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Rola intuicji w procesie podejmowania decyzji
Streszczenie

Przyjmujemy, ze intuicja to racjonalna i logiczna zdolno$¢ menadzera, nie za-
wsze uswiadomiona, ktérg mozna bada¢, rozwijac i wykorzysta¢ do wspomagania
podejmowanych decyzji. Aby osiagna¢ konkurencyjne rezultaty, menadzer musi
opanowa¢ umiejetnosci niezbedne na kolejnych poziomach kompetencji kierowa-
nia pojmowane jako zakres umiej¢tnosci, ktorymi postuguje si¢ zwierzchnik. Po-
stawiono hipotezg, Ze czgstos¢ podejmowania decyzji na podstawie intuicji wzrasta
wraz z poziomem kierowania. Postawiona hipoteza zostata potwierdzona. Jednak
nie uzyskano znaczacej korelacji miedzy wzrostem intuicyjnosci a sgsiednimi po-
ziomami kompetencji kierowania.
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Kody JEL: A10

Wstep

Gruntowne przemiany ekonomiczne w Polsce wspotwystepuja z przechodzeniem do
gospodarki rynkowej krajow Europy Wschodniej i Srodkowej. Przedsigbiorstwa przyjely
nowe strategie, ktore pociagnety dywersyfikacje dziatan w kierunku bardziej optacalnej ak-
tywnosci. Niektore organizacje kontynuowaty swoja dziatalno§¢ zmieniajac si¢ wewnetrz-
nie i modyfikujac swoje powigzania zewngtrzne. Poprawa produktywnosci przedsigbiorstw
jest uzalezniona od takich warunkow wewnetrznych, jak zmiana metod i technik zarzadza-
nia, procesow decyzyjnych, logistyki, procesow wytworczych, gospodarowania zapasami.

Nie jest mozliwe osiggniecie konkurencyjnych rezultatow w oparciu o wiedze ekono-
miczng czy inzynierska bez odwotywania si¢ do wiedzy z zakresu nauk humanistycznych,
do psychologii i socjologii (Listwan 2005, s. 57). W gospodarce rynkowej coraz czgsciej
uwaga kierowana jest nie tylko na czynniki wewngtrzne organizacji, ale ocenom podlegaja
czynniki zewnetrzne wyrazajace si¢ efektywnym konkurowaniem i zdolnoscig do dhugiego
funkcjonowania w gospodarce. Coraz czgséciej przyczyna sukcesu firmy sa czynniki mniej
wymierne, a mianowicie stosunki z klientami organizacji, zdolnosci do zmian, poziom wy-
ksztatcenia pracownikow. Gtéwnym kryterium oceny pracy kierownika jest osiagnigcie za-
tozonych celow organizacji. Wykorzystanie do ww. oceny wylacznie ksiggowych kryteriow
(opartych na analizie przesztosci) nie pozwala na skuteczng konkurencje. Coraz czgsciej
uznaje sie, ze warunkiem osiagania zamierzonych celow jest trafna intuicja decydentow.
Celem zaprezentowanych badan jest ustalenie roli intuicji w procesie podejmowania decyzji
kierowniczych.
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Intuicja kierownika

Wyuczony menadzer potrafi korzysta¢ z racjonalnych, analitycznych i syntetycznych pa-
rametrow decyzyjnych pozwalajacych przy pomocy komputera przedstawi¢ wspotczynnik
»Iyzyko-zysk” kazdej decyzji (Samuelson 2015). Jednak logika i dedukcja moga pomagac
menadzerowi tylko do pewnego momentu, a ostatni odcinek procesu decyzyjnego najczesciej
musi by¢ zwienczony intuicja, co — acz z pewnymi oporami — przyznaje wielu efektywnych
menadzeréw. Dzieje si¢ tak dlatego, ze w decyzjach menadzerskich: wystepuje wysoki poziom
niejasno$ci; w nowych sytuacjach istnieje niewiele wskazowek do dziatania oraz znanych juz
rozwigzan; ,,faktow” jest mato, badz s3 mato przydatne; informacji jest za mato, badz za duzo;
istnieje kilka mozliwych do przyjecia alternatywnych rozwiazan, a kazde z nich ma mocne ar-
gumenty; istnieje deficyt czasu i zasobow, niektdre parametry sa mato przewidywalne w spo-
sOb naukowy, a analityczne dane s3 trudne do wykorzystania. Dlatego zarzadzanie trudno zali-
czy¢ wytacznie do nauk $cistych i czesto jest definiowane jako sztuka podejmowania decyzji,
nawet przez najbardziej racjonalnego szefa, bowiem przy niewystarczajacych informacjach
obarczone jest intuicyjnoscia. Jedna z przyczyn ograniczania si¢ do ,,naukowe;j” strony kiero-
wania, kosztem jego strony intuicyjnej, jest fakt, ze tatwiej uczy¢ okreslonych paradygmatow
decydowania, niz sposobow znajdowania wyjatkowych rozwigzan.

Stephen Harper (1998), profesor na Wydziale Zarzadzania i Marketingu w University of
North Carolina — Wilmington uwaza, ze najnowszg wersj¢ biurokracji nazywamy ,,nauka
zarzadzania”. Wysitek zmierzajacy do stworzenia odpowiednich formul, majgcy ulatwic
kierownikowi podejmowanie decyzji, jest godny pochwaty, ale musimy pamigtac, ze za-
rzadzanie jest i bedzie sztuka tak dhugo, jak dtugo istnieja czynniki, ktorych nie mozna ani
przewidzie¢, ani zmierzy¢. Konieczno$¢ wykorzystania intuicji istnieje rowniez dlatego, ze
niewiele strategicznych decyzji mozemy podejmowac przy pomocy kompletnych, doktad-
nych i aktualnych informacji. Latwiej byloby zarzadzac¢, gdyby rzeczywistos¢ organizacyjna
byta kwantytatywna. Jednak jak dtugo organizacje funkcjonujg w warunkach dynamicznych
oraz w warunkach zmian nieprzewidywalnych, tak dlugo intuicja bedzie odgrywac wazna
role w procesie podejmowania decyzji.

