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INTUICJA MENEDZEROW Z PODKARPACIA

Celem artykulu jest zdefiniowanie pojgcia ,,intuicja” oraz analiza wybranych problemow za-
stosowania intuicji kierowniczej. Takie problemy wystepuja w procesie podejmowania decyzji o
charakterze strategicznym (nieprogramowalnym, otwartym, niejednoznacznym, prospektywnym,
dtugookresowym, inwencyjnym, tworczym). Badania przeprowadzono na grupie 184 menedze-
réw ze 140 przedsigbiorstw prywatnych z wojewodztwa podkarpackiego. Wnioski wynikajace z
poprowadzonych rozwazan powinny przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia umiejgtnosci decyzyjnych.

1. WPROWADZENIE

Przedmiot artykutu stanowi intuicja menedzerow w procesie podejmowania decyzji o
charakterze strategicznym, a wigc przeczucie decydentdéw najwyzszego i sredniego szcze-
bla zarzadzania. Czg$¢ teoretyczna artykutu obejmuje wszystkich menedzer6w, natomiast
jego czg$¢ empiryczna dotyczy kierownikow przedsigbiorstw z Podkarpacia.

Celem tego opracowania jest prezentacja istoty intuicji menedzera oraz okreslenie czy
intuicja ma znaczenie dla badanych menedzerow, a jesli tak, to w jakich sytuacjach? Po-
nadto, istotne jest odniesienie wynikéw badan do wnioskow prezentowanych w literaturze
$wiatowej, w przedmiocie rozwazan.

Wielu badaczy podkresla, ze kadra menedzerska tym czgéciej opiera si¢ na intuicji, im
trudniejsze (bardziej nieprogramowalne) rozwiazuje problemy decyzyjne?. Trudno§é w
podejmowaniu decyzji o charakterze strategicznym wynika z duzej ztozonosSci, wielowat-
kowosci 1 réznorodnos$ci problemdéw, a wige zagadnien wymagajacych rozstrzygnigceia.
Problemy te sa incydentalne (niepowtarzalne) i czgsto sa rozwigzywane w dynamicznych
warunkach otoczenia, co powoduje niepewnos$¢ decydenta. Specyfika podejmowania
decyzji o charakterze strategicznym wymaga metodycznego, racjonalnego wykorzysty-
wania wiedzy i informacji, co jednak nie eliminuje catkowicie luki informacyjnej. Czyn-
nikiem, ktory umozliwia podejmowanie decyzji strategicznych pomimo znacznej luki
informacyjnej, jest intuicja. Dlatego wielu autorow podkresla jej duza wage i potrzebe
komplementarno$ci wiedzy i intuicji w procesie podejmowania decyzji strategicznych
(chociaz wiodaca role odgrywa w nim jednak racjonalne stosowanie wiedzy?®).

Najwyzsza ranga decyzji o charakterze strategicznym i ich znaczna waga w zarzadza-
niu przedsiebiorstwem stanowia uzasadnienie prowadzenia badan w zakresie intuicji oraz
wszystkich innych podmiotowych (wewngtrznych) uwarunkowan decydowania.
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2 Patrz: W.H. Agor, Intuitive Management, Printicle Hall Press, New York 1984, pp. 22-28; S. Shapiro, M.T.
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2. INTUICJA MENEDZERA

Intuicj¢* menedzera mozna wyjasnié¢ zarowno czerpiac z dorobku réznych dyscyplin
naukowych (filozofii, psychologii, zarzadzania), jak i odwotujac si¢ do zdroworozsadko-
wego potocznego znaczenia tego pojecia. Oznacza ono poczucie menedzera (narzucajace
si¢ przekonanie), ze jego decyzja jest trafna. To sposdb uzyskiwania pewnos$ci w dziataniu
bez rozumowania, wnioskowania i mozliwosci przedstawienia dowodéw. Intuicja mene-
dzera to natychmiastowe i mimowolne rozumienie sytuacji decyzyjnej, wynikajace z
efektu sekwencyjnego, czyli nie§wiadomego przyjmowania postaw, ktére w przesztosci
byly skuteczne w podobnych sytuacjach - dynamiczne i spontaniczne postrzeganie pro-
blemu, struktury procesu podejmowania decyzji i efektow mozliwych dziatan.

Istotg intuicji nastgpujaco ujat K. Jaskota — prezes zarzadu Polimex-Mostostal Siedlce
S.A.: ,,Czltowiek uprawiajac zawod, coraz lepiej si¢ w nim czuje. To [intuicja] jest takie
poprawne zdyskontowanie osiagni¢¢, sukcesow, porazek i innych do§wiadczen. Myslg, ze
cztowiek wyrabia sobie intuicj¢ takze przez czytanie podr¢cznikdw. Intuicja to efekt, plon
tego, co sig zrobito przez cate zycie. Oczywiscie, przy odpowiednio sprawnym, wysokim
poziomie intelektualnym [...]”°.

