuacjach statycznych
« decyzje podejmowane w sytuacjach dynamicznych

Zakres decyzji (szczebel zarzadzania)

o decyzje strategiczne
« decyzje taktyczne
« decyzje operacyjne

Zakres decyzji (zasigg wprowadzanej
zmiany)

« decyzje rewolucyjne
« decyzje ewolucyjne
« decyzje inkrementalne

Zakres decyzji (typologia ta uwzglednia
dwie zmienne: zasieg wprowadzanej zmia-
ny oraz poziom zrozumienia uwarunko-
wan podejmowanej decyzji)

« decyzje, ktore s3 podejmowane racjonalne i prowa-
dza do istotnych zmian

« decyzje, ktore s3 podejmowane w sposob losowy,
a ich skutkiem sg znaczace zmiany

« decyzje, ktdre sa podejmowane w sposéb racjonal-
ny i skutkuja mato znaczacymi zmianami

« decyzje, ktore s3 podejmowane spontanicznie i cha-
otycznie, a ich skutkiem sa mato znaczace zmiany

Stopien trudnosci sytuacji decyzyjnej

« decyzje podejmowane w warunkach normalnych
« decyzje podejmowane w warunkach trudnych

Struktura podmiotu podejmujacego
decyzje

« decyzje grupowe
« decyzje jednoosobowe

Wplyw na otoczenie « decyzje reaktywne
« decyzje prospektywne
Forma « decyzje z inicjatywy kierownika

« decyzje aprobujace
« decyzje kolektywne
« decyzje podjete przez jedna osobe
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cd. tabeli 1.2

Stopien wnoszonych zmian i przysztych o decyzje zadowalajace
korzysci o decyzje optymalne

o decyzje przedsiebiorcze
o decyzje transgresyjne

Tre$¢ rozwigzywanego problemu « decyzje produkcyjne
(specjalistyczne obszary dziatalnosci « decyzje finansowe i inwestycyjne
przedsigbiorstwa) « decyzje marketingowe i handlowe

« decyzje kadrowe
« decyzje logistyczne
« decyzje techniczne i technologiczne

Tre$¢ rozwigzywanego problemu « decyzje zwigzane z tworzeniem przedsiebiorstwa

(fazy rozwoju przedsigbiorstwa) « decyzje zwigzane z biezacym funkcjonowaniem ist-
niejacego przedsiebiorstwa

« decyzje likwidacyjne

Funkcje decyzji « decyzje planistyczne

« decyzje koordynacyjne
« decyzje motywacyjne
« decyzje kontrolne

Zrédlo: Na podstawie (Leigh, 1999, s. 21-22; Bolesta-Kukulka, 2003, s. 51, 56-57; Zieleniewski, 1969, s. 484-485;
Supernat, 2000, s. 19-26; Braybrooke i Lindblum,1969, s. 207-216; Wozniak, 2013, s. 11; Bieniok i in., 2006, s. 31;
Kiezun, 1997, s. 228; Penc, 2001, s. 116-117; Gordon, 1945, s. 53-33).

« zaprogramowane (programowane, programowalne) — decyzje rutynowe, powta-
rzalne, niewymagajace wysitku ze strony decydenta; aby decyzje te byly wykonal-
ne, powinny by¢ spelnione nastepujace kryteria: wystarczajace zasoby potrzebne
do zbierania i analizowania danych, wlasciwa ilo$¢ danych, stabilne otoczenie,
odpowiednie umiejetnosci decydenta potrzebne do podjecia rzetelnej decyzji
zaprogramowanej;

 niezaprogramowane (nieprogramowane, nieprogramowalne) — stanowig przeci-
wienstwo decyzji zaprogramowanych, nie posiadajg jasnej struktury, pojawiaja
sie zdecydowanie rzadziej i maja unikatowy charakter. W sytuacji, w ktorej ko-
nieczne jest podjecie decyzji niezaprogramowanej, nie ma okreslonego modelu
postepowania czy prostych ustalonych zasad. Czgsto decydent musi odwola¢ sie
do swojego doswiadczenia czy intuicji. Dlatego tak wazne jest identyfikowanie
etapow procesu decyzyjnego, ktdre moze sie przyczynic do zwiekszenia skutecz-
nosci decyzji podejmowanych zgodnie z intuicja.

Innym proponowanym w literaturze przedmiotu podziatem decyzji uwzglednia-
jacym takze kryterium struktury problemu decyzyjnego jest nastepujacy podziat
decyzji (Bolesta-Kukutka, 2003, s. 56-57):

« selekcyjne - zwigzane z sytuacja istnienia nadmiaru i koniecznoscig dokonania
wyboru jednego obiektu z pewnego ich zbioru oraz odrzucenia reszty obiektow;
decyzje te maja formule tzw. zero-jedynkowa, co oznacza, ze jeden wariant jest

21



przez decydenta calkowicie akceptowany przy jednoczesnym odrzuceniu po-
zostalych, np. dobor kadr, informacji, partneréw handlowych, wybdr miejsca
funkcjonowania przedsiebiorstwa;

« alokacyjne - wynikajace z sytuacji niedoboru i polegajace na dzieleniu ograniczo-
nej puli rozmaitych §rodkéw, np. finansowych, kadrowych czy przestrzennych,
miedzy poszczegolne obszary funkcjonalne organizacji lub programy realizo-
wane w ich ramach;

« rankingowe - zwigzane z okreslaniem miejsca na liscie sporzadzonej w jasno
sprecyzowanym celu, np. hierarchia celéw, kolejno$¢ realizacji projektow; na-
tura tego rodzaju decyzji wynika z wielo$ci organizacyjnych celéw, interesow,
kryteriéw warto$ciowania.

Zaleznie od stopnia znajomosci sytuacji decyzyjnej przez decydenta decyzje

mozna podzieli¢ na (Zieleniewski, 1969, s. 484-485):

« podejmowane w warunkach pewnosci - jest to przypadek, gdy decydent zna sy-
tuacje decyzyjng i wystepujace w jej ramach zwiagzki przyczynowo-skutkowe (jest
w stanie okresli¢ skutki potencjalnych wariantéw decyzji),

o podejmowane w warunkach ryzyka - sytuacja, w ktorej chociazby jedna z okolicz-
nosci podejmowania decyzji nie jest znana, ale mozliwe jest obliczenie prawdopo-
dobienstwa jej wystapienia (decydent jest w stanie okresli¢ skutki potencjalnych
wariantow decyzji z szacunkowym prawdopodobienstwem),

« podejmowane w warunkach niepewnosci - sytuacja, w ktorej decydent nie ma
mozliwosci okreslenia skutkow poszczegoélnych wariantéw decyzji.
Kompleksowa propozycje typologii decyzji zaproponowat J. Supernat (2000,

s. 19-26). Ze wzgledu na wplyw czynnikéw zewnetrznych wyroéznil on decyzje:

« dobrowolne, ktérych celem jest wykorzystanie pojawiajacej si¢ okazji,

« problemowe, majace na celu przewidywanie lub rozwigzanie istniejacego juz
problemu,

o kryzysowe, ktore sa podejmowane w celu rozwiazania powaznych problemow
mogacych miec charakter zar6wno egzogeniczny, jak i endogeniczny.
Przyjmujac za kryterium rodzaj rozwigzywanych probleméw, mozna zidentyfi-

kowac¢ decyzje o:

o dobrze okreslonej strukturze — odnosza si¢ one do problemow, ktére podlegaja
pomiarowi, gdyz zostaty dobrze rozpoznane i przedstawione w postaci modelu
matematycznego, poza tym istnieja precyzyjne narz¢dzia pomiaru tych proble-
mow, a w celu ich rozwigzania wykorzystuje si¢ metody wywodzace sie z badan
operacyjnych;

« nieokreslonej strukturze — dotycza problemoéw o charakterze jakosciowym, moz-
liwych do prezentacji wylacznie w postaci stownego opisu, gdyz przedstawiaja
one niemierzalne zaleznosci; problemy te moga by¢ rozwigzane poprzez wyko-
rzystanie metod heurystycznych lub odwolanie si¢ do doswiadczenia czy intuicji;

o stabo okreslonej strukturze - s3 podejmowane w odniesieniu do probleméw
majacych charakter zaréwno jakosciowy, jak i ilosciowy, z przewaga elemen-
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cd. tabeli 1.11

Techniki doskonalenia

procesow decyzyjnych Opis

Nie wszystkie decyzje sa | istotna dla zwiekszenia skutecznosci podejmowanych decyzji jest
jednakowe umiejetno$¢ ustalenia ich hierarchii; sa decyzje, ktére wymaga-
ja znacznego wysilku ze strony decydenta, oraz takie, ktére sa mniej
istotne; wraz z do$wiadczeniem decydent powinien umiejetnie od-
dzieli¢ jedne od drugich

Swiadome i racjonalne sugestia ta wydaje sie oczywista, a jednak warto, aby decydent pamie-
dziatanie tal, Zeby dziala¢ racjonalnie; racjonalne i $wiadome dziatanie umozli-
wi aktywowanie i wykorzystanie opisanych wczesniej technik

Zrédto: Na podstawie (http://www.spring.org.uk).

owania rozwigzan problemu decyzyjnego oraz dokonywania ostatecznego wyboru,
istotng role odgrywa intuicja, doswiadczenie, wyobraznia i zarzgdzanie emocjami.
Dazac do zwigkszenia efektywnosci procesow decyzyjnych, nalezy doskonali¢ te
umiejetnosci. Wynika to réwniez z tego, ze w procesie dydaktycznym przysztej ka-
dry zarzadzajacej uwaga jest skupiona przede wszystkim na rozwoju umiejetnosci
analitycznych zwigzanych z racjonalnym sposobem myslenia.

Rekapitulujac rozwazania dotyczace doskonalenia proceséw decyzyjnych, mozna
zauwazyd, ze istnieje wiele skutecznych metod, technik i narzedzi w tym obszarze.
Z pewnoscig zalicza sie do nich analityke. Coraz cze$ciej organizacje przeprowadza-
ja kompleksowe analizy, traktujac je jako podstawe formulowania swoich strategii.
Analizy te okazuja si¢ jeszcze bardziej skuteczne w sytuacji, w ktorej tworza zauto-
matyzowane systemy pozwalajace na symultaniczne podejmowanie wielu decyzji.
Jednak zarzadzajacy nie mogg polega¢ wylacznie na rezultatach prac analitycznych.
Kompleksowe podejscie do procesu podejmowania decyzji wymaga uwzglednienia
ludzkiej intuicji i oceny. Tylko czlowiek jest w stanie okresli¢, czy zalozenia danego
modelu analitycznego nie ulegly dezaktualizacji. Analizy nie sprawdzg si¢ w sytu-
acjach jednostkowych, w ktorych decyzje nalezy podja¢ w krotkim czasie, przy jed-
noczesnym braku lub nadmiarze informacji. Aktywny udziat decydenta w procesie
decyzyjnym jest nieodzowny.

1.4. Wspdtczesne nurty w procesach podejmowania
decyzji

Wspolczesni menedzerowie, dzialajagcy w warunkach uogélnionej niepewnosci
charakteryzujacych si¢ niemoznoscig dokonania projekcji rozwoju otoczenia oraz
konsekwencji potencjalnych decyzji, staja przed wyzwaniem zwigzanym z koniecz-
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noscig zagwarantowania organizacji przetrwania i rozwoju. Podejmowane przez
nich decyzje charakteryzujg si¢ zazwyczaj znaczng zlozonoscia i unikatowoscia.
Dlatego tez klasyczne (racjonalne) modele podejmowania decyzji prezentowane
w literaturze przedmiotu okazujg si¢ niewystarczajace i nieaktualne, a tradycyjne
techniki wspomagajace podejmowanie decyzji bezuzyteczne. Badania empiryczne
dowodza, ze efektywni menedzerowie odchodza od tradycyjnego procesu podej-
mowania decyzji opartego na racjonalnej analizie, a ograniczenia czasowe i infor-
macyjne rekompensuja wykorzystaniem intuicji. Zasadne zatem wydaje si¢ pytanie
o podstawowe trendy we wspotczesnych procesach decyzyjnych.

Do podstawowych obecnie nurtéw wytaniajacych sie w obszarze podejmowa-
nia decyzji mozna zaliczy¢ neuroekonomie oraz neuromarketing. Neuroekonomia
jest wynikiem integracji roznych dyscyplin naukowych, takich jak neuronauka,
ekonomia, statystyka czy nauki kognitywne. Chodzi w niej o opracowanie modelu
szczegdtowo wyjasniajacego sposob, w jaki decydenci podejmuja decyzje (Glimcher
i Rustichini, 2004, s. 447-452). Analizuje si¢ w niej aktywnos¢ ludzkiego mézgu
podczas dokonywania oceny sytuacji decyzyjnej oraz kalkulowania ryzyka. Wyko-
rzystujac technike neuroobrazowania, rozwaza si¢ sposdb podejmowania decyzji
przez decydenta, poddaje si¢ analizie procesy zachodzace w mdzgu w momencie,
kiedy decydent podejmuje decyzje zwigzane z wydatkowaniem pieniedzy. Procesy
te dotycza dwdch rodzajow dziatan: zakupow oraz inwestowania Neuromarketing,
podobnie jak neuroekonomia, wywodzi si¢ z neuronauki, ekonomii oraz psycho-
logii (Lee, Broderick i Chamberlain, 2007, s. 199-204). W obu dyscyplinach zapo-
zyczono metody, techniki i narzedzia pochodzace z obszaru neuronauki, starajac
sie wyjasni¢ procesy podejmowania decyzji. Neuromarketing skupia swoja uwage
na mechanizmach decyzyjnych konsumentéw oraz ich reakcji na réznego rodzaju
bodzce marketingowe (Belden, 2008). Neuroekonomia przyczynifa sie do zwigk-
szenia zrozumienia takich koncepcji jak koncepcja dwuznacznosci czy ryzyka. Re-
zultaty poznawcze uzyskane w ramach neuroekonomii maja swoje zastosowanie
takze w marketingu (Politser, 2008). Przyjmuje si¢, ze neuroekonomia pozwala na
krytyczne spojrzenie na ekonomiczne modele oraz zachowanie. Przyjmuje sig, ze
jednym z podstawowych wyzwan stojacych wspolczesnie przed nueroekonomia
oraz neuromarketingiem jest rozszerzenie uzyskiwanych rezultatéw poznawczych.
Dyscypliny te s zaprojektowane tak, aby ocenia¢ teorie, akceptowac je lub odrzu-
ca¢. Powinny jednak takze si¢ przyczynia¢ do formutowania nowych.