Pewna liczba studentéw zarzadzania przyjmuje, ze intuicja jest mato przydatna, gdyz
usprawiedliwia pochopne oceny (parametrow decyzyjnych) i postuguje si¢ narzedziami od-
miennymi od tych, ktore proponuje nauka o zarzadzaniu odwotujac si¢ do kalkulacji oraz do
przemyslen. Niektorzy teoretycy uwazaja, ze ,,nielogiczne”, intuicyjne procesy decyzyjne
sq magiczne i dajgce si¢ jedynie wyjasni¢ przy pomocy ESP!. Stoimy jednak na gruncie
odmiennym. Uwazamy, Ze intuicja jest rezultatem wiedzy i do§wiadczenia. Menadzerowie
odnoszacy sukcesy odwotuja sie nie tylko do swych umiejetnosci analitycznych, lecz w du-
Zej mierze polegaja tez na intuicji. Przyjmujemy, Ze intuicja jest racjonalnym procesem
uruchamiajagcym zapisy pamieciowe® i doswiadczenia z przesziosci, by spozytkowac je

! ESP (Extra Sensory Perception) to poznanie pozazmystowe, ktore zdaniem m.in. F. Vaughan (1979), P. Goldberga (1983)
i R. Rowana (1986) jest odpowiedzialne za intuicj¢ i percepcj¢ pozazmystowa, jasnowidzenie, telepatig, przewidywanie przy-
szto$ci, poczucie przyciagania i odpychania, odbieranie ,,wibracji”, poznanie przy pomocy ciata.

2 Mamy tu na mysli pamig¢ dtuga o nieograniczonej pojemnosci, w odréznieniu od pamigci operacyjnej (Kozielecki 1975, s. 37).
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w rozwigzywaniu biezacego problemu. Przeto zdecydowanie odcinamy si¢ od przeciw-
stawiania ,,analitycznego” i intuicyjnego stylu zarzadzania. Intuicja, a przynajmniej traf-
na intuicja — sg po prostu utrwalonymi analizami, przeksztatlconymi w nawyk szybkiego
reagowania. Jednak omawiana zdolno§¢ — wyraznie nalezy to zaznaczy¢ — jest rezultatem
wieloletniego do$wiadczenia i treningu. Nalezy zaktada¢, ze wspomniane dos§wiadczenie,
jak wskazujg najwazniejsze zrodta, gromadzone sg raczej w ontogenezie, niz w filogene-
zie — bedacej rezultatem rozwoju gatunku. Zatem intuicja jest czescia racjonalnego mysle-
nia, a nawet, jak uwaza P. Goldberg (1983), intuicja jest racjonalnym mysleniem, mimo iz
R. Rowan (1986) uwaza, ze intuicja jest wiedzg uzyskana bez racjonalnego myslenia.

Refleksje dotyczace intuicji wyrazane przez wigkszos¢ skutecznych menadzerow, for-
mutuje lider 13. edycji Konkursu EY Przedsiebiorca Roku prezes ,,Forte” M. Formanowicz
(2015, s. 15) ,,(...) czgsto podejmowatem decyzje intuicyjne, dzi$ jednak ze wzgledu na
wielkos$¢ firmy 1 odpowiedzialno$c (...) nie mogg juz kierowacé si¢ wytacznie intuicjg. Nadal
jednak uwazam, ze trzeba stucha¢ glosu wewngtrznego”.

Dzieje si¢ tak dlatego, ze intuicja nie jest procesem, ktory zachodzi niezaleznie od ana-
lizy. Obydwa te procesy sa raczej istotnymi, komplementarnymi sktadnikami skutecznych
proceséw podejmowania decyzji (Simon 2007, s. 162). Nalezy watpi¢, czy uda si¢ znalez¢
dwa typy (efektywnych) menadzerow, z ktorych jeden opieratby si¢ wylacznie na intuicji,
a drugi wylgcznie na technikach analitycznych. Bardziej prawdopodobne wydaje si¢ zapro-
ponowanie kontinuum zawierajacego kombinacje obydwu rodzajow zdolnosci, a na biegu-
nach owej dymens;ji nie znajduje si¢ zaden efektywny menadzer. Dzieje si¢ tak, bowiem
intuicja dokonuje syntezy wielu lat uczenia si¢ i doswiadczen, przeksztatcajac je w trudng do
uzasadnienia racjonalnie decyzje. Umiejetnosci intuicyjne nie przychodza tatwo. Wymagaja
lat doswiadczen i olbrzymiej liczby godzin praktyki. Ale jezeli juz z nich korzystamy, doko-
nujemy kompres;ji lat do§wiadczen i uczenia si¢ w utamkach sekund. Ta kompresja stanowi
jedng z podstaw tego, co nazywamy intuicjg.

Zatem proponujac aktualng, operacyjng definicj¢ intuicji celem wykorzystania jej w ba-
daniach: zaktadamy, Ze intuicja to racjonalna i logiczna zdolno$¢ menadzera nie zawsze
uswiadomiona, ktorg mozna rozwijac, bada¢ i wykorzysta¢ do wspomagania podejmowania
decyzji.