Intuicja (wyczucie, przeczucie, antycypacja, a w przeno$ni: zmyst, instynkt®) stanowi
irracjonalny pierwiastek w podejmowaniu decyzji menedzerskich w odréznieniu od wie-
dzy - racjonalnego pierwiastka zarzadzania'. Nieswiadome procesy poznawcze, ktorych
wynikiem jest intuicja, sa odmienne od swiadomych proces6w poznawczych (opartych na
rozumowaniu). Ta cecha intuicji (i wiele innych, na przyktad®: skokowy charakter, nie-
kompletnos$¢ przekazu, brak krytycyzmu i sktonnosci do oceniania, szybko$¢ oceny sytu-
acji 1 dziatania, znamiona odkrycia, zalezno$¢ od wiedzy, informacji i do$wiadczenia
decydenta oraz niewerbalny, obrazowy, symboliczny, emocjonalny, spontaniczny i orygi-
nalny charakter), determinuje przydatnos¢ intuicji zwlaszcza w procesach podejmowania
decyzji o charakterze strategicznym.

3. PRZEDMIOT, ZAKRES, CEL I METODA BADAN

Przedmiot badan stanowifa intuicja menedzeroOw w procesie podejmowania decyzji o
charakterze strategicznym. Celem badan bylo okreslenie czy intuicja ma znaczenie dla
badanych menedzeréw, a jesli tak, to w jakich sytuacjach?

* Pojecie ,intuicja” oznacza: wejrzenie (lac. intuitio), przygladanie si¢ (tac. intuitus), wpatrywanie sie,
kontemplowanie (fac. intueri), przeczuwanie (fac. intuire), spogladanie, patrzenie na co$, obserwowanie,
przypatrywanie si¢ z zastanowieniem (fac. intuor, intuitus sum), [na podstawie:] Encyklopedia Katolicka, pod
red. S. Wielgusa, T. VII, Katolicki Uniwersytet Lubelski, Lublin 1997, s. 402; W. Kopalinski, Stownik wyrazéw
obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wyd. X, Wiedza Powszechna, Warszawa 1980, s. 443; Stownik wyrazéw
obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 486; G. Vesey, P. Foulkes, Collins. Stownik
encyklopedyczny. Filozofia, Wydawnictwo RTW, Warszawa 1997, s. 155; S. Jedynak, O banalnosci intuicji,
,,Przeglad Filozoficzny — Nowa Seria” 1999, nr 1, s. 194.
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Prezentowane w artykule badania stanowia wycinek badan o szerszym zakresie®. Przyjeta
technika badawcza byta ankieta. Badania przeprowadzono w okresie od kwietnia do listopada
2006 roku. Zostali nimi objeci menedzerowie strategicznego i taktycznego szczebla zarzadza-
nia przedsigbiorstw prywatnych zlokalizowanych na terenie wojewodztwa podkarpackiego.
Byty to warunki zakwalifikowania do proby badawczej. Dobor proby warunkowato ponadto
kryterium dostgpnosci, a wigc uzyskanie zgody menedzerdw na przeprowadzenie badan.

Badania przeprowadzono na probie 184 menedzerow, sposrod ktorych mozna wyr6znié:

1) menedzeréw najwyzszego (strategicznego) szczebla zarzadzania (prezesow, dyrekto-

réw zaktadu i ich zastgpcow, cztonkow zarzadu, przedsigbiorcow) — ktorzy stanowili
66% wszystkich badanych,

2) menedzerow $redniego (taktycznego) szczebla zarzadzania (kierownikéw wydziatow,

dziatéw, pionow, oddziatow, filii) — stanowiacych 34% badanej populacji.

Wsrod przebadanych 140 przedsigbiorstw, pod wzgledem formy prawno-organizacyjnej,
najwigksza grupg (40%) stanowity osoby fizyczne, 35% — spotki z ograniczona odpowiedzial-
noscia, 9% — spotki akcyjne, 8% — spotki cywilne, 7% — spotki jawne i 1% — spolki partner-
skie. Z punktu widzenia kryterium wielkoSci przedsigbiorstwa (wyznaczonej na podstawie
liczby zatrudnionych osob) w grupie badanych przedsigbiorstw znalazto si¢ 40% mikroprzed-
sigbiorstw, 26% matych, 19% duzych i 15% $rednich przedsigbiorstw. Rozpatrujac przedmiot
prowadzone] dziatalnosci 34% proby badawczej stanowily przedsigbiorstwa produkcyjne,
23% — ustugowe, 18% — handlowe, 16% — mieszane i 9% — budowlane. W grupie duzych
przedsigbiorstw dominowaty przedsigbiorstwa produkcyjne (stanowily 80% badanych duzych
przedsigbiorstw). W przypadku $rednich przedsigbiorstw objetych badaniami dominowaty
przedsigbiorstwa produkcyjne (36%) i budowlane (32%). Ws$rdéd matych przedsigbiorstw
najwigksza grupe stanowity przedsigbiorstwa mieszane (31%) i produkeyjne (29%). Przedsig-
biorstwami najliczniej wystepujacymi w grupie mikroprzedsigbiorstw byty: handlowe i ustu-
gowe, ktore stanowity po 36% wszystkich badanych mikroprzedsigbiorstw.