Neuroekonomia zatem wylonila si¢ jako dyscyplina naukowa o charakterze in-
terdyscyplinarnym. Gléwnym jej celem jest wyjasnianie mechanizméw proceséw
podejmowania decyzji przy zwrdceniu szczegolnej uwagi na ich ekonomiczny wy-
miar. Z kolei neuromarketing jest dyscypling majaca bardziej aplikacyjny charakter.
Podczas gdy nauroekonomia skupia swoja uwage na rozwoju i konstruowaniu no-
wych modeli ekonomicznych wyjasniajacych procesy podejmowania decyzji, neu-
romarketing koncentruje sie na reakcjach konsumentéw na bodzce marketingowe
oddzialujace na decyzje zakupowe. Mozna wiec stwierdzi¢, Ze neuroekonomia oraz
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neuromarketing stanowig interesujace, wylaniajace si¢ obszary oferujace nowe kie-
runki w wyjasnianiu ztozonych proceséw decyzyjnych.

Analiza trendéw dotyczacych podejmowania decyzji kierowniczych wykazuje
ich nieustanne ewoluowanie. Postepujaca globalizacja wplywa na intensyfikacje
konkurencji, a ta z kolei przektada si¢ na koniecznos¢ szybkiego i niesztampowego
podejmowania decyzji. Decyzje te maja umozliwi¢ przetrwanie na rynku i zdoby-
cie przewagi konkurencyjnej nad rywalami. W zwigzku z presja czasu, ktérej musza
sprosta¢ decydenci, wybory powinny by¢ dokonywane sprawnie, niemalze auto-
matycznie. Nalezy zatem podkresli¢ zachodzacg swoista dehumanizacje procesu
decyzyjnego. Z drugiej jednak strony wspdlczesne organizacje, chcac wyrdznic sie
na tle konkurentéw, potrzebuja pracownikéw, ktorzy sg kreatywni, innowacyjni,
elastyczni, ale przede wszystkim zdolni do podejmowania szybkich decyzji, nawet
w warunkach znacznej niepewnosci. Decydenci ci jednak, zeby dziata¢ sprawnie,
potrzebuja wiecej swobody i mozliwosci przejecia kontroli nad swoimi dzialaniami,
ale przede wszystkim musza mie¢ mozliwos¢ podejmowania samodzielnych decyzji.
Wigaze si¢ to z pozostawieniem decydentom swobody decyzyjnej co do wyboru spo-
sobu dzialania. Wymaga to sprawnej komunikacji oraz dostepu do informacji dla
wszystkich decydentow. Aby to osiagna¢, organizacje odchodzg od idei pracy czlon-
kéw organizacji w ramach biur na rzecz tzw. otwartej przestrzeni, ktéra umozliwia
sprawng komunikacje¢ i daje poczucie bycia czgscia zespolu. Coraz czesciej zwraca
sie uwage na potrzebe budowania odpowiednich relacji miedzy cztonkami organi-
zacji, ktore przekladaja si¢ na skutecznos¢ pracy w zespole. Badania wykazuja, ze
pracownicy coraz mniejsza wage przywiazuja do kariery zawodowej, stawiajac na
pierwszym miejscu zycie osobiste. Ludzie chca korzystac z zycia i dzieli¢ sig ta ra-
doscig z najblizszymi. W zwigzku z powyzszym mozna zidentyfikowaé nowy trend
w procesach podejmowania decyzji, przeciwstawny do wczesniej wspomnianego,
zwigzany z ich humanizacja przejawiajaca si¢ docenieniem kluczowej roli cztowieka
w tym procesie (http://www.decision-making-confidence.com/business-decision-
-making-trends.html).

Kolejny trend dotyczacy podejmowania decyzji jest zwigzany z rosngcym zain-
teresowaniem intuicja. Opinie specjalistow na temat wptywu intuicji na skutecz-
no$¢ procesow decyzyjnych sa podzielone. Z jednej strony uwaza sie, ze intuicyjny
proces myslowy ma wiele zalet, do ktérych mozna zaliczy¢: szybkos¢ jego realizacji,
relatywnie niewielkie naktady pracy czy wydajnos¢. Jest on przeciwstawiany racjo-
nalnemu procesowi myslowemu, ktory jest procesem czasochlonnym, refleksyjnym,
zorientowanym na cel i charakteryzujacym si¢ zdecydowanie mniejsza wydajnoscia.
Wykorzystujac intuicje, decydent jest w stanie przeanalizowa¢ znaczna liczbe proce-
séw iinformacji jednocze$nie. Nalezy podkresli¢, ze intuicyjny proces myslowy jest
realizowany bez udzialu swiadomosci. Wynika to z tego, ze — zdaniem naukowcow
— zastosowanie intuicji nie wymaga wykorzystania tzw. dzialajacej pamieci, ktorej
wielko$¢ jest mierzona liczbg wiadomosci przechowywanych w pamigci krétko-
terminowej. Pamiec ta jest z kolei wykorzystywana w racjonalnym procesie myslo-
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wym. Z drugiej jednak strony intuicyjny sposéb podejmowania decyzji ma swoje
ograniczenia. Zarzuca si¢ mu zbyt duzy subiektywizm, ktéry moze prowadzi¢ do
istotnych bledéw poznawczych. Mozna zauwazy¢, ze po pierwszym zachwycie in-
tuicja przyszedt czas na krytyczng analize tego procesu myslowego. Coraz czesciej
jako optymalne rozwigzanie w podejmowaniu decyzji postuluje si¢ integracje in-
tuicyjnego i racjonalnego procesu decyzyjnego (model tzw. podwojnego procesu
podejmowania decyzji) (Evans, 2010, s. 313-314).

Jedna z teorii zakladajacych wspolistnienie racjonalnego i intuicyjnego sposo-
bu podejmowania decyzji jest, wspomniana w podrozdziale dotyczacym modeli
»podwojnego procesu’, tzw. kognitywna teoria kontinuum, w ktoérej przyjmuje sie,
ze kognitywne poznanie znajduje si¢ na kontinuum, gdzie skrajnymi punktami s
z jednej strony intuicja ,w czystej postaci’, a z drugiej racjonalna analiza. Pomiedzy
tymi punktami znajduja si¢ rozmaite kombinacje analizy i intuicji okreslane mia-
nem quasi-racjonalnosci. Uznaje sig, ze wigkszos$¢ dziatan poznawczych, w tym takze
procesy decyzyjne, majg w praktyce najczesciej charakter quasi-racjonalny. Oznacza
to, ze facza one intuicje¢ z podejsciem racjonalnym. Nalezy podkresli¢, ze poziom
wykorzystania intuicji oraz analizy w podejsciu quasi-racjonalnym jest uzalezniony
od cech sytuacji decyzyjnej, takich jak stopien ztozonosci problemu decyzyjnego,
dostep do informacji czy ilo$¢ czasu bedacego do dyspozycji decydenta. Mozna za-
uwazyc, ze proporcje w wykorzystaniu intuicji i analizy moga sie zmienia¢ w trak-
cie procesu podejmowania danej decyzji w zaleznosci od posiadanych informacji
oraz cech problemu do rozwigzania. Ta ciggla zmiana proporcji w wykorzystaniu
intuicji i racjonalnej analizy przeklada sie na wzrost ztozonosci proceséw decyzyj-
nych, powodujac, Ze pomiar i analiza quasi-racjonalnosci s utrudnione. Pomimo
ze quasi-racjonalno$¢ odnosi si¢ do procesu, ktory nie jest idealny pod wzgledem
logicznym, a ponadto trudno jest empirycznie udowodni¢ jego wystepowanie, jed-
nak nie mozna go odrzucaé. Potwierdzeniem istnienia quasi-racjonalnosci s pro-
ponowane w literaturze przedmiotu, wczesniej omawiane modele ,,podwoéjnego
procesu” decyzyjnego, ktore umozliwiaja znalezienie kompromisu miedzy intuicyj-
nymi i racjonalnymi cztonkami zespotu decyzyjnego (Hammond, 2010, s. 327-337).

Autorami, ktérzy rowniez zwrécili uwage na potrzebe faczenia swiadomego
i nieSwiadomego myslenia w procesach podejmowania decyzji, sa A. Burciu oraz
C. Hapenciuc. Podkreslaja oni koniecznos¢ posiadania przez decydenta zdolnosci
i umiejetnosci zaréwno $wiadomego, jak i nieSwiadomego myslenia i wnioskowa-
nia, ktore okreslaja mianem myslenia nieracjonalnego lub ,,podwdjnie ograniczo-
nej” racjonalnos$ci. Zdaniem autoréw, w odniesieniu do ludzkiego myslenia mozna
wyrézni¢ myslenie racjonalne i nieracjonalne. Komponenty skladajace sie na po-
szczegolne rodzaje myslenia zostaly przedstawione w tabeli 1.12.

Dazac do umiejscowienia myslenia nieracjonalnego w ramach swiadomosci lub
podswiadomosci, autorzy zlokalizowali je na granicy miedzy tymi dwoma stanami
umystu. Na uwage zastuguje fakt, ze myslenie nieracjonalne odnosi si¢ wylacznie
do jako$ciowego obszaru pracy moézgu (nieliniowego, elastycznego, bardzo trud-
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Tabela 1.12. Komponenty proceséw myslowych

Rodzaje proceséw myslowych

myslenie racjonalne

myslenie nieracjonalne

Myslenie i zachowanie racjonal-
ne to takie, w ktérym przestrze-
ga sie wartoséci akumulowanych
przez spoleczenstwo (racjonal-
nos¢ na poziomie spolecznym).
Racjonalno$¢ oznacza zestaw
zdolnosci, ktore pozwalaja na
sprecyzowanie kierunku dziata-
nia umozliwiajac realizacje za-
tozonego celu

Myslenie nieracjonalne jest traktowane jako rozszerzenie my-
$lenia racjonalnego i oznacza zdolnos$¢ przelozenia myslenia na

wzory odnoszace si¢ do powtarzajacych si¢ struktur logicznych

z zamiarem osiagnigcia przyjetego celu. Do podstawowych ele-

mentéw myslenia nieracjonalnego zalicza si¢:

« intuicje — przez autoréw jest uznawana za forme racjonalno-
$ci, nie jej zaprzeczenie; jest zwigzana z umiejetnoscig sfor-
mulowania rozwigzania bedacego konsekwencja posiadanego
doswiadczenia oraz kombinacji wiedzy jawnej i ukrytej decy-
denta; nie jest procesem irracjonalnym, lecz jest oparta na gle-

bokim zrozumieniu sytuacji problemowej (Khatri i Ng, 2000)
wyobrazni¢ — definiowana jako zdolno$¢ do kreowania no-
wych pomystéw opierajacych si¢ na wiedzy zgromadzonej
w przeszlosci (jest rozwijana poprzez praktyke oraz wielokrot-
ne powtarzanie)

zarzadzanie emocjami — jest to pojgcie w swojej istocie podob-
ne do intuicji oraz wyobrazni (bezposrednio zwigzane z me-
chanizmem pracy mézgu)

doswiadczenie - rozumiane jako kombinacja wiedzy jawnej
oraz ukrytej decydenta (zbiér umiejetnoéci oraz zdolnosci, kto-
re dana jednostka akumuluje w trakcie formalnego i nieformal-
nego uczenia si¢ poprzez zaréwno praktyke, jak i obserwacje)

Zrédto: Na podstawie (Burciu i Hapenciuc, 2010, s. 156).

nego do zmierzenia), podczas gdy myslenie racjonalne jest realizowane w ramach
ilosciowego obszaru pracy mézgu (Burciu i Hapenciuc, 2010, s. 157).

Kolejnym przykladem zasadnosci uwzglednienia trendu w podejmowaniu decy-
zji zwigzanego z integracja intuicji i racjonalnej analizy jest model etycznego podej-
mowania decyzji sformutowany przez J. Woiceshyn (2011, s. 311-323). Kluczowym
elementem tego modelu s3 interakcje zachodzace miedzy intuicja a analizg poprzez
formufowanie, odwotywanie sie i stosowanie zasad moralnych niezbednych, zda-
niem autorki, do osiaggniecia dlugoterminowego sukcesu. Model etycznego po-
dejmowania decyzji zostal sformulowany na podstawie przeprowadzonych badan
empirycznych, ktorych przedmiotem byt proces podejmowania decyzji realizo-
wany przez skutecznych menedzeréw najwyzszego szczebla. Rezultaty poznawcze
wskazujg na fakt, zZe analizowani decydenci wykorzystywali tzw. podwéjny model
podejmowania decyzji integrujacy intuicje z racjonalng analizg. Podstawowymi ele-
mentami tego procesu s3 dwa podprocesy — integracji poprzez szczegdly i spirali
(Woiceshyn, 2011, s. 305-308).