Poziomy kompetencji kierowania

Poziomy kompetencji kierowania® wyznaczajg zakres umiejetnosci, ktorymi postuguje
si¢ zwierzchnik. Wyrdézniamy 6 poziomow kierowania (Tokarski 2000, s. 247).

Pierwszy — jest oparty wylacznie na autorytecie formalnym. To poziom, od ktérego kie-
rownik rozpoczyna uczenie si¢ koordynowania pracy podwtadnych z zamiarem osiggnigcia

3 W odrdznieniu od szczebli kierowania (np. operacyjny, taktyczny i strategiczny) wynikajacych ze struktury organizacyjnej.
Natomiast przyjmujemy, ze ,.kompetencje kierownika obejmuja zestaw okreslonych elementow wiedzy, cech psychofizycz-
nych i umiejetnosci, ktore sa niezb¢dne z punktu widzenia efektywnego rozwigzywania aktualnie wykonywanych zadan, jak
1 mozliwych do osiagnigcia wyznaczonych celow w przewidywanej przesztosci” (Drozdowski 2002, s. 285).
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celu. Podwtadni zawarli umowe dotyczaca $wiadczenia pracy na rzecz organizacji. O ile jest to
jedyny powod funkcjonowania podwtadnych, kierownik nie uzyska autorytetu rzeczywistego.
Drugi — do pewnego stopnia zapewnia adaptacj¢ stylu kierowania do zmieniajacych si¢
wymogow Srodowiska wewngtrznego 1 zewnetrznego organizacji. Przetozony nauczyt sig
kierowania autokratycznego i stwarzania pozorow stylu demokratycznego. Taki uniwersa-
lizm skutkuje brakiem efektow konkurencyjnych. Na omawianym poziomie kierownik za-
czyna tworzy¢ powigzania interpersonalne, co podnosi skuteczno$¢ wywierania zamierzone-
go wptywu. To wazny poziom na drodze od autorytetu formalnego (na pierwszym poziomie)
do autorytetu rzeczywistego (na trzecim poziomie). Tworzy si¢ poczucie przynaleznosci do
zespotu. Kierownik skupia swoje wysitki na stworzeniu wspotzaleznosci cztonkdéw grupy.

Trzeci poziom — zapewnia wyniki osiagane przez podwladnych. Nastepuje wyrazna stra-
tyfikacja dzialan pozwalajaca na dywersyfikacje przedsiewzie¢ ze wzgledu na ich znacze-
nie. Rezultaty sg uzyskiwane w zakresie celdw najwazniejszych stojacych przed zespotem.
Osiaganie celow istotnych dziata motywujaco na pracownikow. Zwigkszona motywacja
podnosi skutecznosc¢ i ujawnia si¢ efekt synergistyczny. U pracownikow powstaje nastawie-
nie na rezultat.

Czwarty poziom — najlatwiej stwierdzi¢ obserwujac prace podwladnych. Kierowani
przez przywodceg na czwartym poziomie pracujg znakomicie. Kierownika charakteryzuje
umiejetnos¢ inspirowania podwladnych do pracy. Osiagniecia uzyskiwane w zespole sg ad-
resowane personalnie. Przywoddca mobilizuje zespot do kreatywnego dziatania. Podwtadni
zawdzieczaja przywodcy swoj osobisty rozwoj*, co wyzwala poczucie lojalnosci. Na czwar-
tym poziomie kompetencji, przywodca potrafi skutecznie ksztaltowaé innych przywodcow.

Poziom piaty — jest zarezerwowany dla lideréw oddziatujacych na podwtadnych do
osiggania rezultatow wybitnych. Najczgsciej dziataja w organizacjach o zasiegu global-
nym. Potrafig przewidywa¢ trafnie tendencje rozwojowe wynikajace z trendow finanso-
wych, spotecznych i technologicznych. Potrafig wyprzedza¢ oczekiwania rynku $wiatowe-
go. Odnajduja, a nawet tworza luki popytowe w celu ich wypehienia na caltym $wiecie
(Oziewicz 2013, s. 297). Zespot osiaga rezultaty korzystniejsze, niz planowano. Przetozony
u podwladnych wytwarza trafng i wysokg samooceng. Pracownicy z wlasnej inicjatywy pre-
ferujg interes organizacji nad interesem wlasnym. Kierownikow charakteryzuje inicjowanie
nowych form pracy, energia i entuzjazm, tatwos¢ pobudzania podwtadnych do wspotpracy,
preferencje dziatan spontanicznych oraz wzbudzanie zaufania.

Szosty poziom — osiggaja przywodey kierujacy bardzo duzymi zbiorowosciami (Le Bon
1986). Przywodcy na tym poziomie pojawiaja si¢ w przetlomowych momentach funkcjono-
wania formacji gospodarczych, politycznych’, militarnych, a szerzej ujmujac — spotecznych.
Taki poziom przewodzenia nazywany jest charyzmatycznym® (Benton 2004). Nazwiska

* Czasem bywa, ze inspiracje do wlasnego rozwoju pracownik przyjmuje z oporami, a dopiero gratyfikacja odroczona w czasie
przysparza satysfakcji.

* Ostatnio nalezy spodziewa¢ si¢ powstania nowych sposobow kierowania w Europie na skutek nasilajacego si¢ terroryzmu
i znacznego naptywu ludzi innych kultur.