4. WYNIKI BADAN

Na pytanie o czgstotliwo$¢ korzystania z intuicji w procesie podejmowania decyzji 3%
badanych menedzeréw uznato, ze nigdy nie kierowato sig intuicja w tym procesie (rys. 1).
61% ankietowanych stwierdzito, ze rzadko ufato wlasnej intuicji, 32% — odpowiedziato,
Ze Czgsto, a 3% respondentow uznato, ze robito to zawsze.

Wyniki badan wskazuja zatem, ze dla 35% badanych menedzeréw intuicja jest pozy-
tywnym, potrzebnym, waznym i nieodtacznym (czgsto lub zawsze wykorzystywanym)
czynnikiem w podejmowaniu decyzji.

° M. Jankowska-Mihutowicz, Decyzje menedzerskie w budowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Rozprawa
doktorska (niepublikowana), Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2007, s. 236-238.
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Rys. 1. Rodzaje odpowiedzi menedzerow na pytanie o czgstotliwos¢ korzystania z intuicji
w procesie podejmowania decyzji

ZAWSZE 3%

NIGDY 3%

CZESTO 32%

RZADKO 61%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Z przeprowadzonych badan wynika ponadto, ze im wyzszy byt szczebel zarzadzania,
tym wigksze znaczenie miata intuicja w procesie podejmowania decyzji (rys. 2).

Rys. 2. Rodzaje odpowiedzi menedzerow na pytanie o czgstotliwo$¢ korzystania z intuicji
w procesie podejmowania decyzji z uwzglednieniem zajmowanego przez menedzera
szczebla zarzadzania

ZAWSZE 5% NIGDY 6%
NIGDY 2%

CZESTO 19%

CZESTO 39%

RZADKO 55%

RZADKO 74%

NAJWYZSZEGO SREDNIEGO

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Badani menedzerowie najczes$ciej kierowali si¢ intuicja, gdy mieli malo czasu
na podjecie decyzji — taka opcje zaznaczylo 60% ankietowanych (rys. 3). Zaledwie
4% ankietowanych polegato na intuicji w sytuacji nieodczuwania presji czasu. Ta druga,
mato liczna grupa menedzeréw wydaje si¢ postgpowaé rozsadniej, biorac pod uwage
ceche intuicji polegajaca na tym, Ze ujawnia si¢ ona z opdznieniem wzgledem czasu do-
konywania racjonalnej analizy problemu decyzyjnego. 8% respondentow zaznaczyto
sytuacje stresowa jako sprzyjajaca wykorzystaniu intuicji. Nasuwaja si¢ jednak pytania o
natgzenie (fazg) stresu decyzyjnego i jego rodzaj — byt to eustres czy dystres?



Intuicja menedzer6w z Podkarpacia 89

Rys. 3. Rodzaje i procent odpowiedzi menedzeré6w na pytanie o sytuacje, w ktorych kieruja
sig intuicja w procesie podejmowania decyzji
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

W sytuacji niedoboru informacji wartos¢ intuicji docenito 50% badanych menedze-
row. Dla 26% ankietowanych intuicja byta nieodtacznym elementem empatii, utatwiaja-
cym negocjacje i decyzje kadrowe. 7% ankietowanych wskazato inne sytuacje, w jakich
wykorzystywato intuicje — takie jak: podczas inicjowania nowych przedsigwzigé; gdy
zachowanie pracownika jest niepokojace; gdy chodzi o problemy matej wagi, a czas nie
pozwala na zdobycie informacji; gdy trzeba bra¢ pod uwage doswiadczenia z poprzednich
lat. Pigciu respondentdéw nie udzielito zadnej odpowiedzi Iub stwierdzilo, ze wcale nie
wykorzystuje intuicji.