W podprocesie integracji poprzez szczegéty intuicja czesto jest definiowana jako
skutek procesow myslowych zachodzacych w podswiadomosci. Jest ona efektem
konfrontacji biezacych obserwacji z wczeéniejszymi doswiadczeniami decydenta.
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Dziatanie w pelni §wiadome wigze si¢ z konieczno$cig przechowywania w pamieci
znacznej ilosci wiedzy. Utrzymanie jej na stalym poziomie umozliwiajagcym swobod-
ne jej wykorzystanie jest niemozliwe. Dlatego tez czes¢ wiedzy jest akumulowana
w pod$wiadomosci. Wykorzystanie intuicji w praktyce odnosi si¢ do segregowa-
nia wiedzy przechowywanej w podswiadomosci i umiejetnosci jej wykorzystania
w kontekscie biezacej sytuacji decyzyjnej. Na rodzaj wiedzy, ktérg decydent groma-
dzi w podswiadomosci, istotny wplyw ma przede wszystkim jego doswiadczenie.
Dlatego przyjmuje si¢, ze doswiadczeni menedzerowie skuteczniej wykorzystuja
intuicje. Innymi czynnikami, poza doswiadczeniem, wpltywajacymi na wykorzy-
stanie intuicji w praktyce oraz szybkos¢ i skuteczno$¢ podejmowanych decyzji sg
sposob segregowania informacji oraz czestotliwo$¢ odwotywania sie do wiedzy
akumulowanej w pod$wiadomosci. Brak segregacji nowej wiedzy i taczenia jej z juz
posiadang bedzie negatywnie wplywal na stopien jej wykorzystania w przyszlosci.
Nalezy podkresli¢, ze nie istnieje uniwersalny sposob integracji wiedzy. Zaleca sie,
aby przechowywac wiedze dotyczacg przedmiotdw, zjawisk lub proceséw z uwzgled-
nieniem podzialu na poszczegélne grupy, klasy czy tez kategorie. Kategoryzacja ta
ulatwia wykorzystywanie i odwolywanie si¢ do wiedzy w praktyce. Badania empi-
ryczne dowodza, ze skuteczni menedzerowie, dokonujac integracji wiedzy, wyko-
rzystuja proces tzw. integracji poprzez istotne szczegoly. Proces ten rozpoczyna sie
rozpoznaniem istoty obiektu, zjawiska czy procesu, z ktérym decydent ma do czy-
nienia. Dzialanie to umozliwia odwolywanie si¢ do wiedzy zgromadzonej juz na
ten temat w pod$wiadomosci. Drugi etap tego procesu sprowadza si¢ do integracji
wiedzy dotyczacej istotnych szczegdtdw w bardziej calosciowa koncepcje, a w dal-
szej kolejnosci do formutowania zasad bedacych pochodng tej koncepcji. Integracja
wiedzy poprzez rozpoznanie istoty zjawiska nie tylko umozliwia szybsze odwotywa-
nie si¢ do wiedzy przechowywanej w pod$éwiadomosci, ale takze przyczynia si¢ do
sformulowania zasad stanowiacych narzedzie wspomagajace proces podejmowania
decyzji. Zasady wynikaja z szerszej integracji posiadanej wiedzy i odnosza si¢ do
istoty zjawisk, proceséw lub przedmiotéw, identyfikujac jednoczesnie zachodzace
miedzy nimi zwigzki przyczynowo-skutkowe. Sg one swego rodzaju uogélnieniem
bedacym konsekwencja biezgcych obserwacji lub wczesniejszych doswiadczen.
Akumulowanie wiedzy w postaci uogolnienia ulatwia jej zapamietywanie i odwo-
tywanie sie, w razie potrzeby, w procesie podejmowania decyzji. Zdaniem J. Woice-
shyn, do najpopularniejszych zasad wykorzystywanych w procesie podejmowania
decyzji mozna zaliczy¢:
« zasadg racjonalnosci — odnosi si¢ do systematycznej obserwacji i logicznej oceny
taktow (unikanie pospiechu, opieranie si¢ na faktach, dazenie do obiektywizmu),
« zasade kreowania wartosci — postuluje potrzebe kreowania wartoéci dodanej
(minimalizacja ryzyka, koncentracja na przewadze konkurencyjnej, sp6jnosc¢
zasobow i umiejetnosci ze strategia organizacji),
« zasade niezaleznosci — koncentracja na wlasnym osadzie (wiara we wlasny po-
tencjal),
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« zasade sprawiedliwosci — jest zwigzana ze sprawiedliwym traktowaniem i oce-
nianiem innych,

« zasade szczerosci — wiaze sie z dokonaniem szczerej oceny sytuacji decyzyjnej
(koniecznos¢ unikania znieksztalcania faktéw czy warunkow decyzyjnych w celu
tworzenia pozordéw kreowania wartosci).

W podprocesie spirali, ktérego nazwa wynika z jego budowy charakteryzujacej
sie wystepowaniem powtarzajacych si¢ sekwencji dziatan tworzacych petle, mozna
zidentyfikowa¢ trzy podstawowe etapy:

o etap I - decydent dokonuje natychmiastowej oceny sytuacji decyzyjnej, a nastep-
nie koncentruje si¢ wyltgcznie na danych i faktach istotnych z punktu widzenia
danej decyzji, co ostatecznie skutkuje wyborem rozwigzan wykonalnych, a od-
rzuceniem nierealnych; na tym etapie decydent dokonuje integracji informacji
pochodzacych z biezacych obserwacji z intuicja oparta na wiedzy wynikajacej
z wezesniejszych doswiadczen;

« etap II - ocena poszczegolnych opcji decyzyjnych przy wykorzystaniu wczes-
niej zidentyfikowanych zasad w celu dokonania wstepnego wyboru jednej opcji
decyzyjnej;

o etap III - testowanie wstepnej decyzji w odniesieniu do innych mozliwosci. Ce-
lem tego dzialania jest okreslenie, ktére z rozwiazan jest najbardziej kompaty-
bilne z warunkami decyzyjnymi oraz stosowanymi zasadami. Jego efektem jest
wykreowanie nowej wiedzy bedacej konsekwencja integracji istotnych szczego-
téw oraz zidentyfikowanych faktow.

Zakonczenie podprocesu spirali nastepuje w momencie dokonania wyboru osta-
tecznej decyzji lub pewnej logicznej ich kombinacji. Nalezy podkresli¢, ze ten tréj-
etapowy podproces nie stanowi sztywnej sekwencji dzialan. Badania empiryczne
dowodza, ze skuteczni menedzerowie czgsto wracajg do wezesniej zrealizowanych
etapow tego procesu, w celu jego udoskonalenia. Pomimo Ze na podstawie charak-
terystyki poszczegolnych faz podprocesu spirali wydawac by sie moglo, ze decy-
denci skupiaja si¢ wylacznie na rozwiazaniach wykonalnych, to jednak w praktyce
nie odrzucaja catkowicie wczesniej zidentyfikowanych wariantéw decyzji. Przede
wszystkim menedzerowie daza do precyzyjnego wyjasnienia, dlaczego zrezygno-
wali z okreslonych decyzji i skupili swoja uwage na innych.

Szczegdtowy przebieg podproceséw (integracji poprzez istotne szczegdly oraz
spirali) bedacych sktadowa procesu etycznego podejmowania decyzji zostat zapre-
zentowany na rysunku 1.7.

Rysunek 1.7. ukazuje sekwencje dzialan wykonywanych w ramach etycznego mo-
delu procesu podejmowania decyzji. Kluczowy jego element stanowia dwa poziomy
przetwarzania informacji (§wiadomy i niewiadomy) oraz zachodzace miedzy nimi
interakcje. Interakcja stanowi proces spirali przebiegajacy miedzy poziomem $wia-
domym i nie§wiadomym. Zgodnie z przedstawionym schematem pierwszym etapem
w procesie etycznego podejmowania decyzji jest rozpoznanie problemu moralne-
go. Nastepnie decydent, dziatajagc w ramach §wiadomosci, identyfikuje mozliwe do
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POZIOM
PRZETWARZANIA

STADIUM W PROCESIE PODEJMOWANIA DECYZJI

SV.VIADOMO.SC Rozpoznanie || Identyfikacja || Aplikacja zasad: Rsgaievsiis
racjonalny poziom moralnego zasad - myslenie bl
. problemu
przetwarzania problemu moralnych — dzialanie

7 Pozyskiwanie

. - niezbednych
PODSWIADOMOSC Integracja przez informacji Integracja przez
intuicyjny poziom szczeglly — szczegoly — tworzenie
przetwarzania przeszukiwanie danych nowych zasad
4—

Rysunek 1.7. Model ,,podwdjnego procesu” podejmowania decyzji etycznych
Zrédto: (Woiceshyn, 2011, s. 318)

zastosowania zasady moralne. Zasady te pozwalaja na eliminacje czestych bledow
pojawiajacych si¢ w procesie decyzyjnym, zwiazanych z przypisywaniem zbyt duzej
wagi pierwszej pozyskanej informacji czy tez koncentrowaniem si¢ wylacznie na
wybranych, pozytywnych aspektach rozwigzania. Dodatkowa korzys¢ z wykorzy-
stania zasad wynika z mozliwo$ci unikniecia tzw. wnioskowania poprzez analogie
oznaczajacego porownywanie kazdej sytuacji decyzyjnej do sytuacji, ktérej mene-
dzer doswiadczyl w przeszlosci, z zamiarem zastosowania podobnego rozwigzania.
Nalezy réwniez podkresli¢, ze istotnymi zaletami wynikajacymi z zastosowania
wczes$niej wspomnianych zasad jest koncentracja na istotnych faktach i ich ocena,
dazenie do pozyskiwania ciggle nowych informacji, wiara we wlasne umiejetnosci
polaczona z otwartoscia na sugestie i podpowiedzi innych. Identyfikujac mozliwe
do wykorzystania zasady moralne, decydent korzysta z podswiadomosci, szukajac
informacji przydatnych do rozwiazania problemu decyzyjnego. Dokonujac inte-
gracji wiedzy poprzez szczegoly, rozpoznaje on potrzebne informacje juz w ramach
swojej $wiadomosci. Kolejnym etapem etycznego procesu podejmowania decyzji
jest wykorzystanie wspomnianych wczesniej zasad moralnych zaréwno w procesie
myslowym, jak i w dzialaniu. Zastosowanie zasad w odniesieniu do problemu po-
winno skutkowac jego rozwigzaniem, a rozwigzanie to — poprzez realizacj¢ procesu
integracji poprzez szczegdly - powinno prowadzi¢ do powstania zasoboéw wiedzy
w postaci nowych zasad stanowigcych podsumowanie calego procesu decyzyjnego.

Podsumowanie rozwazan dotyczacych wspotczesnych trendéw w obszarze po-
dejmowania decyzji nasuwa spostrzezenie, ze gtéwnym nurtem jest tzw. podwdjny
model procesu decyzyjnego taczacy racjonalng analize z wykorzystaniem intuicji.
Jak wczesniej wspomniano, teoretycy i praktycy zarzadzania stosujg réznorodne
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pojecia majace okresli¢ relacje miedzy intuicja a analizg. Wérdd terminéw tych
mozna wymieni¢: quasi-racjonalnos¢, swiadomos¢ i podswiadomos¢ oraz myslenie
racjonalne i nieracjonalne. Pomimo réznic terminologicznych istota zmian zacho-
dzacych we wspoélczesnych procesach decyzyjnych pozostaje niezmienna i wigze
sie z dazeniem do kompleksowej realizacji proceséw decyzyjnych poprzez faczenie
intuicji z racjonalng analizg. Nie ma mozliwosci dokonania precyzyjnego podziatu
miedzy tymi sposobami mys$lenia i postrzegania w procesie podejmowania decyzji.
Wynika to z faktu, Ze wnioskowanie racjonalne jest w znacznym stopniu oparte na
wiedzy i doswiadczeniu decydenta, a w trakcie realizacji tego procesu odwoluje si¢
on zaré6wno do emocji, wyobrazni, jak i intuicji. Mozna zatem stwierdzi¢, ze kazdy
skuteczny racjonalny proces podejmowania decyzji jest uzupelniany elementami
mys$lenia nieracjonalnego. Proporcje w wykorzystaniu racjonalnego i nieracjonalne-
go myslenia przez decydenta zaleza z jednej strony od typu jego osobowosci i pre-
ferowanych metod pozyskiwania i przetwarzania informacji, a z drugiej strony sg
uzaleznione od problemu i sytuacji decyzyjnej. Mozna zatem wnioskowac, ze de-
cydent moze stosowa¢ odmienne kombinacje racjonalnego i nieracjonalnego my-
$lenia w odniesieniu do réznych probleméw decyzyjnych.



ROZDZIAL 2

INTUICJA W PROCESACH ZARZADZANIA
WSPOLCZESNYMI ORGANIZACJAMI

Celem tego rozdziatu jest przedstawienie problematyki intuicji w procesie zarza-
dzania. W pierwszej kolejnosci podjeto probe zdefiniowania niejednoznacznego
pojecia intuicji. W tym celu dokonano przegladu podstawowych, proponowanych
w literaturze definicji intuicji z zamiarem identyfikacji jej cech charakterystycz-
nych. Ponadto przedstawiono rodzaje intuicji z uwzglednieniem réznorodnych
kryteriow. W dalszej czesci okreslono role i znaczenie intuicji w procesie zarzadza-
nia. Kolejny podrozdzial zostal poswigcony prezentacji technik, ¢wiczen i zasad
umozliwiajacych pobudzanie wykorzystania posiadanego potencjatu intuicyjne-
go oraz czynnikow, ktére moga skutecznie ograniczac¢ zastosowanie tej zdolnosci
w praktyce. W rozdziale tym takze nakreslono profil intuicyjnego menedzera de-
cydenta uwzgledniajacy jego cechy i umiejetnosci oraz specyficzny styl pracy i my-
$lenia. Charakterystyka ta zostala dokonana nie tylko w wymiarze pozytywnym,
lecz takze zidentyfikowano jego cechy negatywne. Nastepnie zestawiono cechy
intuicyjnego i racjonalnego menedzera w celu poréwnania ich z proponowanymi
w literaturze przedmiotu umiejetnosciami i zdolnosciami efektywnego menedze-
ra. Calo$¢ przedstawiono w kontekscie wymogdéw sprawnosci funkcjonowania
wspolczesnych organizacji. Rozdzial konczy przeglad badan empirycznych z za-
kresu intuicji zrealizowanych w ramach zarzadzania oraz prezentacja wybranych
metod i narzedzi jej pomiaru.

2.1. Istota intuicji

Problem wykorzystania intuicji w praktyce zarzadzania wspolczesnymi organiza-
cjami wydaje si¢ niezwykle aktualny. Wynika to z rosnacej ilosci informacji, z kto-
rymi muszg radzi¢ sobie menedzerowie. Wymusza to na organizacjach zmiane
modelu zarzgdzania od zarzadzania w warunkach luki informacyjnej do zarzadza-
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nia w warunkach szumu informacyjnego. Warunki te powoduja, Ze zmniejszeniu
ulega uzyteczno$¢ racjonalnych modeli decyzyjnych, ktorych wykorzystanie jest
utrudnione lub czasami wrecz niemozliwe. Kompetencja, ktéra umozliwia przeana-
lizowanie znacznej iloéci informacji i zidentyfikowanie tych kluczowych z perspek-
tywy podejmowanej decyzji, jest potencjal intuicyjny. Poza tym jest on zdolnoscia
umozliwiajacg kreowanie nowatorskich i przetomowych rozwigzan pozwalajacych
na przezwycigzenie silnej konkurencji, a takze identyfikacje nowych trendéw oraz
okazji pojawiajacych sie w otoczeniu. W zwiazku z powyzszym uzasadnione wydaje
sie przyblizenie problematyki intuicji.

Definicja i rodzaje intuicji

Intuicja jest jedna z tych zdolno$ci umystu, ktére nie sa do konca rozpoznane. Jest to
jeden z najstabiej zdefiniowanych elementéw kapitatu ludzkiego. Naukowcy zgadza-
ja sie, Ze intuicja istnieje, kwestig sporna pozostaje natomiast jej istota oraz wpltyw
na dzialanie jednostki w praktyce (Jedrzejczyk, 2013, s. 175-176). Analiza pojecia
intuicji rodzi watpliwosci, czym ona naprawde jest, zwlaszcza dlatego, ze nie ma
mozliwosci jednoznacznego ustalenia jej ragi w procesie poznania (Olivier, 2007,
s. 11-13). Intuicja, przysparzajac problemoéw zwigzanych z jej zdefiniowaniem oraz
jednoznaczng identyfikacja skutkéw jej wykorzystania, czesto jest pomijana jako
przedmiot badan przez badaczy z obszaru zarzadzania. Niektdérzy z nich wytacz-
nie wspominajg o istnieniu intuicji, pozostawiajac t¢ problematyke niewyjasniona
(Mielus, 2008, s. 307).