¢ B. Bass (1985) stosuje tu pojecie przewodzenia transformacyjnego, a w wielu innych koncepcjach znajdziemy okreslenie
przywodztwa reformacyjnego (Jachnis 2008, s. 97).
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przywodcow charyzmatycznych, takich jak Winston Churchill, Mahatma Gandhi, Martin
Luther King, Napoleon Bonaparte, Jozef Pitsudski, przewaznie wzbudzaja pozytywne emo-
cje. Jednak nalezy zdawac sobie sprawg, ze umiejetnosci wzbudzania wielkiego zaanga-
zowania, ofiarnosci i energii zwolennikéw nie dajg gwarancji, ze sprawa, wizja lub misja
jest tego godna. Adolf Hitler, Benito Mussolini i Jozef Stalin byli rowniez znani ze swojej
charyzmy i zarazem tragedii, do jakich ich kierownictwo doprowadzito.

Zatem mozna przyjac, ze kierownik doskonalac swoje (i podwladnych) kompetencje,
W swoisty sposob przebywa kolejne poziomy kierowania.

Organizacja metody badan intuicji i poziomow kompetencji
kierownikow

Przyjeto hipoteze mowiaca, ze czgstos¢ podejmowania decyzji na podstawie intuicji
wzrasta wraz z poziomem kompetencji kierowania. Zatem rola intuicji powigksza si¢ od-
powiednio do poziomu kompetencji kierowania. Przywodcow wyzszych pozioméw kom-
petencji powinny cechowa¢ znacznie wyzsza intuicyjno$¢ niz menadzerow $redniego, badz
najnizszego poziomu kompetencji. Proba badawcza zostata zaczerpnigta przy pomocy
operatu stworzonego ze spisu Ranking Najcenniejszych Polskich Marek 20157, zawieraja-
cego 320 firm. Informacje na temat zréznicowania umiejetnosci kierowniczych, uzyskano
przy pomocy szes$cio kategorialnego kwestionariusza zawierajgcego opisy dziatan kierow-
niczych (P) charakteryzujacych poziomy kompetencji kierowania od P, do P, , na ktorym
znajduje si¢ menadzer. Standaryzacja opiséw zostata ustalona przez sedziow kompetent-
nych, przy pomocy zgodnosci r=0,75. Do ustalenia intuicyjnosci kierownikow postuzono
si¢ ,,Kwestionariuszem AIM” W. H. Agora (1989). Metoda posiada dwie subskale. Jedna
pozwala na oceng intuicyjnosci, a druga antynomiczna do niej odzwierciedla myslenie ana-
lityczne. Stosowana metoda sktada si¢ z 12 (wystandaryzowanych)® pytan majacych forme:

Czy najbardziej podziwiasz ludzi, ktorzy sa:

a) realistami
b) obdarzeni wyobraznig?

Ponadto zastosowano wywiad skategoryzowany. Wywiad (z wylosowanymi 25 osobami)
mial na celu ustalenie pogladu menadzerow efektywnych na rolg intuicji w podejmowanych
decyzjach. Przyktadowy problem zawierat refleksje na temat procentowego udziatu wlasnej
intuicji w trafnie podejmowanych decyzjach.

Populacja badawcza nie spelnia wymogu reprezentatywnosci dla catego zbioru. T¢ nie-
dogodnos¢ starano si¢ pomniejszy¢ przez podejscie holistyczne i zaczerpnigcie proby loso-

7 Kryterium, na podstawie ktorego zakwalifikowano do rankingu najcenniejsze polskie marki zostalo podane
w ,,Rzeczpospolitej” z dnia 1 grudnia 2015 roku (s. 15 i 16). Wzdr, ktory tam podano zawiera: wartos¢ rocznych przychodow;
maksymalna stawke optat licencyjnych; site marki; stopg podatku dochodowego; wskaznik przewidywanego wzrostu sprze-
dazy i stope dyskontowa.

8 Wiadomosci dotyczace stosowanego narzedzia oraz jego rzetelno$¢ i trafno$¢ znalezé mozna (w:) Agor (1989; 1986,
s. 13-26).
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wej, ktora bedzie odzwierciedla¢ szczebel kierowania, réznice w poziomach kompetencji
kierowania, intuicyjno$ci pomiedzy mezczyznami a kobietami. Ze wzglgdu na postawio-
ny problem — intuicyjnosci — wybor osob zarzadzajacych ,,najlepszymi markami” w Polsce
okazat si¢ trafny. Mechanizmem losowania byta tabela (nr XXX) liczb losowych o rozkta-
dzie rownomiernym (Goralski 1974, s. 345 i 346). Ze 180 firm otrzymano 38 zwrotow. Do
dalszych analiz przyjeto 34 przedsigbiorstwa, a poniewaz niektore firmy reprezentowalo
kilku menadzeréw, badania przeprowadzono na probie N=78 0sob. Menadzerowie najwyz-
szego szczebla zarzadzania (a wige prezesi, wiceprezesi, cztonkowie zarzadu, dyrektorzy
pionu, wiasciciele, wspotwiasciciele), stanowili 43% populacji badawczej. Menadzerowie
$redniego szczebla zarzadzania — reprezentujacy taktyczny szczebel zarzadzania — kierowni-
cy zaktadu, eksploatacji, wydziatu, dzialu, oddziatu, filii — stanowili 50% populacji badaw-
czej. Pozostate 7% stanowili menadzerowie najnizszego szczebla zarzadzania — nalezacy
do operacyjnego szczebla zarzadzania, a wige nadzorcy, kierownicy zmiany, brygadzisci.
W badanej probie byto 86% mezczyzn i 14% kobiet. Branze przedsigbiorstw, w ktorych
przeprowadzono badania byty nastgpujace: przemyst — chemia gospodarcza (w tym paliwa,
lakiery); motoryzacja — produkcja (w tym transport, opony, szyby samochodowe); teleko-
munikacja — informatyka (w tym portale internetowe, telefony komorkowe); budownictwo —
deweloperzy (w tym materialy budowlane); zywno$¢ i uzywki — artykuty spozywceze (w tym
produkcja, handel, przetworstwo); odziez i tekstylia — produkcja (w tym import, obuwie);
dzieci — produkcja, import (w tym zabawki); finanse i ubezpieczenia (w tym banki, doradz-
two finansowe); ustugi (w tym pocztowe). Wyzsze wyksztalcenie posiadato 76% personelu
kierowniczego, przy czym 58% stanowili menadzerowie z wyksztalceniem magisterskim,
a 18% z wyzszym inzynierskim lub licencjackim. Pozostale 14% badanych deklarowato
wyksztalcenie $rednie. W przypadku menadzerow szczebla najwyzszego — strategicznego,
73% deklarowato ukonczone studia magisterskie, 8% — studia wyzsze I stopnia, a 19% —
wyksztatcenie $rednie. Analogicznie na szczeblu taktycznym: 78%, 13% i 9%, a na najniz-
szym — operacyjnym: 63%, 12% 1 25%.