5. PODSUMOWANIE

Wigkszo$¢ menedzeréw z podkarpackich przedsigbiorstw rzadko miata zaufanie do wia-
snej intuicji. Ci z nich, dla ktorych intuicja stanowita istotny czynnik podejmowania decyzji,
stanowig mniejszos¢. Moze to by¢ spowodowane niechgcia wigkszosci badanych do przyzna-
wania si¢ do faktu, ze opierali swoje decyzje na wyczuciu, co moze si¢ wydawac dziataniem
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nieracjonalnym, a wigc niepozadanym w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Moze to takze wy-
nika¢ z braku wiedzy na temat intuicji, a przede wszystkim z trudnosci odtworzenia (przypo-
mnienia sobie, uswiadomienia) wlasnych proceséw poznawczych opartych na intuicji, ktore sa
elementem prawdopodobnie kazdego procesu podejmowania decyzji 0 strategicznym charak-
terze. Na tym zreszta polega podstawowa trudnos¢ w prowadzeniu badan w zakresie intuicji
menedzerskie;j.

Im wyzszy jest szczebel zarzadzania, w tym wigkszym stopniu menedzerowie wyko-
rzystuja wilasna intuicjg. Ten ogdlny (niezaskakujacy) wniosek z badan podkarpackich
menedzerdéw jest zbiezny z rezultatami badan W.H. Agora. Im wyzszy jest szczebel za-
rzadzania, tym wigksza jest luka informacyjna w procesie podejmowania decyzji, ktora
jest wynikiem duzej ztozonosci problemow i dtugiego czasu zwrotu decyzji, czyli okresu
jaki mija od momentu podjgcia decyzji do chwili uzyskania informacji o jej trafnosci.
Intuicja stanowi zatem czynnik utatwiajacy (a by¢ moze warunkujacy) dziatanie decyden-
ta w warunkach niepewnosci.

Cechami sytuacji, w ktorych badani menedzerowie najczgsciej wykorzystywali intu-
icjg byly: presja czasu i brak informacji. Podobne wyniki badan uzyskat takze W.H. Agor.

Raczej w matym stopniu menedzerowie docenili znaczenie intuicji jako czynnika utatwia-
jacego rozumienie zachowania ludzi. Tymczasem kontakt z interesariuszami jest nicodtacz-
nym elementem podejmowania decyzji o charakterze strategicznym. Rdwnoczesnie to whasnie
cztowiek stanowi najbardziej nieprzewidywalne ogniwo organizacji. Mozna zatem stwierdzic,
ze respondenci niedostatecznie wykorzystuja kapital ludzki podczas podejmowania decyzji — a
intuicja mogtaby utatwié ten proces.

Kierownicy w matym stopniu polegali na intuicji, gdy nie istniata presja czasu i nie wyste-
powatl stres oraz w innych indywidualnie zdefiniowanych sytuacjach. W wynikach badan
mozna wskaza¢ pewna niescisto$¢, polegajaca na tym, ze zar6wno presja czasu jak i brak
informacji (a wigc uwarunkowania najbardziej sprzyjajace intuicji) w praktyce wywohuja stres
u decydenta. Stres uznano jednak réwnocze$nie za czynnik niesprzyjajacy zastosowaniu intu-
icji. Mozliwe jest, ze respondenci skojarzyli presje czasu i brak informacji z eustresem mobili-
zujacym do dziatania (optymalnym pobudzeniem), a odpowiedz: ,stres” odczytali jako dystres
i powiazali z nadmiernym pobudzeniem, przekraczajacym poziom optymalny, oddziatujacym
destrukcyjnie na decydenta. Kierujac si¢ tym tokiem rozumowania mozna by bylo uznaé brak
stresu za czynnik tozsamy z nuda i brakiem jakiegokolwiek pobudzenia (np. zainteresowania
problemem decyzyjnym i jego rozwiazaniem), co zdaniem badanych kierownikow w matym
stopniu mialoby sprzyja¢ intuicji. Mimo indywidualnych, osobowosciowych (wewngtrznych)
uwarunkowan podejmowania decyzji, mozna najogoélniej stwierdzi¢, ze optymalne pobudzenie
sprzyja mysleniu, analizowaniu informacji i zdobywaniu wiedzy, natomiast intuicji sprzyja
brak stresu (np. odpoczynek) po wysitku intelektualnym — czego jednak nie potwierdzily wy-
niki badan.

Uzyskane rezultaty badan pozwolity na postawienie kolejnych pytan i wskazaty kierunki
dalszych dociekan w przedmiocie rozwazan.
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INTUITION OF MANAGERS FROM PODKARPACKIE PROVINCE

To define the concept of “intuition” and the analysis of chosen problems associated with ma-
nagerial intuition is the aim of paper. Such problems are present in decision making process,
which has strategic nature (nonprogrammable, open, ambiguous, prospective and invention, long-
term, creative). Research has been conducted on the population of 184 managers from 140 private
companies from Podkarpackie Province. Conclusions drawn from taken considerations should
contribute to increase manager’s decision making abilities.