Pojecie intuicji jest bardzo rozleglym terminem rozpatrywanym w ramach wielu
nauk, takich jak psychologia, filozofia, nauki o zarzadzaniu, pedagogika czy medy-
cyna. W celu precyzyjnego wyjasnienia istoty tego pojecia przedstawiono jego ro-
zumienie w obszarze filozofii, psychologii oraz zarzadzania (tabela 2.1).

Rozwazania zawarte w tabeli 2.1 dowodza, Ze takie nauki jak filozofia czy psy-
chologia od dawna docenialy znaczenie intuicji w dziatalnosci czlowieka, zwlasz-
cza w procesie dokonywania przez niego wyboréw. W ramach filozofii intuicja jest
traktowana jako rodzaj poznania, rGwnorzedny z poznaniem intelektualnym. Zda-
niem niektdérych autoréw intuicja stanowi element poznania rozumowego. Z kolei
w ramach psychologii zwraca si¢ uwage na znaczenie intuicji w podejmowaniu de-
cyzji, podkreslajac jej role tworcza. Zainteresowanie intuicja w obszarze zarzadzania
mozna obserwowac od niedawna. Wczesniej intuicja byta traktowana przez decy-
dentdéw jako ,,co$” nieprofesjonalnego, nienaukowego, wrecz mistycznego. Zmiane
w postrzeganiu intuicji, ktoéra obecnie jest traktowana jako kompetencja mene-
dzerska, mozna ttumaczy¢ zlozonoscig i nieprzewidywalnoscia otoczenia, w kto-
rym funkcjonuja wspdlczesne organizacje. Warunki te powoduja, Ze podejmowanie
decyzji zgodnie z zalozeniami klasycznego, racjonalnego procesu decyzyjnego jest
utrudnione lub czasami wrecz niemozliwe. W zwiazku z tym intuicja zaczyna by¢
przez zarzadzajacych traktowana jako nowe podejscie do podejmowania decyzji
(uzupelniajace podejscie analityczne).
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Tabela 2.1. Rozumienie intuicji w $wietle wybranych dyscyplin naukowych

Intuicja

w filozofii

w psychologii

w zarzadzaniu

Intuicja jest pojeciem szeroko
analizowanym w ramach filozo-
fii. Problematyka ta zajmowali
sie m.in. Kartezjusz, G.W. Leib-
niz, B. Croce czy E. Husserl.
Kartezjusz definiowal intuicj¢
jako posta¢ intelektu, twier-
dzac, ze pelne poznanie moz-
liwe jest wylacznie przez ro-
zum, przy czym rozum dziala
dwojako: poprzez wykorzysta-
nie dedukgji lub poprzez zasto-
sowanie intuicji. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze intuicja jest cze-
$cig poznania bezposrednie-
go, a jej przeciwienstwem jest
dyskurs. Przyjmujac, ze intuicja
jest zrédlem poznania rozumo-
wego, mozna uznac, ze nieuza-
sadniona jest jej dyskryminacja
jako istotnego zrédla poznania
(Tatarkiewicz, 2004, s. 208).
G.W. Leibniz zwraca uwage na
pewne stany pierwotne w ludz-
kim poznaniu, takie jak alfa-
bet i pismo. Zdaniem autora
dla pierwotnych zagadnien nie
ma innego poznania, jak tylko
zwykorzystaniem intuicji (Kra-
piec, 2008).

Wedtug B. Crocego istnieja dwa
sposoby poznania: intuicyj-
ne oraz logiczne. Pierwsze jest
pochodna fantazji i wiaze si¢
z poznaniem og6tu, obrazdw.
Drugie natomiast wynika z wy-
korzystania rozumu i jest zwia-
zane z identyfikacjg szczegotow
oraz konkretnych relacji. Poza
tym autor podkresla, ze te dwa
rodzaje poznania wzajemnie si¢
uzupelniajg i niemozliwe jest
osiagniecie sukcesu w przy-
padku dyskryminacji jednego
z nich.

Intuicja odgrywa istotng role
w  psychologii,  stanowiac
przedmiot rozwazan i badan
empirycznych. Rozumiana jest
jako narzucajace sie, trudne do
uzasadnienia przekonanie su-
gerujace, jak postepowac. Jest
ona wynikiem do$wiadczen
i dzialania nie$wiadomosci. In-
tuicja czesto jest okreslana mia-
nem ,ol$nienia” lub ,wgladu”
Ol$nienie stanowi swego ro-
dzaju ,skok myslowy” - krok
w mysleniu, ktéremu towarzy-
sza emocje. Natomiast wglad
jest rozumiany jako istotny, na-
gly postep w rozwiazywaniu
problemu decyzyjnego. W psy-
chologii przyjmuje sie, ze intu-
icyjne pomysty nie sa zwigzane
z zadnym wysitkiem i stanowig
tylko zarys mozliwego rozwia-
zania, ale posiadajacy kluczo-
we znaczenie (Guilford, 1978,
s. 609).

Przedmiotem badan z obsza-
ru intuicji w psychologii sa
czesto stany umystu towarzy-
szgce procesom intuicyjnym
oraz warunki determinuja-
ce ich przebieg. Autorzy zwra-
caja uwage na to, ze poznanie
intuicyjne poprzedza cigzka
praca analityczna. Natomiast
samemu poznaniu intuicyj-
nemu towarzyszy stan relak-
su, ktory korzystnie wplywa
na kojarzenie i przypominanie
faktéw i informacji (Guilford,
1978, 5. 609-611).

M.R. Westcott badal relacje
miedzy wykorzystaniem intu-
icji w podejmowaniu decyzji
a sklonnosciag decydenta do ry-
zyka. Sformutowal on wskaznik

Wspolczesnie w obszarze zarza-
dzania intuicja zaczyna odgry-
waé coraz wazniejsza role, jest
doceniana i traktowana jako
istotne zrédlo poznania. Zda-
niem S. Tokarskiego, dedukcja
ilogika pozwalaja menedzerowi
rozwigza¢ problem decyzyjny
tylko do pewnego etapu. Ostat-
ni, kluczowy krok jest zwiazany
z wykorzystaniem intuicji. Oba-
wy ze strony menedzeréw zwia-
zane z wykorzystaniem intuicji
wynikaja wylacznie z niewlas-
ciwego rozumienia tego pojecia
sugerujacego brak profesjonali-
zmu w podejmowaniu decyzji
(Tokarski, 2006, s. 84). Jednak
badania empiryczne wykazuja,
ze zarzadzajacy przestaja trak-
towac intuicje jako co$ mistycz-
nego, tajemniczego, a zaczyna-
ja postrzegac ja jako pozadana
kompetencje menedzerska (Je-
drzejczyk, 2013).

Postuluje si¢, Ze zaintereso-
wanie i wykorzystanie intuicji
w procesach decyzyjnych be-
dzie wzrastalo w zwigzku z ros-
ngcg niepewnoscig, ztozonoscig
i nieprzewidywalnoscia oto-
czenia, w ktérym funkcjonuja
wspolczesne organizacje. Za-
leca sie ksztalcenie studentdw,
potencjalnych ~ menedzerdw,
z zakresu dzialania analityczne-
go, ale takze z zakresu skutecz-
nego wykorzystania ich poten-
cjatu intuicyjnego oraz technik
wzmacniajacych i pobudzajg-
cych ten potencjal.
Zarzadzajacy sa $wiadomi, ze
istnieje potrzeba uwzglednie-
nia w procesach podejmowania
decyzji nie tylko modeli mate-
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cd. tabeli 2.1

tuicja jest nierozerwalnie zwig-
zana z procesem rozumowania,
stanowigc jego swoista podsta-
we (Drabarek, 2000, s. 24).
Zdaniem H. Bergsona, istnie-
ja dwa rodzaje poznania: in-
telektualne oraz intuicyjne.
Poznanie intelektualne jest
w duzej mierze zwiazane z zy-
ciem codziennym oraz mate-
rialnymi aspektami tego zycia.
Natomiast intuicyjne jest po-
znaniem czystym, wynikaja-
cym z samej checi zrozumienia
i poznania (Tatarkiewicz, 2004,
s.208).

skladat si¢ ze wskazowek udzie-
lanych decydentowi oraz liczby
poprawnych odpowiedzi udzie
lonych po otrzymaniu tych
wskazowek. Stosunek wyniku
sukcesu do udzielonych wska-
zéwek stanowi wynik efektyw-
noéci intuicji (Guilford, 1978,
s. 611). Na podstawie cech oso-
bowosci decydentdw, ich sklon-
noséci do ryzyka oraz potrze-
by informacji autor opracowat
profile czterech decydentéw:
zgadujacego, intuicyjnego, sta-
bego w rozwigzywaniu proble-
mow oraz myslacego logicznie.
Wedlug C.S. Nosala atu-
tem decydenta jest rdézno-
rodno$¢ zdolnosci umysto-
wych, z twdrczoscig i intuicja
wlacznie. Roéznorodnos¢ ta
sklania do wykorzystywania
intuicji w podejmowaniu decy-
zji. Zdaniem autora, jej istnie-
nie jest pewne, problem stano-
wi wylacznie przekonanie sie
do jej stosowania (Nosal, 1997,
s. 56).

Intuicja
w filozofii w psychologii w zarzadzaniu
E. Husserl argumentowal, ze in- | efektywnoséci intuicji, ~ktory | matycznych, danych liczbowych,

ale takze czynnikéw nieuchwyt-
nych, o charakterze jakoscio-
wym (Tokarski, 2006, s. 277).

W zarzadzaniu intuicje rozu-
mie si¢ jako zdolnoé¢ bedaca
konsekwencja wielu czynnikéw,
w tym m.in. posiadanej wie-
dzy teoretycznej, do$wiadczenia
(wiedzy praktycznej) oraz cech
itypu osobowosci (Mielus, 2008,
s. 317). Na cechy menedzera,
ktore sg niezbedne do skutecz-
nego zarzadzania wspolczesna
organizacja, szczegdlng uwage
zwraca J. Penc. Wéréd tych cech
wymienia: kwalifikacje zawo-
dowe, umiejetnosci spoleczne,
zdolno$¢ dziatania pod presja,
ale takze umiejetnos¢ godzenia
racjonalnodci z intuicja (Penc,
2005, s. 69-71).

Specjalisci z obszaru zarza-
dzania podkreslaja, Ze usyste-
matyzowanie i ujecie intuicji
w metodyczne ramy jest zada-
niem trudnym, a by¢ moze na-
wet niemozliwym. Majac $wia-
domo$¢ istnienia intuicji i jej
wplywu na dziatanie menedze-
ra, warto tej problematyce po-
$wieci¢ uwage i poszukiwac od-
powiedzi na pytania dotyczace
roli intuicji w procesie zarza-
dzania, a zwlaszcza jej wpltywu
na procesy decyzyjne.

Zr6do: Na podstawie (Mielus, 2008, s. 307-319).

Wspolczesne rozumienie terminu intuicji pochodzi od tacinskiego stowa intuitio
oznaczajacego przeczucie, podszept. Autorzy czesto, w celu sprecyzowania intuicji,
stosuja nastepujace sformulowania: wewnetrzne uczenie sig, uzyskanie wiedzy bez
swiadomego jej poszukiwania, nielogiczny proces zachodzacy w podswiadomosci,
zdolnos$¢ umystu, instynktowna wiedza, szdsty zmysl, nagle ol$nienie, paranormalna
sita (Szwiec, 2005, s. 30-31). Ze wzgledu na mnogos¢ stosowanych w odniesieniu
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ktorzy doskonala swoj potencjal decyzyjny, potrafia pewnie i kompleksowo dokona¢
oceny sytuacji decyzyjnej. Mozna zatem stwierdzi¢, Ze na zdolnos¢ podejmowania
decyzji skladaja si¢ zaréwno umiejetnosci racjonalne, jak i intuicyjne (rysunek 3.4).

Praktyka zarzadzania wskazuje, ze menedzerowie bardzo czesto podejmuja in-
tuicyjne, a mimo wszystko trafne decyzje (Delaney, Guidling i Mcmanus, 2014,
s. 35-58). Skuteczne intuicyjne decyzje nie sg przypadkowym zbiegiem okolicz-
nosci ani tez przywilejem szczegdlnie uzdolnionych decydentéw. Polegaja one na
szybkim przywolywaniu i wykorzystaniu wczesniejszych doswiadczen (Eling, Grif-
fin i Langerak, 2014, s. 956). Oznacza to, ze zdolno$¢ intuicyjnego podejmowania
decyzji moze by¢ rozwijana przez podejmowanie racjonalnych decyzji opartych na
gruntownych analizach i przemysleniach. Im czesciej decydent podejmuje decyzje
racjonalne, tym bogatsze jest jego spektrum schematéw myslowych niezbednych
do skutecznego podejmowania decyzji intuicyjnych (Laufer, 2008, s. 82).

3.3. Determinanty wykorzystania intuicji w procesach
podejmowania decyzji

Proces podejmowania decyzji jest najczesciej okreslany jako celowy i nielosowy
wybor jednego z co najmniej dwoch potencjalnych rozwigzan problemu decyzyj-
nego. Czesto jest to proces zlozony i wieloaspektowy, a jego efekt jest uzalezniony
zaréwno od czynnikdéw o charakterze zewnetrznym, jak i wewnetrznym. Wsrod
czynnikow majacych wplyw na przebieg procesu decyzyjnego mozna wyrdzni¢
(Markowski, 2012, s. 27):
« kwalifikacje, doswiadczenie i cechy psychofizyczne decydenta,
 sposob podejmowania decyzji,
o jako$¢ dostepnych informacji (ich ilo$¢ i sposob uporzadkowania),
o charakter problemu decyzyjnego,
o charakter sytuacji decyzyjnej,
o zastosowanie systemow wspomagajacych podejmowanie decyzji.

Czynniki te majg charakter ogdlny i odnosza si¢ zaréwno do racjonalnego, jak
i intuicyjnego procesu podejmowania decyzji. Zasadne wydaje si¢ poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie o istnienie specyficznych czynnikéw determinujgcych sku-
teczne wykorzystanie intuicji w procesie podejmowania decyzji (czynnikow, ktore
sklaniaja decydenta do odwolania si¢ w wigkszym stopniu do intuicji niz racjonal-
nej analizy). W literaturze przedmiotu istnieja nieliczne rozwazania dotyczace tej
problematyki, nadal pozostawiajace luke poznawcza w tej dziedzinie.