Charakterystyka proby badawczej pozwala stwierdzi¢, ze w przedsigbiorstwach na stano-
wiskach kierowniczych dominujg me¢zczyzni. Personel kierowniczy ma wysokie kwalifikacje
—tylko 14% respondentow deklarowato wyksztalcenie Srednie. Znaczny odsetek menadzerow
ze szczebla strategicznego nie ma wyksztatcenia wyzszego (19%). Sa to zazwyczaj wlasciciele
lub zatozyciele firm. Zblizone proporcje zachodza na szczeblu operacyjnym. Zupehie inaczej
omawiane zaleznosci ksztattuja si¢ na szczeblu taktycznym, na ktorym 91% menadzerow de-
klarowato wyksztalcenie wyzsze. To przetozeni na szczeblu strategicznym maja najwiekszy
wplyw na dobor menadzerow, ktorym powierzajg kierowanie na szczeblu taktycznym, stawia-
jac im wysokie wymagania rowniez pod wzgledem wyksztatcenia.

Wyniki badan poziomow kompetencji i intuicyjnosci

Pomiar poziomoéw kompetencji kierowania przeprowadzono w stosunku do 78 osob. Na
poziomie pierwszym znajduja si¢ 4 osoby, na poziomie drugim — 15 menadzerdéw, poziom
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trzeci osiagneto 31 przywodcow. Czwarty poziom zajmuje 19 zwierzchnikow oraz piaty po-
ziom opanowato 9 przetozonych. Szostego poziomu nikt nie osiggnat. Procentowy rozktad
liczebnosci kierownikéw zamieszczono w tabeli 1.

Tabela 1
Uzyskane poziomy kierowania (w %)

Poziomy kierowania

P P P P P P Razem

1 I 11 1A% A% A%

19 40 24 12 -- 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 1 osoby kierujace na III, IV i V poziomie to 76% personelu kierow-
niczego najcenniejszych polskich marek. Procentowy udzial w kierowaniu na najnizszych
poziomach jest niewielki. Na pierwszym — 5%, a na drugim — 19%.

Analizujgc osiagnig¢te poziomy kierowania w stosunku do zajmowanych szczebli kierow-
niczych zaobserwowano, ze nie istnieje zalezno$¢ miedzy poziomem kierowania zajmowa-
nym przez menadzera a szczeblem organizacyjnym. Istniejace réznice migdzy osigganymi
poziomami kompetencji kierownikdw w zaleznosci od zajmowanego szczebla nie uzyskaty
istotnego potwierdzenia statystycznego, a brak omawianej zalezno$ci mozna aproksymowac
krzywa normalng. Odmienne rezultaty uzyskano poréwnujac zajmowane poziomy kompeten-
cji kierowniczych przez kobiety 1 mezczyzn. Analiza statystyczna przeprowadzona na probie
n=18 kobiet oraz wylosowanych n=18 mezczyznach, dotyczaca powiazania plci i poziomu
kompetencji kierownikow za pomoca testu’ kolejnosci rang Spearmana, przyniosta wyniki
(rho=0,435"'" — przy ryzyku popetnienia btgdu p<0,05) potwierdzajace omawiang zaleznosc.

Wryniki badan intuicyjnoéci na réznych poziomach kompetencji kierownikow (uzyskane przy
pomocy kwestionariusza ankiety oraz kwestionariusza AIM) byly analizowane komputerowo
1 zostaly poddane weryfikacji przy pomocy testow statystycznych. Ustalono ryzyko popelnie-
nia bledow przy decyzji o odrzuceniu hipotezy zerowej na p<0,05 dajacej poglad, czy zachodzi
oczekiwana korelacja (przewidywana w hipotezie) pomiedzy poziomem kierowania, a intuicyj-
noscig. Analiz¢ statystyczng prowadzono przy pomocy testu kolejnosci rang Spearmana.

Analiza statystyczna prowadzona w celu weryfikacji gtéwnej hipotezy zaktadajacej ko-
relacj¢ miedzy intuicyjnoscia a poziomem kierowania przyniosta nastepujace rezultaty: na
pierwszym poziomie, w stosunku do 4 0séb, rho Spearmana = 0,694 (nieistotne przy ryzyku
popetnienia btedu p<0,05); na drugim poziomie w stosunku do 15 os6b rho Spearmana =
0,485 (istotne przy ryzyku popeienia btedu p<0,05); na trzecim poziomie w stosunku do
31 0s6b rho Spearmana = (0,428 (istotne przy ryzyku popetnienia btedu p<0,01); na czwar-

° Testem statystycznym wykorzystanym do pomiaru istotnosci statystycznej byt test kolejnosci rang Spearmana. Przyj¢to stan-
dardowe kryterium 0,05 lub wyzej do odrzucenia hipotezy zerowej, tj., ze szansa (przypadkowego) uzyskania roznic w zareje-
strowanych wynikach jest pie¢ do stu lub nizsza. Komentarz do tej procedury mozna znalez¢ (w:) Lyman, Wilderbrand (1983).
10 Por. tablica L przy N=18 (w:) Guilford (1960, s. 602).
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tym poziomie w stosunku do 19 0sob rho Spearmana=0,522 (istotne przy ryzyku popetnie-
nia btedu p<0,01); na pigtym poziomie w stosunku do 9 0sob rho Spearmana = 0,789 (istotne
przy ryzyku popetnienia btedu p<0,01) (por. tabela 2).

Tabela 2

Wspolezynniki korelacji rho Spearmana miedzy poziomami kompetencji
kierownikow a intuicyjnoscia

Poziom kierowania

PI l)II l)III pIV PV PVI
n=4 n=15 n=31 n=19 n=9 n=0
0,694 0,485%* 0,428%%* 0,552%%* 0,789%** -
Legenda:

— brak pomiaru

* istotne przy ryzyku popetnienia biedu p<0,05
** istotne przy ryzyku popehienia btedu p<0,01
Zrodto: jak w tabeli 1.

Testujac rozniceg intuicyjnosci kierownikow na kolejnych poziomach kompetencji, otrzy-
mano: pomigdzy pierwszym, a drugim poziomem (P -P ) rho Spearmana = 0,958 (nieistot-
ne przy ryzyku popetnienia btgdu p<0,05); migdzy drugim a trzecim poziomem (P -P ),
tho Spearmana = 0,448 (istotne przy ryzyku popehienia btedu p<0,05); migdzy trzecim,
a czwartym poziomem (P -P ), tho Spearmana = 0,411 (nieistotne przy ryzyku popetnienia
btedu p<0,05); migdzy czwartym, a pigtym poziomem (P -P, ), tho Spearmana = 0,377 (nie-
istotne przy ryzyku popetnienia btedu p<0,05), (por. tabela 3).

Tabela 3
Réznice intuicyjnosci kierownikéw miedzy poszczegélnymi poziomami kompetencji
kierowania wyrazone wspélczynnikiem kolejnos$ci rang rho Spearmana przy N=78

P—P,, P, P, P, P, P, P,
P, X 0,958 0,983 0,998 1,000 -
P, ni X 0,448 0,612 0,793 -
P, * * X 0,411 0,789 -
P, * *E ni X 0,374 -
Pv Kk sk sk3k ni X -
P, - - - - - X

Oznaczenia:

— brak pomiaru

ni — nieistotne przy ryzyku popehienia btedu p<0,05

* istotne przy ryzyku popehienia btedu p<0,05
** istotne przy ryzyku popehienia btedu p<0,01

Zrodto: jak w tabeli 1.
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Przyrosty badanej zmiennej na kolejnych poziomach kompetencji maja zaledwie postac
trendu, a nie zalezno$ci korelacyjnej. Wyjatek stanowi osiagniecie przez lidera czwartego
poziomu kompetencji kierowania (przy n=19). Na omawianym poziomie, znajduja si¢ osoby
o dosy¢ wysokich kompetencjach menedzerskich.

Analiza statystyczna dotyczaca spodziewanych zaleznosci pomiedzy intuicyjnosciag na
poziomach kompetencji kierowania, ktore nie sasiadujg ze soba, przyniosta nastgpujace re-
zultaty: migdzy poziomami pierwszym a trzecim (P <P, ) tho Spearmana=0,983 (istotne
przy ryzyku popetnienia blgdu p<0,05)"'; miedzy poziomami drugim a czwartym (P, <P )
rho Spearmana 0,612 (istotne przy ryzyku popetnienia biedu p<0,01); miedzy poziomami
trzecim a pigtym (P, <P ) rho Spearmana=0,789 (istotne przy ryzyku popetniania btgdu
p<0,01).

Zatem pomiar zwigzku migdzy intuicyjnos$cia i poziomem kompetencji kierowania firma
w 78 badanych organizacjach pozwala na odrzucenie hipotezy zerowej z prawdopodobien-
stwem p<0,05, z wyjatkiem poziomu pierwszego (por. tabela 3).

I

Podsumowanie

Badane przedsiebiorstwa sa czg$cia wigkszego zbioru (320) najcenniejszych marek.
W 2015 roku zaobserwowano najwigkszy wzrost wycenianego portfela do kwoty 65,6 mld
zH'2. W ostatnich pigciu latach dynamika wzrostu wyniosta az 6,7%, a w czotowce dzie-
sigciu najcenniejszych marek wyniosta 8,5%, a wigc ponad dwukrotno$¢ przyrostu PKB.
Omawiane rezultaty mozna powigza¢ z poziomem kompetencji kierowania badanymi fir-
mami.

Przeprowadzone badania nie upowazniaja do stwierdzenia, ze intuicyjno$¢ podejmowa-
nia decyzji kierowniczych znaczaco powigksza si¢ w miare uzyskiwania przez lidera kolej-
nych poziomoéw kompetencji kierowania. Przy poréwnaniach roznic intuicyjnosci migdzy
sasiednimi poziomami nie uzyskali$my empirycznych argumentéw do odrzucenia hipotezy
zerowej. Natomiast porownania intuicyjnosci migdzy niesasiadujacymi poziomami kompe-
tencji kierowania pozwalaja uznac, ze istnieje zwigzek miedzy intuicyjnoscia i poziomami
kompetencji kierowania w procesie podejmowania decyz;ji.