Zdaniem B.D. Blume’a oraz J.G. Covina, wykorzystanie intuicji w praktyce po-
dejmowania decyzji zalezy m.in. od sposobu postrzegania intuicji oraz stopnia jej

135


http://primo-48puoe.hosted.exlibrisgroup.com/primo_library/libweb/action/search.do?vl(freeText0)=+Guidling%2c+Chris+&vl(57867403UI0)=creator&vl(57867405UI1)=all_items&fn=search&tab=default_tab&mode=Basic&vid=48PUOE_VIEW&scp.scps=scope%3a(48PUOE_dlibra)%2cscope%3a(48PUOE_BAE01)%2cscope%3a(48PUOE_ibuk)%2cscope%3a(48PUOE_ejournals)%2cscope%3a(48PUOE_bazekon)%2cscope%3a(48PUOE_nasbi)%2cprimo_central_multiple_fe&ct=lateralLinking
http://primo-48puoe.hosted.exlibrisgroup.com/primo_library/libweb/action/search.do?vl(freeText0)=+Mcmanus%2c+Lisa&vl(57867403UI0)=creator&vl(57867405UI1)=all_items&fn=search&tab=default_tab&mode=Basic&vid=48PUOE_VIEW&scp.scps=scope%3a(48PUOE_dlibra)%2cscope%3a(48PUOE_BAE01)%2cscope%3a(48PUOE_ibuk)%2cscope%3a(48PUOE_ejournals)%2cscope%3a(48PUOE_bazekon)%2cscope%3a(48PUOE_nasbi)%2cprimo_central_multiple_fe&ct=lateralLinking
http://primo-48puoe.hosted.exlibrisgroup.com/primo_library/libweb/action/search.do?vl(freeText0)=+Griffin%2c+Abbie+&vl(57867403UI0)=creator&vl(57867405UI1)=all_items&fn=search&tab=default_tab&mode=Basic&vid=48PUOE_VIEW&scp.scps=scope%3a(48PUOE_dlibra)%2cscope%3a(48PUOE_BAE01)%2cscope%3a(48PUOE_ibuk)%2cscope%3a(48PUOE_ejournals)%2cscope%3a(48PUOE_bazekon)%2cscope%3a(48PUOE_nasbi)%2cprimo_central_multiple_fe&ct=lateralLinking
http://primo-48puoe.hosted.exlibrisgroup.com/primo_library/libweb/action/search.do?vl(freeText0)=+Griffin%2c+Abbie+&vl(57867403UI0)=creator&vl(57867405UI1)=all_items&fn=search&tab=default_tab&mode=Basic&vid=48PUOE_VIEW&scp.scps=scope%3a(48PUOE_dlibra)%2cscope%3a(48PUOE_BAE01)%2cscope%3a(48PUOE_ibuk)%2cscope%3a(48PUOE_ejournals)%2cscope%3a(48PUOE_bazekon)%2cscope%3a(48PUOE_nasbi)%2cprimo_central_multiple_fe&ct=lateralLinking
http://primo-48puoe.hosted.exlibrisgroup.com/primo_library/libweb/action/search.do?vl(freeText0)=+Langerak%2c+Fred&vl(57867403UI0)=creator&vl(57867405UI1)=all_items&fn=search&tab=default_tab&mode=Basic&vid=48PUOE_VIEW&scp.scps=scope%3a(48PUOE_dlibra)%2cscope%3a(48PUOE_BAE01)%2cscope%3a(48PUOE_ibuk)%2cscope%3a(48PUOE_ejournals)%2cscope%3a(48PUOE_bazekon)%2cscope%3a(48PUOE_nasbi)%2cprimo_central_multiple_fe&ct=lateralLinking

akceptacji przez menedzera. Z kolei na akceptacj¢ te wptyw maja nastepujace czyn-

niki (Blume i Covin, 2011, s. 140-143):

« Skuteczno$¢ wezesniejszych decyzji oraz realizowanych przedsiewzie¢ — doswiad-
czenia zwigzane z wczesniej odniesionymi sukcesami przyczyniajg si¢ do two-
rzenia intuicji eksperckiej, do ktorej decydent chetnie si¢ odwotuje w przypadku
pdzniejszych wyboréw. Poza tym wczesniejszy sukces powoduje, ze decydent
ma odwage podejmowac decyzje, korzystajac wylacznie ze swojego potencjalu
intuicyjnego. Nie tylko sukces determinuje wykorzystanie intuicji w praktyce
podejmowania decyzji. Takze porazki wplywaja na ksztaltowanie do§wiadczen
i wiedzy decydenta, a te z kolei ksztaltujg jego potencjal intuicyjny.

o Pewnos¢ siebie dotyczaca umiejetnosci osiggania zatozonych celow (w opinii
decydenta) — oznacza przekonanie decydenta o wlasnych mozliwos$ciach reali-
zacji przyjetych celow.

« Stopien tolerancji niejednoznacznosci (otwartos¢ i elastycznos¢) — oznacza zdol-
no$¢ do podejmowania decyzji w sytuacjach, ktorych nie mozna skategoryzo-
wa¢ lub ustrukturyzowac ze wzgledu na brak informacji. Menedzerowie, ktorzy
przejawiaja wysoki poziom tolerancji niejednoznacznosci, wykazuja takze wiek-
sze tendencje do traktowania intuicji jako podstawy podejmowania kluczowych
decyzji.

o Omnipotencja decydenta (bezgraniczne zaufanie do wlasnych sadéw i opinii).

« Intuicyjny styl poznawczy — w literaturze identyfikuje si¢ wiele stylow poznaw-
czych, ale na potrzeby niniejszego opracowania jako obowigzujacy mozna przy-
jac¢ podzial zaproponowany przez C.W. Allinsona i J. Hayesa, ktérzy wyrdznili
analityczny oraz intuicyjny styl poznawczy (Allinson i Hayes, 1996). Styl anali-
tyczny oznacza ocen¢ opartg na logicznym wnioskowaniu oraz szczegétowych
danych. Natomiast styl intuicyjny jest zwigzany z wydawaniem osagdéw na po-
stawie odczu¢ i wynika z przyjecia calo$ciowej perspektywy. Uwaza sie, ze jeze-
li decydent reprezentuje intuicyjny styl poznawczy, jest on predysponowany do
wykorzystania intuicji w podejmowaniu decyzji. Poza tym jest on skfonny po-
dejmowac wyzsze ryzyko i eksperymentowac. Badania empiryczne wykazuja, ze
przedsiebiorcy posiadajacy wlasne firmy odznaczajg si¢ przewaga stylu intuicyj-
nego nad analitycznym (Allinson, Chell i Hayes, 2000).

Wyrdznione czynniki powoduja, zdaniem autoréw, ze decydent jest bardziej
sklonny do odwotywania sie do intuicji w swoich wyborach i jest w stanie ja zaak-
ceptowac jako podstawe swoich decyzji.

Poza czynnikami, ktére wplywaja na sposob postrzegania i akceptacji intuicji,
B.D. Blume oraz J.G. Covin wskazali takze inne czynniki (cechy menedzera), ktdre
ulatwiaja tworzenie okreslonych schematéw wiedzy, przektadajac si¢ na skuteczne
wykorzystanie intuicji w praktyce podejmowania decyzji. Wspomniane wczesniej
schematy wiedzy oznaczajg dynamicznie ewoluujace modele mentalne, ktore sie
odnosza do wiedzy i opinii posiadanych przez decydenta dotyczacych funkcjono-
wania otaczajacej go rzeczywistosci (Gaglio i Katz, 2001, s. 97). Wedtug Blume’a
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i Covina (2011, s. 143-146) do determinant wptywajacych na skuteczne wykorzy-

stanie intuicji naleza:

o Wczedniejsze doswiadczenia menedzera — potencjal intuicyjny jest rozwijany
przede wszystkim poprzez konieczno$¢ rozwigzywania rzeczywistych proble-
mow. Wielokrotne doswiadczanie okreslonych probleméw i sytuacji w prze-
sztosci powoduje, ze decydent jest w stanie rozpozna¢ wzor i automatyczne si¢
odwola¢ do sprawdzonych rozwigzan. Zalezno$¢ migdzy doswiadczeniem de-
cydenta a wykorzystaniem intuicji bedzie silniejsza, gdy uzna on intuicje jako
potencjalng podstawe podjecia decyzji.

 Posiadana wiedza specjalistyczna — umozliwia ona tworzenie schematéw wiedzy,
ktdre sg przechowywane w podswiadomosci i umozliwiaja szybka reakcje de-
cydenta w przypadku powstania problemoéw decyzyjnych dotyczacych obszaru,
w ktérym decydent jest specjalista. Wiaze sie to bezposrednio z wykorzystaniem
potencjatu intuicyjnego, na ktory sklada sie m.in. posiadana wiedza. Podobnie
jak w przypadku doswiadczenia, takze wiedza specjalistyczna determinuje wy-
korzystanie intuicji w praktyce tylko w przypadku, gdy decydent akceptuje in-
tuicje jako jeden ze sposob podejmowania decyzji.

o Posiadanie metakognitywnych umiejetnosci — metapoznanie oznacza wiedze
jednostki dotyczaca jej wlasnego procesu poznawczego. Jest ono zwigzane ze
$wiadomg oceng postepu zachodzacego w procesie rozwigzywania problemow
decyzyjnych (Cannon-Bowers, Hodenizer, Salas i Bowers, 1998). Zakiada sie,
ze metapoznanie skfada si¢ z dwdch podstawowych funkcji: monitoringu i kon-
troli. Monitoring jest procesem obejmujacym takie dzialania, jak identyfikacja
problemu do rozwigzania, sprawdzanie i ewaluacja postepu oraz przewidywanie
efektéw podjecia decyzji. Natomiast proces kontroli jest zwigzany z podejmo-
waniem decyzji dotyczacych alokacji zasobdw, identyfikowania poszczegélnych
krokéw niezbednych do rozwigzania problemu, okreslenia tempa dziatan oraz
hierarchii ich realizacji (Schmidt i Ford, 2003). Metakognitywne umiejetnosci
moga sprzyjac rozwijaniu i skutecznemu wykorzystaniu potencjatu intuicyjne-
go. Decydenci z rozwinigtymi umiejetnosciami metakognitywnymi sa w sta-
nie skuteczniej si¢ uczy¢, gdyz monitorujg swdj progres i jednoczesnie potrafia
zdiagnozowac pojawiajace si¢ problemy, dostosowujac odpowiedni proces nauki
(Krzakiewicz, 2011, s. 102-113).

« Inteligencja emocjonalna - pojecie to definiowane jest jako kompetencje osobi-
ste jednostki umozliwiajgce jej rozpoznawanie i rozumienie stanéw emocjonal-
nych wilasnych oraz innych oséb. Jest to takze zdolno$¢ swiadomego uzywania
wlasnych emocji (Cyfert i Krzakiewicz, 2013, s. 4-8). Na inteligencj¢ emocjonal-
ng skladaja si¢ cztery podstawowe rodzaje umiejetnosci: rozpoznawanie emocji,
wykorzystywanie emocji w celu sprecyzowania mysli, rozumienie emocji oraz
zarzadzanie nimi (Mayer i Salovey, 1997). Wyzszy poziom inteligencji emocjo-
nalnej oznacza umiejetnos$¢ odrdznienia emocji zwigzanych z wykorzystaniem
potencjalu intuicyjnego od pozostalych (niezwigzanych z intuicjg). W literaturze
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przedmiotu sugeruje sie, Ze uczucia i emocje sg integralng czgscia intuicyjnego

osgdu (Dane i Pratt, 2007, s. 39).

Zaproponowane przez D.B. Blumea i J.G. Covina determinanty wykorzystania
intuicji w procesach podejmowania decyzji maja charakter wewnetrzny, gdyz od-
nosza sie wytacznie do cech, umiejetnosci i zdolnosci decydenta. W rozwazaniach
autoréw pominiete zostaly czynniki zewnetrzne, ktore réwniez moga sklania¢ de-
cydenta do wyboru podejscia intuicyjnego. Specyficzne zaleznosci zachodzace po-
miedzy scharakteryzowanymi determinantami wykorzystania intuicji w praktyce
podejmowania decyzji zostaly przedstawione na rysunku 3.5.

Skuteczno$¢ wezesniejszych Poziom akceptacji intuicji
decyzji

Umiejetnos¢ osiagania celow

N  Czynniki predysponujace
do wykorzystania intuicji

Tolerancja niejednoznacznos’cij

Nadmierna pewno$¢ siebie

N N N

( Intuicyjny styl poznawczy

( Wezesniejsze doswiadczenia

( Wiedza specjalistyczna Schematy wiedzy

( Metakognitywne umiejetnosci

q . . SKUTECZNE WYKORZYSTANIE
Inteligencja emocjonalna INTUIC]T

Rysunek 3.5. Determinanty wykorzystania intuicji w procesach podejmowania decyzji
wedlug D.B. Blume’a oraz J.G. Covina

Zrédlo: Na podstawie (Blume i Covin, 2011, s. 140)
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Rozwazania na temat determinant wykorzystania intuicji w procesach podej-
mowania decyzji zostaly takze podjete przez E. Danea oraz M.G. Pratta. Zdaniem
autoréw, mozna wyr6zni¢ dwie grupy czynnikéw wplywajacych na skutecznosé wy-
korzystania intuicji w procesie decyzyjnym: czynniki zwigzane z dziedzing wiedzy,
ktorej dotyczy decyzja, oraz czynniki zwigzane z cechami problemu decyzyjnego
(Dane i Pratt, 2007, s. 41).

Czynniki zwigzane z dziedzing wiedzy wynikaja z pewnych schematéw, ktore
menedzer wykorzystuje w odniesieniu do okreslonej dziedziny. Schematy oznaczaja
struktury poznawcze, ktére decydent stosuje w celu pozyskania informacji i rozwig-
zania problemu decyzyjnego. Schematy te moga by¢ stosunkowo proste i zawiera¢
niewiele wiedzy profesjonalnej, jak w przypadku schematéw heurystycznych. Moga
by¢ jednak bardziej zlozone, jak w przypadku schematéw eksperckich. Schematy
heurystyczne z jednej strony utatwiajg podejmowanie decyzji z wykorzystaniem in-
tuicji poprzez redukcje zlozonosci problemu decyzyjnego, a ponadto umozliwiaja
koncentracj¢ na najistotniejszych informacjach w przypadku ich nadmiaru oraz pro-
jekcje optymalnego rozwigzania. Z drugiej jednak strony w zwiazku z tym, ze naj-
czesciej techniki heurystyczne wykorzystuje sie do podejmowania decyzji pod presja
czasu oraz w warunkach niepewnosci, moga one prowadzi¢ do powstania istotnych
bledow. Nalezy jednak podkresli¢, ze schematy heurystyczne s3 niezalezne i moga
by¢ stosowane w odniesieniu do réznych dziedzin wiedzy. Coraz wiecej naukowcow
sugeruje jednak, ze trafne decyzje intuicyjne moga by¢ podejmowane przy wyko-
rzystaniu schematow eksperckich. Intuicja ekspercka polega na procesie dopasowy-
wania wzoréw postepowania zakodowanych przez eksperta w danej dziedzinie do
wymogo6w sytuacji i problemu decyzyjnego. Podsumowujac rozwazania na temat
schematéw, mozna zauwazy¢, ze tylko te schematy, ktdre sa ztozone i zwigzane bez-
posrednio z dziedzing problemu decyzyjnego (schematy eksperckie), moga wywie-
ra¢ pozytywny wplyw na skuteczno$¢ wykorzystania intuicji w procesie decyzyjnym.