Nalezy przypuszczac, ze poziomy kierowania dotycza osobowosciowego rozwoju kom-
petencji kierowniczych, ktory moze by¢ realizowany na kazdym szczeblu organizacyjnym.
Czesciej zalezny jest od motywacji do przechodzenia przez kolejne poziomy kompetencji
kierowania, niz od schematu organizacyjnego zawierajacego hierarchie szczebli kierowa-
nia®.

' Podana warto$¢ nie wystepuje u Guilforda (1960, tab. L, s. 602) przy N=4 i N=15. Wartos¢ wspotczynnika korelacji do
whnioskowania o istotno$ci uzyskano przez interpolacje.

12 Jednak jest to niewiele w porownaniu z warto$cia globalnego brandu, jakim jest Google wycenianego na 123,3 mld dolarow.
13 Wnioski z badan (przeprowadzonych przez Jedrzejezyka (2013, s. 73) miedzy intuicyjnoscia, a szczeblem kierowania dopro-
wadzity do konstatacji, ze migdzy omawianymi zmiennymi ,,istnieje korelacja dodatnia”.
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Prognozy dotyczace wzrostu intuicyjnosci podejmowania decyzji kierowniczych w mia-
r¢ uzyskiwania przez lidera wyzszych kwalifikacji, okazujg si¢ trafne. Przewidywana kore-
lacja osigga najwyzsze warto$ci przy poréwnaniach poziomow kompetencji kierowniczych
nie graniczacych ze sobg. Zbior kierownikow poddanych badaniom, charakteryzuje wyso-
kie kompetencje, ktore sg gtownym zrodtem niekwestionowanej przewagi konkurencyjnej'.
Terminy ,.kompetencje”, ,.kwalifikacje” i ,,umiejetnosci” dla dyskursu tekstu sa traktowane
jako bliskoznaczne'. Ujawnito si¢ bowiem w praktyce, ze wiedza teoretyczna, tak w zakre-
sie zarzadzania, socjologii, pedagogiki, jak i psychologii, jesli byta przekazywana na wyso-
kim stopniu generalizacji, to okazywata si¢ nieprzektadalna na jezyk codziennych czynnosci.
Natomiast ujeta w postaci gotowych algorytméw w okreslonych warunkach, byta nieskutecz-
na ze wzgledu na niepowtarzalno$¢ zardwno w zmiennych sytuacjach organizacyjnych, jak
i r6znic indywidualnych kierownikéw bedacych ich podmiotami. Kierownikowi potrzebne
sa kompetencje w zakresie: zachowan wlasnych, zachowan ludzi w grupie, funkcjonowania
grup spotecznych, relacji, ktore wytwarzaja si¢ w procesie pracy mi¢gdzy zadaniem a zespo-
tem go realizujacym, warunkami wewnetrznymi i zewngtrznymi organizacji, doSwiadczen'®
ksztattujacych umiejetnosci i nawyki oraz intuicja na kolejnych poziomach kompetencji
kierowania. Wydaje si¢ jednak, ze warunkiem utatwiajacym efektywne kumulowanie si¢
do$wiadczen zdobywanych w trakcie przechodzenia z nizszych pozioméw kierowania na
wyzsze, moze by¢ posiadanie nastawienia (a co za tym idzie, motywacji) na doskonalenie
wlasne oraz podwtadnych. Omawiane nastawienie daje bowiem szans¢ glebszego zrozu-
mienia wlasnego funkcjonowania zadaniowego i interpersonalnego umozliwiajac wiacze-
nie intuicji w sytuacji niedostosowania do procesu decyzyjnego srodkow: organizacyjnych,
czasowych, informacyjnych, finansowych, rzeczowych, ekonomicznych, prawnych
1 personalnych. Nabyte doswiadczenia (o charakterze §wiadomym, jak i nieswiadomym)
ulatwiajg wlaczenie do procesu decyzyjnego intuicji oprocz myslenia analitycznego. W celu
postugiwania si¢ intuicja, szczegolnie trafng intuicja, potrzebne jest nagromadzenie do-
swiadczen $wiadomych, jak i nieswiadomych!”. Obecny stan wiedzy i wyniki badan doty-
czacych efektywnego podejmowania decyzji, sktaniaja ku pogladom, ze intuicja zaczyna
by¢ traktowana jako wazniejsza niz analityczne cechy umystu lidera. Nie jest jednak zdol-
noscig niezalezng od kompetencji analitycznych. Obydwie te umiej¢tnosci sg nieodtaczny-
mi elementami efektywnego podejmowania decyzji (Simon 2007, s. 162) na wszystkich
poziomach kompetencji. Na gruncie omawianego podej$cia, wyprowadzono wiele teorii'®
przydatnych do wykorzystania w doskonaleniu coraz wyzszych kompetencji kierowniczych.
Chociaz wielu menadzerow czerpie satysfakcje z udanych decyzji podjetych przy pomocy

14 Por. przypis 8.

15 Zestawienia definicji kompetencji dokonat G. Drozdowski (2002, s. 27). Rozprawa doktorska pt. ,,Kompetencje menedzerow
dziatajgcych w warunkach zmian systemow”, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego.

16 Jednak doswiadczenie sprowadzone do samego stazu pracy na stanowisku kierowniczym nie zapewnia wyksztatcenia kom-
petencji kierowniczych. Istnieje wiele przyktadow osob, ktore mimo iz ciagle kierowaly, to ciagle popehiaty te same biedy.
Jest tez wiele takich osob, ktore po pierwszych niepowodzeniach w roli kierowniczej, zrezygnowaty z wszelkich prob przecho-
dzenia na wyzszy poziom kompetencji kierowania, niekiedy z wielka szkoda dla siebie i organizacji.

17 Nalezy wyraznie podkresli¢, ze nie chodzi tu o zdolnosci prekognicji (zjawisko paranormalne polegajace na umiejetnosci
przewidywania zdarzen, ktore dopiero bgda miaty miejsce w przysztosci) lub jasnowidzenia nalezacych do parapsychologii
—ESP.

'8 Jedna z nich jest Model Interakcyjny efektywnosci kierowania (Tokarski, 2002).
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intuicji, to czynia zabiegi, aby pomniejszy¢ obszar niepewnos$ci decyzyjnej postugujac si¢
metodami naukowymi. Dzieje si¢ tak dlatego, ze majac mniej decyzji do podjgcia, w sytu-
acji gdy parametry przewidywane przez nauke¢ o zarzgdzaniu mozna powierzy¢ programom
komputerowym, decydent ma wigcej czasu na takie elementy procesu decyzyjnego, ktore
wymagaja zdolnosci intuicyjnych.

W innych badaniach ustalono (Tokarski 1999, s. 720), ze $rednia intuicyjno$¢ menadze-
row polskich wynosi 6,7 (na skali od 0 do 12). Wsréd badanych w roku 2015 kierownikow
obserwujemy wyzszg intuicyjno$¢ niz w probie ogoélnopolskiej, a mianowicie 7,3 (por. ta-
bela 4). Taki rezultat podnosi wiarygodnos$¢ postawionej hipotezy gtownej, gdyz probe do
badan kierownikéw zaczerpnigto z ,,najcenniejszych polskich marek”.

Tabela 4
Wyniki w skali intuicji a poziom kompetencji kierowania przy N=78

Poziomy kierowania

Skala* intuicji -
PI PII PIII PIV PV PVI Srednia
n= n=15 n=31 n=19 n=9 n=0 N=78

Maksymalny wynik
(12) 9,6
I 8,9
Wynik wysoki 8,1
(8-12)
1
Przecigtny
(4-6) 6,3
!
Niski wynik
(1-3)
i

Brak wynikow

* Skala intuicyjnosci za: Tokarski (1999, s. 719).
Zrodho: jak w tabeli 1.

7,3
7,1

Analizujac role plci w zakresie postugiwania si¢ intuicyjnoscia, stwierdzono istotne
roznice. Kobiety w sposodb znaczacy, czesciej postuguja sie intuicja niz mezczyzni. Taki
rezultat mozna wytlumaczy¢ tym, iz rozw6j mozgu kobiet 1 me¢zczyzn podporzadkowany
jest odmiennym wzorcom fizjologicznym. Inny sposob uzasadnienia takiego rezultatu badan
odwotuje si¢ do wzgledéw kulturowych. Kobiety nauczyty si¢ rozwija¢ i wykorzystywac
przynalezne swojej ptci zdolno$ci intuicyjne i preferuja procedury indukcyjne, w odroznie-
niu od mezczyzn, ktdrzy na skutek spotecznych i kulturowych czynnikéw zinternalizowali
paradygmat thumienia uczu¢ i poleganiu na procedurach dedukcyjnych.

Na tle licznych wzmianek o zasadnos$ci koncepcji zrownowazonego podejscia do decy-
zji zawierajacych parametry analityczne i intuicyjne, pojawia si¢ zarzut niedostatku badan
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sprawdzajacych trafno$¢ opisywanego podejscia. Niniejsze badania maja za zadanie cze-
$ciowe wypehienie wspomnianej luki.
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The Role of Intuition in the Decision-Making Process

Summary

We assume that intuition is a rational and logical manager’s ability (not always
conscious) which can be explored, developed and used to support decision-making,.
To achieve competitive results, the manager must be skilled with subsequent levels
of management. There is a hypothesis that frequency of making intuitional deci-
sions increases with the level of management. The hypothesis was confirmed. How-
ever, we did not get a significant correlation between the increase of intuitiveness
and the next-door levels of management.

Key words: intuition, competence, decisions, leader, manager, leadership measurement.

JEL codes: A10

Posib uHTYHMIMH B nIponecce NPUHATHS PeLIeHU

Pe3rome

MBI npezmnonaraeM, 4To HHTYULHS — 3TO PalliOHATIbHAS 1 JIOTHYHAS CIOCOOHOCTh
MEHe/Kepa, He BCerla 0CO3HAHHAs, KOTOPYI0 MOXKHO M3ydaTh, Pa3BUBATh M UCIIONb-
30Barh JUI1 000CHOBAaHMS MPUHUMAEMbIX pereHrH. UTOOB! TOCTHYh KOHKYPEHTHBIX
PE3yIIbTaTOB, MEHEIKED TOJKEH OBIA/IETh YMEHUSIMHU, HEOOXOAMMBIMU Ha OYEPETHBIX
YPOBHSIX KOMIIETEHTHOCTH YIPABIICHHsI, TOHUMAEMBIMHU KaK KPYT' YMEHHH, KOTOPBIMH
TIOJTB3YeTCsl HadalbHUK. BBIIBUHYIN THIOTE3y, YTO YacTOTa MPUHATHS PEIICHN Ha
OCHOBE MHTYMIIMM pacTeT BMECTE C ypoBHeM ympasneHus. [loctaBneHHas rumoresa
noaTBeprIack. OHAKO MBI HE MOTYYHITH 3HAYUTEIBHON KOPPESIMK MEKTY POCTOM
MHTYUTHBHOCTH M COCETHIMH YPOBHAMH KOMIIETCHTHOCTH YIIPABJICHHS.

KuroueBble cj10Ba: HHTYHINS, KOMICTCHIINH, PEIICHNS, YIPABIAIONIN, YPOBEHbD
YIIPaBJICHUS.

Konp1r JEL: A10
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