Czynnikiem majacym bezposredni wplyw na tworzenie schematow eksperckich
jest proces uczenia si¢. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze proces ten moze
mie¢ charakter jawny lub ukryty. Jawne uczenie si¢ odbywa si¢ wtedy, gdy mene-
dzer jest Swiadomy przebiegu procesu pozyskiwania nowej wiedzy (Lovett, 2002,
s. 317-362). Proces jawnego uczenia si¢ moze zosta¢ wzmocniony poprzez trzy
podstawowe elementy praktyki: wytrwalos¢, powtarzanie oraz sprz¢zenie zwrotne.
Skuteczne wykorzystanie intuicji wymaga zatem doswiadczenia, ktore sie zdobywa
w wyniku wytrwalosci w dziataniu. Zaklada si¢ istnienie wprost proporcjonalnej
zaleznosci miedzy skutecznym wykorzystaniem intuicji przez menedzera a jego
doswiadczeniem. Wielu autoréw podkresla, ze efektywne uczenie si¢ moze nasta-
pi¢ wylacznie w sprzyjajacych nauce strukturach. Struktury te s zwigzane z wy-
stepowaniem tzw. istotnego oraz wymagajacego sprzezenia zwrotnego. Pierwsze
wiaze sie z wystepowaniem szybkiej i precyzyjnej informacji zwrotnej dotyczacej
efektow podjetej nauki. Natomiast drugie wymusza rzetelne i szczegdtowe uczenie
sie (Hogarth, 2001).
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Schematy eksperckie moga by¢ réwniez rozwijane w wyniku ,,ukrytego” uczenia
sie. Oznacza ono proces pozyskiwania wiedzy dotyczacej pewnych wzoréw i struk-
tur pojawiajacych si¢ w zlozonym otoczeniu bez udzialu swiadomosci. W wyniku
tego procesu powstaje wiedza trwalsza niz zdobyta poprzez ,jawne” uczenie sie,
gdyz jest przechowywana ona w podswiadomosci. Wiedza ,,ukryta” jest zwigzana
z nieSwiadomym, eksperymentalnym przetwarzaniem informacji przechowywanych
w pamigci. Podobnie jak w przypadku ,,jawnego” procesu uczenia si¢ istnieja okre-
$lone czynniki wzmacniajgce ,ukryte” pozyskiwanie wiedzy. W literaturze przed-
miotu zwraca si¢ przede wszystkim uwage na znaczenie koncentracji na bodzcach
pochodzacych z otoczenia. Ich identyfikacja i analiza moze by¢ zrodtem nowej wie-
dzy (Malewska, 2013e, s. 26-30).

Druga grupa determinant skutecznosci wykorzystania intuicji w procesie de-
cyzyjnym jest zwigzana z cechami problemu decyzyjnego. Badania empiryczne
dowodza, ze zastosowanie intuicji jest uzasadnione w odniesieniu do problemow,
w ktorych przypadku nie istniejg wyrazne kryteria czy reguly postepowania. Pro-
blemy decyzyjne wymagaja wowczas etycznej, politycznej czy behawioralnej oceny
(Laughlin i Ellis, 1986, s. 177-189).

Ponadto skutecznos¢ wykorzystania intuicji wzrasta w sytuacji rozwigzywania
probleméw ztozonych i nieustrukturyzowanych. Warunki niepewnosci, w ktorych
funkcjonujg wspdlczesne przedsigbiorstwa, przyczyniajg sie do wzrostu ztozonosci
i zmniejszenia ustrukturyzowania probleméw decyzyjnych. Zmiany w charakterze
zadan wykonywanych przez menedzeréw sprzyjaja wykorzystaniu intuicji w pro-
cesie decyzyjnym. Wyniki badan potwierdzaja zalezno$¢ miedzy efektywnoscia
funkcjonowania organizacji w warunkach niepewnosci a zastosowaniem intuicji
w procesie podejmowania decyzji (Khatri i Ng, 2000, s. 57-86). Analizujac relacje
miedzy cechami zadan wykonywanych przez menedzeréw a wykorzystaniem intu-

Tabela 3.7. Wybrane wlasciwos$ci zadania wymuszajace zastosowanie intuicji

Wiaséciwosci zadania

Zastosowanie intuicji

Znajomos¢ zadania

znaczna (intuicja ekspercka)

Wezesniejszy trening brak (intuicja twércza)
Ilo$¢ informacji wiecej niz 5

Porzadek prezentacji informacji jednoczesny

Format informacji obrazowy
Interpretacja informacji subiektywna

Sposoby realizacji zadania

liczne (brak jednoznacznego kryterium wybo-
ru decyzji)

Presja czasu wysoka
Informacja zwrotna brak
Warto$¢ dodana w postaci nowej wiedzy tak

Zrédlo: (Doherty i Kurz, 1996, s. 109-14).
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icji, mozna stwierdzi¢, ze istnieja okreslone cechy zadan sprzyjajace zastosowaniu
intuicji w procesie podejmowania decyzji (tabela 3.7).

Relacje miedzy determinantami zaproponowanymi przez E. Dane’a oraz
M.G. Pratta zostaly przedstawione na rysunku 3.6.

Praktyka: Sprzyjajace nauce struktury:
o wytrwalos§¢ « istotne sprzezenie zwrotne
» powtarzanie » Wymagajace sprzezenie zwrotne

1

1

Jawne v
uczenie si¢

«-----

Kompleksowe
schematy
eksperckie

Ukryte
uczenie si¢

SKUTECZNOSC
WYKORZYSTANIA
INTUICJI
Koncentracja W PROCESIE
na bodzcach DECYZYJNYM

z otoczenia

Zlozone,
nieustrukturyzowane
zadania

Niepewnos¢
otoczenia

Rysunek 3.6. Determinanty skuteczno$ci wykorzystania intuicji w procesach
decyzyjnych wedlug E. Dane’a i M.G. Pratta

Zrédlo: Na podstawie (Dane i Pratt, 2007, s. 41)

E. Dane i M.G. Pratt w swojej propozycji determinant odwotali si¢ zaréwno do
czynnikéw wewnetrznych, zwigzanych z osoba decydenta, jak i zewnetrznych (nie-
zaleznych od decydenta). Do czynnikéw wewnetrznych mozna zaliczy¢ schematy
wiedzy tworzone przez decydenta (heurystyczne oraz eksperckie). Natomiast cha-
rakter zewnetrzny majg cechy zadania (problemu decyzyjnego) zidentyfikowane
réwniez jako czynnik wplywajacy na wykorzystanie intuicji w praktyce podejmo-
wania decyzji. W podejsciu tym zwrdcono réwniez uwage na ztozono$¢ otoczenia,
ktéra implikuje okreslone cechy probleméw decyzyjnych, takie jak nieustruktury-
zowanie czy unikatowos¢, wplywajac tym samym na wykorzystanie intuicji w za-
rzadzaniu, a zwlaszcza w podejmowaniu decyzji.

Problematyke determinant skutecznego wykorzystania intuicji w podejmowa-
niu decyzji pojeli réwniez najwieksi specjalisci z tego obszaru, czyli D. Kahneman
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(reprezentujacy perspektywe psychologiczng) oraz G. Klein (bedacy przedstawicie-
lem obszaru zarzadzania). Autorzy poszukiwali odpowiedzi na pytanie o czynniki
determinujace dokonywanie trafnych intuicyjnych wyboréw. Zadaniem autoréw,
intuicyjny osad jest wynikiem umiejetnosci i zdolnosci zaré6wno tych wrodzonych,
jak i wyuczonych. Intuicyjne podejscie jest zatem bezposrednio zwigzane z nurtem
zwanym naturalistycznym podejmowaniem decyzji, ktéry koncentruje swoja uwage
na sukcesach odnoszonych dzieki wykorzystaniu intuicji eksperckiej. Nalezy jednak
podkredli¢, ze nie tylko wiedza i umiejetnosci wplywaja na skutecznos¢ wykorzysta-
nia intuicji. Czesto osoby wykwalifikowane nie s3 Swiadome wskazdwek i sygnatow,
ktére wplywaja na ich decyzje. Poza tym przyjmuje sie, Ze cechg charakterystyczng
eksperta jest to, ze wie, kiedy jego wiedza jest niewystarczajaca, w przeciwienstwie
do osoby nieposiadajacej wiedzy specjalistycznej z danego obszaru. Zatem subiek-
tywna pewno$¢ siebie nie moze stanowi¢ determinanty skutecznosci wykorzystania
intuicji. Determinantg jest wylacznie pewnos¢ siebie poparta rzeczywista wiedza
ekspercka. W praktyce wystepuja jednak przypadki, kiedy eksperci sa proszeni
o wykonanie analiz wykraczajacych poza ich specjalistyczng wiedzg. W tej sytuacji
trudno jest okresli¢ granice rzetelnie dokonanej ekspertyzy. Kolejnym czynnikiem,
oprocz wiedzy eksperckiej, decydujacym o tym, czy intuicyjny osad bedzie trafny,
jest charakter otoczenia, w ktorym sg podejmowane decyzje oraz umiejetnos¢ iden-
tyfikacji przez decydenta pewnych prawidtowosci w funkcjonowaniu tego otocze-
nia. Otoczenie, ktdre sprzyja dokonywaniu trafnych wyboréw intuicyjnych, to takie,
w ktérym istniej stale relacje pomiedzy obiektywnie zidentyfikowanymi sygnata-
mi stanowigcymi podstawe decyzji i sygnalami a kolejnymi zdarzeniami. Nie ozna-
cza to jednak, ze otoczenie to nie charakteryzuje si¢ niepewnoscia. Istnieja rodzaje
otoczenia, w ktdrych relacje miedzy sygnatami i zdarzeniami sg relatywnie stafe,
a jednak cechujg sie znaczng niepewnoscig. Otoczenie takie sprzyja rozwojowi po-
tencjalu intuicyjnego. Czynnikiem, ktory takze pozytywnie wplywa na dokonywa-
nie skutecznych wyboréw, w ktorych wykorzystuje si¢ intuicje, jest wyksztalcenie
zdolno$ci rozpoznawania pewnych prawidlowosci w otoczeniu (wigze sie to z wielo-
letnig praktyka oraz uzyskiwaniem informacji zwrotnej dotyczacej procesu uczenia
sie — informacja ta powinna by¢ natychmiastowa i jednoznaczna). Jezeli otoczenie
dostarcza istotnych wskazéwek oraz jednoczesnie odpowiedniej informacji zwrot-
nej, decydent jest w stanie rozwing¢ swoja intuicje ekspercka. Potencjal intuicyjny
nie ma mozliwosci rozwoju w otoczeniu, ktore jest jednoczes$nie nieprzewidywal-
ne i ,nieregularne” (nie ma mozliwosci identyfikacji zaleznosci miedzy sygnatami
i bodZcami stanowigcymi podstawe decyzji). Jezeli w takim otoczeniu decydenci
podejmuja skuteczne decyzje oparte na intuicji, mozna wnioskowac, ze sa one wy-
nikiem przypadku (Kahneman i Klein, 2009, s. 524-525).

E. Salas, M.A. Rosen oraz D. DiazGranados zaproponowali podzial determi-
nant wykorzystania intuicji w podejmowaniu decyzji na trzy kategorie (Salas i in.,
2010, s. 941-973):

« zwigzane z osobg decydenta,
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 zwigzane z problemem decyzyjnym,
» zwigzane z warunkami i sytuacja decyzyjng (otoczeniem).

Szczegdtowe informacje dotyczace poszczegolnych kategorii determinant wy-
réznionych przez autoréw zostaly przedstawione na rysunku 3.7.

« wiedza ekspercka — do$wiadczenie w danej dziedzinie A
przyczynia si¢ do sformulowania dobrze zorganizowanej
bazy wiedzy, a baza ta stanowi podstawe do tworzenia

Decydent zdolnosci intuicyjnego rozpoznania sytuacji

« sposOb pozyskiwania i przetwarzania informacji -
posiadane cechy osobowisci decydenta predysponuja go do
zastosowania intuicji lub racjonalnej analizy

J
S

« struktura problemu — intuicja jest wykorzystywana
w przypadku zlozonych, nieustrukturyzowanych proble-
mow (kiedy wystepuje wiele sygnatéw wymagajacych
integracji)

« dostepnos¢ informacji zwrotnej — rozwoj zarowno wiedzy
jawnej, jak i ukrytej wymaga informacji zwrotnej

Problem decyzyjny

J

~N

« presja czasu — sklania ona decydentéw do dokonywania
wybordéw opartych na intuicji przede wszystkim ze wzgledu
na brak czasu potrzebnego na dokonanie czasochtonnej
analizy

Otoczenie

J

Rysunek 3.7. Podstawowe determinanty wplywajace na skuteczne wykorzystanie
intuicji w procesach podejmowania decyzji wedlug E. Salasa, M.A. Rosen
i D. DiazGranados

Zr6dto: Na postawie (Salas i in., 2010, s. 941-973)

Zaproponowane przez autoréw determinanty (rysunek 3.7) stanowig najbar-
dziej kompleksowa z dotychczasowych propozycji. Pomimo ze uwzglednia ona
wyrdzniane wczesniej przez innych autoréow determinanty, to jednak dokonuje
ich systematyzacji przez podzial na trzy podstawowe kategorie wynikajace z: oso-
by decydenta, struktury problemu decyzyjnego oraz otoczenia, w ktérym jest po-
dejmowana decyzja. Autorzy nie wyrdznili zbyt wielu szczegétowych determinant
w ramach kazdej ze zidentyfikowanych kategorii. Mimo to propozycje te¢ mozna
uznac za swego rodzaju kompilacje¢ i podsumowanie wezesniejszych rozwazan pro-
wadzonych w tym obszarze.

Ci sami autorzy (E. Salas, M.A. Rosen, D. DiazGrandos) sformulowali takze liste
determinant skutecznego wykorzystania najbardziej popularnego rodzaju intuicji,
jaka jest intuicja ekspercka. Nazwali je mechanizmami efektywnosci wykorzystania
intuicji opartej na ekspertyzie w procesach podejmowania decyzji. Mechanizmy te
zostaly zaprezentowane wraz z opisem w tabeli 3.8.
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Tabela 3.8. Mechanizmy skutecznosci wykorzystania intuicji eksperckiej w procesach
podejmowania decyzji

na baza wiedzy

i doswiadczenia posiadanych
przez decydenta w danym
obszarze, wiedza ta wyni-

ka zaréwno z wiedzy jaw-
nej, jak i ukrytej, obejmu-

je aspekt konceptualny oraz
proceduralny

Lp. | Mechanizmy Opis Kluczowe watki
1 |Rozlegta i dobrze | intuicja ekspercka odnosi si¢ | e eksperci organizuja wiedze w sposob
ustrukturyzowa- | do specjalistycznej wiedzy konceptualny

« organizuja swoja wiedze, uwzgledniajac
relacje zachodzace miedzy poszczegol-
nymi koncepcjami

« wiedza ta jest organizowana poprzez se-
mantyczne sieci, teorie i schematy

nych dziatan i dopasowanie
go do sytuacji

2 | Rozpoznawanie | intuicja ekspercka odwolu- | e eksperci identyfikujg sygnaly i przekfa-
WZOorow je sie do zbioru ztozonych daja je na okreslone wzory
wzordw dotyczacych obsza- | e rozpoznanie wzoréw przez eksperta
ru, w ktérym decydent jest umozliwia mu szybsze zrozumienie oto-
specjalista, w celu identyfi- czenia w poréwnaniu z laikiem w danym
kacji bardziej istotnych pra- obszarze
widlowosci wystepujacych
w otoczeniu
3 | Zrozumienie intuicja ekspercka umozliwia | eksperci sa zaangazowani w identyfika-
sensu zrozumienie i uporzadko- cje i rozpoznanie problemu decyzyjnego,
wanie zdarzen oraz nadanie | mysla w sposéb antycypacyjny, formutu-
sensu temu, co si¢ wydarzy- |ja wyjasnienia, identyfikuja niescistosci
fo, co zachodzi obecnieico | w poczatkowych zalozeniach oraz doko-
sie wydarzy w przysztosci nuja projekeji przyszlosci
4 | Umiejetnos¢ intuicja ekspercka umozli- eksperci sag w stanie dokona¢ natychmia-
oceny wia identyfikacje oraz ocene |stowej oceny sytuacji, dzieki czemu sa
i identyfika- problemu i sytuacji decyzyj- | $wiadomi etapu procesu rozwigzywania
cji problemu nej, co z kolei si¢ przeklada | problemu
decyzyjnego na zrozumienie procesu de-
cyzyjnego jako calosci
5 | Automatyzm intuicja ekspercka umozliwia | o eksperci sa w stanie zrozumie¢ glebsze
rozwiazanie problemu lub znaczenie pewnych zdarzen i proceséw
ukonczenia zadania bez ko- | « potrafig skoncentrowaé uwage na roz-
niecznosci odwolywania sie wigzaniu konkretnego zadania (nie sg
do innych Zrédel poznania rozpraszani przez inne czynnosci)
6 | Aktywnos¢ intuicja ekspercka umozliwia | « wykorzystanie intuicji eksperckiej jest
umystowa ocene kierunku podejmowa- | procesem $wiadomym i celowym

o eksperci, dzieki posiadanej wiedzy,
moga uczestniczy¢ i wywiera¢ wplyw na
proces implementacji rozwiazania pro-
blemu (w czasie tego procesu decydent
ma mozliwo$¢ dokonania oceny jako$ci
rozwigzania)

Zr6dlo: Na podstawie (Salas, Rosen i DiazGranados, 2010, s. 941-973).
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W przypadku intuicji eksperckiej determinanty jej zastosowania sg zwigzane
przede wszystkim z posiadang przez decydenta wiedzg i doswiadczeniem. Im sa
one wigksze, tym szybciej decydent jest w stanie rozpoznac sytuacje i zidentyfiko-
wac problem decyzyjny (poprzez dopasowanie okreslonego wzoru dzialania), co
umozliwia zastosowanie skutecznego rozwigzania.

Dazac do sformulowania kompleksowej typologii determinant wykorzystania
intuicji w procesach decyzyjnych, zasadne wydaje si¢ zwrocenie uwagi na taka de-
terminante jak typ osobowosci decydenta. Wielu autoréw zajmowalo sie tg proble-
matyka, dostarczajagc dowodow na istnienie zalezno$ci migdzy typem osobowosci
decydenta a jego efektywnoscia dziatania, zwtaszcza skuteczno$cia podejmowania
decyzji (Davis i in., 2007, s. 279-290). Chcac okresli¢ relacje miedzy poszczegodl-
nymi typami osobowosci decydentéw a wykorzystaniem intuicji w podejmowaniu
decyzji, mozna si¢ postuzy¢ typologia zaproponowang przez J.L. Hollanda (1997).
Za wykorzystaniem tej typologii przemawia mozliwos¢ odniesienia poszczegdlnych
typoéw osobowosci do sposobdw podejmowania decyzji, takich jak intuicyjny, racjo-
nalny lub kognitywny (zréwnowazony, adaptacyjny), stanowiacy potaczenie dwdch
poprzednich stylow. Autor w swojej propozycji wyréznia nastepujace sze$¢ typow
osobowosci (Holland, 1997):

o typ praktyczny - poszukuje otoczenia umozliwiajacego mu prace z narzedziami,
obiektami, maszynami lub zwierzetami, a unika pracy, ktéra wymaga intensywnego
kontaktu z ludZzmi zwigzanego z konieczno$ciag nawigzywania odpowiednich relacji,

o typ badawczy - preferuje prace zwigzane z koniecznoscig dokonywania obser-
wacji oraz systematycznych analiz i badan zjawisk natury fizycznej, biologicz-
nej czy kulturowej, unika otoczenia, w ktérym jest zmuszona do negocjowania
(praca analityczna, naukowa, rozwigzywanie probleméw),

o typ artystyczny - preferuje niejednoznaczne, nieustrukturyzowane zadania i pro-
blemy decyzyjne, ktére umozliwiaja mu kreowanie innowacyjnych, unikatowych
rozwigzan, unika srodowiska, ktore wymaga realizacji prac analitycznych (zwlasz-
cza obliczeniowych - praca artystyczna, twdrcza, samodzielna),

o typ spoleczny - preferuje prace z ludzmi, w zespole (czgsto uczy, leczy, pomaga
innym), unika pracy o charakterze zautomatyzowanym,

o typ przedsigbiorczy — dobrze si¢ czuje w roli lidera lub negocjatora, unika zadan
i prac o charakterze naukowym (praca kierownicza, w konkurencyjnym $rodo-
wisku),

« typ konwencjonalny — dobrze si¢ czuje dokonujac systematycznych analiz da-
nych, unika otoczen, ktore generuja nieustrukturyzowane problemy i dziatania
(praca zorganizowana, jasno zdefiniowana).

W tabeli 3.9 dodatkowo, oprdcz skonfrontowania typéw osobowosci ze sposo-
bami podejmowania decyzji, zestawiono je z cechami charakterystycznymi odpo-
wiadajacymi poszczegdlnym stylom podejmowania decyzji.

W literaturze przedmiotu autorzy zwracaja takze uwage na inne czynniki, ktére
nie wplywaja bezposrednio na skutecznos¢, ale skfaniaja menedzeréw do zastoso-

145



Tabela 3.9. Typy osobowos$ci wedlug J.L. Hollanda a style podejmowania decyzji

Styl podejmowania decyzji Cechy charakterystyczne Typ osobowosci

Styl racjonalny analityczny, racjonalny, oparty | e typ praktyczny
na regutach, systematyczny, zo- | + typ badawczy
rientowany na procesy myslo-
we, introwertyczny, uzaleznio-
ny od wielu czynnikow

Styl kognitywny (polaczenie poznawczy, ekstrawertycz- « typ konwencjonalny

racjonalnego i intuicyjnego) ny, asocjacyjny, uwazny, « typ spoleczny
automatyczny

Styl intuicyjny heurystyczny, spontaniczny, o typ przedsigbiorczy
szybki, niezalezny « typ artystyczny

Zr6do: Na podstawie (Gudonavicius i Fayomi, 2014, s. 28).

wania intuicji w zarzadzaniu. Do czynnikéw tych mozna zaliczy¢ osobisty styl my-
$lenia menedzera, ktéry moze preferowaé kreatywno$¢ i intuicje, a nie racjonalna
analize. Ponadto istotne znaczenie dla zastosowania intuicji ma kondycja psychicz-
na i fizyczna menedzera. Dobra kondycja, przejawiajaca sie w pozytywnym nasta-
wieniu i nastroju, sprzyja wykorzystaniu intuicji (Ruder i Bless, 2003, s. 20-32).

Istnieja takze czynniki zewnetrzne, ktére moga zachgca¢ menedzeréw do wyko-
rzystania intuicji w procesie decyzyjnym, a mianowicie czynniki kulturowe. Kultura
organizacyjna, ktora charakteryzuje si¢ niskim poziomem nacisku na unikanie nie-
pewnosci i ryzyka, znaczng tolerancja chaosu i dwuznacznosci, bedzie pozytywnie
wplywala na zastosowanie intuicji w praktyce zarzadzania. Z kolei wykorzystujac
rozréznienie ,,meskiej” i ,,kobiecej” kultury organizacyjnej, mozna zauwazy¢, ze
cechy kultury ,kobiecej”, ktora charakteryzuje si¢ przewaga emocji i uczu¢ nad ra-
cjonalng analiza, bedg w wigkszym stopniu sklanialy do zastosowania intuicji niz
w przypadku kultury o charakterze ,meskim” (Hofstede, 2001, s. 318).

Na podstawie zaprezentowanych powyzej rozwazan dotyczacych czynnikéw
wplywajacych na skutecznos¢ wykorzystania intuicji w procesach podejmowania
decyzji (tabela 3.10) oraz dazac do sformulowania kompleksowej typologii deter-
minant w celu ich p6zniejszego zweryfikowania w praktyce, zaproponowano autor-
ska propozycje, ktéra zostala przedstawiona na rysunku 3.8. Wykorzystano w niej
podzial zaproponowany przez E. Salasa, M.A. Rosena oraz D. DiazGranados na de-
terminanty zwiazane z osobg decydenta, problemem decyzyjnym oraz warunkami
decyzyjnymi. Udoskonalenie proponowanego przez autoréw podzialu polega na
wzbogaceniu kazdej kategorii o nowe istotne determinanty.

Intuicja jest skutecznym sposobem podejmowania decyzji, ale tylko wtedy, gdy
jest ona wykorzystywana w odpowiednich warunkach. Zdaniem ekspertow, intu-
icja sprawdza si¢ zwlaszcza w sytuacji dokonywania calosciowej oceny ztozonego
problemu decyzyjnego, ktory nie wymaga dodatkowych, bardziej szczegétowych
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ze decydenci plci zenskiej w wigkszym stopniu zauwazyli koniecznos¢ odwolywa-
nia si¢ do intuicji w okreslonych sytuacjach decyzyjnych i w zwigzku z powyzszym
deklarowali czgstsze wykorzystanie swojego potencjatu intuicyjnego niz decydenci
mezczyzni w zaproponowanych, na podstawie literatury przedmiotu, warunkach.
Jednak réznice w $rednich ocenach byly relatywnie niewielkie.

Analizujac obliczenia zawarte w tabeli Z-9 (zalacznik nr 2), zauwaza sie, ze
w przypadku sytuacji decyzyjnej okreslonej mianem ,,unikatowy problem decy-
zyjny” poréwnanie miedzy grupami wiekowymi nie wskazuje na istotne réznice
(p > 0,05), ale test trendu $wiadczy o wystepowaniu istotnej (p < 0,05) prawidlo-
wosci, zgodnie z ktdrg wraz z wiekiem wyniki tej skali spadaja. Oznacza to, ze im
starszy decydent, tym czesciej odwoluje si¢ do intuicji w przypadku koniecznosci
rozwigzania problemu jednostkowego.

3,2 4
3 -
2,8
2,6
2,4
2,2 T T T T T T T
Zbyt matla Szum Presjaczasu  Wysoki ~ Unikatowy Rutynowy Wiele
liczba  informacyjny poziom problem problem  mozliwo$ci
informacji  (zbyt duza niepewnosci decyzyjny  decyzyjny rozwigzania
dotyczacych  liczba danego
problemu  informacji) problemu
decyzyjnego
---- 30latimniej —— 31-351lat ===- 36-40 lat
= 41-50 lat === 51-60lat = 61 latiwiccej

Rysunek 5.31. Srednie oceny czestotliwo$ci wykorzystania intuicji w poszczegoélnych
warunkach i sytuacjach decyzyjnych z uwzglednieniem wieku respondentow

Rozwazajac $rednie oceny czestotliwoéci wykorzystywania intuicji w okreslo-
nych sytuacjach i warunkach decyzyjnych z uwzglednieniem wieku analizowanych
menedzeréw (rysunek 5.31), podobnie jak w przypadku poprzedniego zestawie-
nia, nie mozna w tym obszarze zdiagnozowa¢ jednoznacznej prawidlowosci. Nie-
mniej nalezy pamieta¢, ze w przypadku pieciu opgcji (z siedmiu zaproponowanych
przez autorke) najwyzsze $rednie rangi, Swiadczace o najmniejszej czestotliwosci
wykorzystania intuicji, zostaly przyznane przez najmlodsza grupe respondentéw
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(z przedzialu wiekowego 30 lat i mniej oraz od 31 do 35 lat). Natomiast najnizsze
wartosci, w wiekszo$ci sytuacji (pie¢ opcji z siedmiu mozliwych), mozna zidenty-
fikowa¢ w przypadku najstarszej grupy ankietowanych menedzeréw (61 lat i powy-
zej). Oznacza to, ze decydenci ci, w swojej opinii, czesciej wykorzystujg potencjal
intuicyjny we wskazanych sytuacjach i warunkach decyzyjnych. Uzyskane rezultaty
poznawcze mozna ttumaczy¢ tym, ze mlodzi decydenci charakteryzujg sie ograni-
czonym poziomem wiedzy i umiejetnosci, w zwigzku z powyzszym rzadziej si¢ od-
woluja do swojego do$wiadczenia, wykorzystujac intuicje ekspercka. W przypadku
menedzeréw nalezacych do najstarszej grupy wiekowej mozna przyja¢ analogiczne
zalozenie, zgodnie z ktérym posiadana wiedza i doswiadczenie powoduja, ze w wielu
sytuacjach i warunkach moga oni reagowac automatycznie, poprzez zastosowanie
znanych sobie wczes$niej schematéw rozwigzan.

Na podstawie analiz obliczen statystycznych przedstawionych w ramach tabe-
li Z-10 (zatacznik nr 2) mozna stwierdzi¢, ze rozktad wynikéw odnoszacych sig
do warunkow okreslonych jako ,,zbyt mata liczba informacji dotyczacych proble-
mu decyzyjnego” réznit sie istotnie (p < 0,05) w zaleznosci od typu osobowosci.
Istotna réznica (p = 0,0146) dotyczy osobowosci artystycznej o najnizszym wy-
niku i osobowosci konwencjonalnej, ktéra uzyskala wynik najwyzszy. Oznacza
to, ze w przypadku sytuacji decyzyjnej zwigzanej z brakiem informacji niezbed-
nych do podjecia decyzji decydent o osobowosci artystycznej czesciej odwotuje
sie do intuicji niz decydent reprezentujacy typ konwencjonalny. Wniosek ten jest
zgodny z opiniami formutowanymi w literaturze przedmiotu, zgodnie z ktérymi
typ artystyczny jest charakterystyczny dla menedzeréw intuicyjnych, natomiast
typ konwencjonalny sprzyja wykorzystaniu zaréwno podejscia racjonalnego, jak
i intuicyjnego.

Ponadto rozklad wynikéw dotyczacych warunkéw decyzyjnych zwigzanych
z presja czasu roznil si¢ wysoce istotnie (p < 0,01) w zaleznosci od typu osobowo-
$ci. Wysoce istotna réznica (p = 0,0046) dotyczy osobowosci artystycznej o wyni-
ku najnizszym oraz spolecznej o wyniku najwyzszym. Podobnie jak w przypadku
wczesniejszej statystycznie istotnej zaleznosci rezultat ten oznacza, ze menedzer
o typie osobowosci artystycznej w przypadku presji czasu bedzie w wigkszym stop-
niu korzystat ze swego potencjalu intuicyjnego niz menedzer tzw. spoteczny, kto-
rego osobowos¢ predysponuje zaréwno do wykorzystania podejscia racjonalnego,
jak i intuicyjnego.

Analizujac $rednie oceny udzielone przez respondentéw dotyczace czestotli-
wosci wykorzystania intuicji w okreslonych sytuacjach i warunkach decyzyjnych
z uwzglednieniem reprezentowanych przez nich typéw osobowosci (rysunek 5.32),
nie mozna zidentyfikowa¢ jednoznacznych prawidtowosci. Mozna jednak zauwazy¢,
ze w przypadku wiekszosci warunkow decyzyjnych najwyzsze oceny, swiadczace
o malej czestotliwosci wykorzystania intuicji w powyzszych sytuacjach, przyznawa-
li menedzerowie reprezentujacy typ konwencjonalny. Natomiast najnizej oceniali
wskazane sytuacje decydenci o praktycznym typie osobowosci. Niskie oceny ozna-
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liczba  informacyjny poziom problem problem  mozliwosci
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problemu  informacji) problemu
decyzyjnego
- - - - praktyczny — badawczy = === artystyczny
spoleczny ===-= przedsiebiorczy konwencjonalny

Rysunek 5.32. Srednie oceny czestotliwosci wykorzystania intuicji w poszczegélnych
warunkach i sytuacjach decyzyjnych z uwzglednieniem typu osobowosci respondentow

czaly, ze respondenci zawsze lub czgsto wykorzystuja intuicje w procesach podej-
mowania decyzji we wskazanych przez autorke przypadkach.

Rozklady ocen czgstotliwosci wykorzystania intuicji w procesach podejmowania
decyzji w analizowanych warunkach i sytuacjach decyzyjnych nie réznig sie istot-
nie w zaleznosci od wyksztalcenia (tabela Z-11; zatacznik 2). Brak istotnych réznic
w tych rozktadach z uwzglednieniem wyksztalcenia oznacza, ze nie jest ono czyn-
nikiem wplywajacym na te skale.

Poza tym analiza $rednich ocen przyznawanych przez menedzeréw réwniez
uprawnia do stwierdzenia, ze w tym aspekcie brak jakichkolwiek tendencji czy pra-
widlowosci (rysunek 5.33).

Analizujac przedstawione w tabeli Z-12 (zalacznik nr 2) rezultaty poznawcze
uzyskane w wyniku przeprowadzonych analiz statystycznych, mozna zauwazy¢, ze
w przypadku sytuacji decyzyjnej zwigzanej z istnieniem wielu mozliwosci rozwia-
zania danego problemu stwierdzono istotne (p < 0,05) réznice miedzy szczeblami
zarzadzania oznaczajace, ze na szczeblu najwyzszym wyniki sa istotnie (p = 0,0233)
nizsze od wynikow szczebla §redniego. Nalezy jednak podkredli¢, ze trend ten nie
jest istotny (p > 0,05). Istnienie powyzszej zaleznoséci oznacza, ze menedzerowie
najwyzszego szczebla w przypadku wystepowania wielu potencjalnych rozwigzan
danego problemu decyzyjnego (bez istnienia wyraznego kryterium dokonania wy-
boru) czesciej niz decydenci $redniego szczebla wykorzystujg intuicje w celu pod-
jecia ostatecznej decyzji.
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Rysunek 5.33. Srednie oceny czestotliwosci wykorzystania intuicji w poszczegélnych
warunkach i sytuacjach decyzyjnych z uwzglednieniem wyksztalcenia respondentéw

2,9 7

2,8

2,7

2,6

2,5

2,4

2’3 T T T T T T T
Zbyt mala Szum  Presjaczasu Wysoki  Unikatowy Rutynowy Wiele

liczba  informacyjny poziom problem problem  mozliwosci
informacji  (zbyt duza niepewnosci decyzyjny  decyzyjny rozwigzania
dotyczacych  liczba danego
problemu  informacji) problemu
decyzyjnego
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Rysunek 5.34. Srednie oceny czestotliwosci wykorzystania intuicji w poszczegélnych
warunkach i sytuacjach decyzyjnych z uwzglednieniem szczebla zarzadzania
reprezentowanego przez respondentow
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Najnizsze srednie noty, w przypadku wszystkich sytuacji i warunkow decyzyjnych,
byty przyznawane przez kadre zarzadzajaca najnizszego szczebla. Noty te oznacza-
ja, ze menedzerowie ci cze$ciej niz decydenci sredniego i najwyzszego szczebla od-
woluja si¢ w zaproponowanych przypadkach do swojego potencjatu intuicyjnego.
Zasadne zatem staje si¢ poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, z czego wynika rzad-
sze wykorzystywanie intuicji przez topmenedzeréw, mimo ze 72% z nich zdiagno-
zowanych zostalo, w wyniku przeprowadzonego postepowania badawczego, jako
decydenci wykorzystujacy podejscie zrownowazone w praktyce podejmowania de-
cyzji lub quasi-intuicyjne. Rozbieznos$¢ t¢ mozna ttumaczy¢ faktem, ze do wyceny
czestotliwosci wykorzystania intuicji zaproponowano respondentom, na podstawie
literatury przedmiotu, wylacznie siedem sytuacji i warunkéw decyzyjnych. Moze to
oznacza¢, ze decydenci reprezentujacy najwyzszy szczebel zarzadzania, ze wzgle-
du na konieczno$¢ wykorzystania intuicji w obszarze strategicznym, nie uznali za-
proponowanych sytuacji za szczeg6lnie wymagajace odniesienia si¢ do potencjatu
intuicyjnego. Ankietowani mieli mozliwo$¢ uzupetnienia zaproponowane;j listy sy-
tuacji i warunkow decyzyjnych, w ktérych istnieje potrzeba wykorzystania intuicji
w procesach podejmowania decyzji, niestety zaden z decydentéw nie skorzystat
z tej opcji. Poza tym ocena stopnia czestotliwosci wykorzystania intuicji ma wymiar
subiektywny oraz wzgledny, gdyz na najwyzszym szczeblu zarzadzania pojawia sie
relatywnie mniej probleméw decyzyjnych, ale charakteryzujacych si¢ wyzszg ran-
ga w poréwnaniu ze szczeblem srednim lub nizszym, gdzie problemoéw jest wigcej,
ale majg one bardziej operacyjny charakter. Precyzyjne uzasadnienie uzyskanych
rezultatéw w tym obszarze wymagaloby pogtebionych badan.

Na podstawie wynikéw uzyskanych w rezultacie przeprowadzonych analiz sta-
tystycznych (tabela Z-13; zalacznik nr 2) mozna zauwazy¢, ze w przypadku warun-
kéw decyzyjnych zwigzanych z istnieniem presji czasu stwierdzono istotne (p < 0,05)
réznice miedzy grupami pod wzgledem stazu pracy. Réznica ta (p = 0,0309) dotyczy
grup o najkrotszym i najdluzszym stazu. Trend ten jest istotny (p < 0,05), czyli wraz
ze wzrostem stazu wyniki tej skali spadaja. Oznacza to, ze im wigkszym doswiad-
czeniem na stanowisku kierowniczym charakteryzuje si¢ decydent, tym postulowat
czestsze korzystanie z intuicji we wskazanych sytuacjach i warunkach decyzyjnych.
Mozna zatem przyja¢, ze decydenci posiadajacy znaczne doswiadczenie zawodowe
cze$ciej niz mtoda kadra zarzadzajaca korzystajg z intuicji eksperckiej wymagajacej
posiadania znacznych zasobéw wiedzy praktycznej umozliwiajacej szybkie reakcje
na powtarzajace si¢ sytuacje decyzyjne.

W odniesieniu do wszystkich zaproponowanych przypadkéw najnizsze srednie
noty zostaly przypisane przez menedzeréw posiadajacych najwyzsze doswiadczenie
na stanowisku kierowniczym (z przedziatlu powyzej 20 lat). Oznacza to, ze decyden-
ci ci cze$ciej niz pozostali wybierali opcje ,,zawsze” lub ,,czesto” swiadczace o in-
tensywnym wykorzystaniu potencjalu intuicyjnego w proponowanych sytuacjach
i warunkach decyzyjnych. Przypuszczalnie wykorzystanie intuicji w odniesieniu do
decydentéw o tak dlugim stazu wigzalo si¢ przede wszystkim z wykorzystaniem in-
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Rysunek 5.35. Srednie oceny czestotliwosci wykorzystania intuicji w poszczegélnych
warunkach i sytuacjach decyzyjnych z uwzglednieniem do$wiadczenia zawodowego
respondentow

tuicji eksperckiej, ktéra bazuje na doswiadczeniu zawodowym. Analizujac najwyzsze
srednie oceny $wiadczace o niskiej czestotliwosci wykorzystania intuicji w poszczegol-
nych przypadkach decyzyjnych, mozna odnotowac istotne rozbieznosci, co przektada
sie na niemozno$¢ zidentyfikowania jednoznacznej prawidlowosci w tym obszarze.

Odnoszac si¢ do przedstawionych w tabeli Z-14 (zatacznik nr 2) obliczen, mozna
zauwazy¢ brak istnienia statystycznie istotnych prawidlowosci pomigdzy ocenami
czestotliwosci wykorzystania intuicji w procesach podejmowania decyzji w anali-
zowanych sytuacjach i warunkach decyzyjnych a reprezentowanymi przez mene-
dzeréw obszarami funkcjonalnymi. Oznacza to, ze obszary funkcjonalne, w ktorych
pracuja ankietowani, nie sg czynnikiem wplywajacym na te skale.

Podobne wnioski mozna sformulowac, analizujac $rednie oceny przyznawane
przez respondentoéw dotyczace czgstotliwosci wykorzystania intuicji w okreslonych
warunkach i sytuacjach decyzyjnych z uwzglednieniem obszaréw funkcjonalnych
reprezentowanych przez respondentéw (rysunek 5.36). W obszarze tym odnotowuje
sie znaczne rozbieznosci, co powoduje trudnosci ze zidentyfikowaniem gtéwnego
trendu. Uogdlniajac jednak, mozna stwierdzi¢, ze najnizsze $rednie noty (w czte-
rech przypadkach po$réd siedmiu zaproponowanych do wyceny) zostaly przyznane
przez kadre zarzadzajacg reprezentujaca obszar marketingu. Prawidlowos$¢ te moz-
na ttumaczy¢ czgstszym niz w przypadku innych specjalnosci zawodowych odwo-
tywaniem sie decydentéw do intuicji w podejmowaniu decyzji.

246



2,8 1
2,6 1
2,4 4
2,2 : : : : : : : : :
Zarza- Sprzedaz Admi- Finanse Marketing Personel Produkcja Logistyka Inne
dzanie nistracja
- — - zbyt mala liczba informacji —— szum informacyjny (zbyt duza liczba informacji)
dotyczacych problemu decyzyjnego
=== presja czasu —— wysoki poziom niepewnosci === unikatowy problem decyzyjny
—— rutynowy problem decyzyjny - - - wiele mozliwosci rozwiazania danego problemu

Rysunek 5.36. Srednie oceny czestotliwo$ci wykorzystania intuicji w poszczegélnych
warunkach i sytuacjach decyzyjnych z uwzglednieniem obszarow funkcjonalnych,
w ktdrych pracuja respondenci

Podsumowujac wyniki analiz statystycznych przeprowadzonych w odniesieniu
do czegstotliwosci wykorzystania intuicji we wskazanych przez autorke warunkach
i sytuacjach decyzyjnych z uwzglednieniem danych demograficznych decydentow,
mozna sformulowac nastepujace konkluzje:

1. Pte¢ nie jest czynnikiem wplywajacym na ocene czestotliwosci wykorzystania
intuicji w podejmowaniu decyzji w zaproponowanych warunkach i sytuacjach
decyzyjnych. Mozna jednak zidentyfikowac ogdlng tendencje polegajaca na tym,
ze kobiety decydenci w wigkszym stopniu niz mezczyzni zauwazyly potrzebe od-
wolywania sie do intuicji w okreslonych przez autorke sytuacjach (w przypadku
5 warunkow i sytuacji spos$rédd 7 poddanych wycenie). Jednak réznice w $red-
nich ocenach przyznanych przez te dwie grupy respondentéw byty relatywnie
niewielkie.

2. Respondenci nalezacy do przedziatéw wiekowych 30 lat i mniej oraz 31-35 lat
wybrali opcje $wiadczace o najmniejszej czestotliwosci korzystania z intuicji we
wskazanych sytuacjach decyzyjnych. Natomiast najczesciej do intuicji w tych sa-
mych warunkach odwotywali si¢ decydenci stanowigcy najstarsza grupe ankie-
towanych (z przedziatu wiekowego 61 lat i powyzej). Uzyskany rezultat mozna
ttumaczy¢ wykorzystaniem intuicji eksperckiej, ktdra jest charakterystyczna dla
decydentéw posiadajacych znaczne doswiadczenie zawodowe. (W ramach tego
obszaru zidentyfikowano istotng prawidlowos¢ polegajaca na tym, ze im starszy

247



