STUDIA OECONOMICA POSNANIENSIA 2014, vol. 2, no. 10 (271)

Kamila Malewska

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
k.malewska@ue.poznan.pl

POTENCJAL INTUICYJNY JAKO
KOMPETENCJA WSPOLCZESNEGO
MENEDZERA

Streszczenie: Celem referatu jest podjecie dyskusji nad problematyka potencjatu
intuicyjnego jako istotnej kompetencji wspotczesnego menedzera. Artykul skfada
sie z trzech zasadniczych czesci. W pierwszej zaprezentowano zmiany uwarunko-
wan pracy menedzer6w, ktorych konsekwencja jest transformacja zachowan oraz
rél menedzerskich. Ponadto przedstawiono odpowiadajace tym zmianom pozadane
kompetencje menedzera, udowadniajac, ze zwigzane s3 one z koniecznoscia posia-
dania i wykorzystywania przez menedzerdw ich potencjatu intuicyjnego. Nastepnie
zdefiniowano pojecie intuicji oraz okreslono jej cechy charakterystyczne odrézniajace
ja od racjonalnej analizy. W konicowej czeéci artykulu podjeto probe zestawienia poje¢
kompetencji menedzera oraz potencjatu intuicyjnego w celu wykazania zbieznosci
miedzy tymi kategoriami.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, potencjat intuicyjny.

Klasyfikacja JEL: M12.

INTUITIVE POTENTIAL AS A MODERN MANAGERIAL
COMPETENCE

Abstract: The aim of this paper is to indicate that intuitive potential is a significant
managerial competence. The article consists of three principal parts. The first part
presents changes that have taken place in the work conditions of contemporary man-
agers, which have resulted in a transformation of managerial behaviour and roles.
Moreover, the author presents the desired competences of modern managers which
correspond to the mentioned changes. The author argues that these competences
require the possession and use of intuitive managerial potential. In the next part
of the article the author defines the ambiguous notion of intuition and indicates its
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characteristics, which distinguish it from rational analysis. In the final part the author
attempts to compare selected characteristics of managerial competence and intuitive
potential to demonstrate a convergence between these categories.

Keywords: managerial competence, intuitive potential.

Wstep

W rozwoju nauk o zarzadzaniu mozna wskaza¢ na wptyw wielu dyscyplin
naukowych, takich jak: ekonomia, statystyka, informatyka, finanse, psy-
chologia, socjologia, kognitywistyka czy neurobiologia. Konsekwencja in-
terdyscyplinarnosci nauk o zarzadzaniu jest wylanianie si¢ nowych teorii
i koncepcji zarzadzania, przy czym analiza literatury przedmiotu pozwala na
sformutowanie wniosku, ze najsilniejszg dynamika rozwoju charakteryzuja
sie koncepcje zarzadzania zwigzane z nurtem behawioralnym [Jarzabkowski
i Balogun 2009, s. 1255-1288]. Nurt ten wywiera wplyw nie tylko na ob-
szary makroekonomiczne, ale rowniez mikroekonomiczne. Jego specyfika
jest to, Ze wyjasnia zjawiska zachodzace w organizacji lub w jej otoczeniu
za pomoca pojec i twierdzen z dziedziny psychologii, pozwalajac na pod-
miotowe postrzeganie cztowieka zaréwno w procesach, 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 cigzkodci przeniesiony zostat z zasobow
materialnych w kierunku zasobéw niematerialnych, gléwnie ludzkich [Je-
drzejczyk 2013, s.10]. Niektore niematerialne aktywa weszly juz zdecydo-
wanie w krag zainteresowan praktykow i teoretykdw zarzadzania. Dotyczy
to kapitalu intelektualnego oraz wiedzy [Drucker 1993, s. 166]. Zauwazy¢
jednak nalezy, ze w gospodarce zdominowanej przez informacje i wiedze
analiza przestaje by¢ jedynym i wystarczajagcym zrédlem poznania. Zarza-
dzajacy poszukuja wariantywnych sposobdéw pozyskiwania oraz interpretacji
informacji i wiedzy. W tym obszarze istotng role zaczyna odgrywac potencjat
intuicyjny menedzera.

Praca wspdlczesnego menedzera w warunkach ciaglej zmiany nie moze
opierac sie na schematyzmie czy kontroli. Wymaga ona elastycznosci, szyb-
kosci reagowania, a przede wszystkim tworzenia sprzyjajacych warunkéw do
rozwoju potencjatu ludzkiego. Ztozonos¢ i turbulentno$¢ otoczenia powoduja,
ze od wspolczesnych menedzerdéw oczekuje sie wszechstronnej wiedzy i licz-
nych kompetencji [Jaremczuk i Kaliszczak 2011, s. 111].
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Celem referatu jest przeprowadzenie dyskursu o charakterze teoretycz-
nym o potencjale intuicyjnym rozumianym jako pozadana wspoélczesnie
kompetencja menedzerska. Artykut sktada si¢ z trzech czeg$ci. W pierwszej
kolejnosci przedstawiono zmiany uwarunkowan pracy menedzeréw oraz
wynikajacg z nich konieczno$¢ modyfikacji zachowan oraz rél menedzer-
skich. Nastepnie zaprezentowano odpowiadajace tym zmianom pozadane
kompetencje wspolczesnego menedzera, zwracajac szczeg6lng uwage na fakt,
ze zwigzane s3 one z koniecznoscig posiadania i wykorzystywania przez me-
nedzerdw ich potencjatu intuicyjnego. Ponadto zdefiniowano pojecie intuicji
oraz okre$lono jej cechy charakterystyczne odrdzniajace ja od racjonalnej ana-
lizy. W ostatniej czesci artykulu podjeto probe zestawienia poje¢ kompetencji
menedzerskich oraz potencjalu intuicyjnego w celu wykazania podobienstw
miedzy tymi terminami.

1. Pozadane kompetencje wspdlczesnego menedzera

Zmieniajace si¢ uwarunkowania pracy menedzeréw wplywaja na zmiany
zachowan oraz rél menedzerskich. Do najistotniejszych proceséw determi-
nujacych owe zmiany zaliczy¢ mozna [Janowska 2010, s. 192]:

- zmieniajacy si¢ rynek pracy, ktéry wymusza réznicowanie kompetencji
menedzerskich (przedsiebiorstwa o réznych rozmiarach, zasi¢gu dziatania
czy typach struktur);

- zmiany form kooperacji wymuszajace profesjonalizacje roli kierownika
(przedsigbiorstwa wirtualne);

- internacjonalizacj¢ przedsigbiorstw i zarzadzania, co wymaga nabycia
nowych kompetencji oraz dostosowania si¢ pod wzgledem kulturowym;

- postepujaca decentralizacje przekladajacy sie na ograniczenie tradycyjnej
roli menedzera;

- dynamiczny rozwdj otoczenia techniczno-technologicznego oraz zmiany
potrzeb spotecznych wymagajace nowego stylu zarzadzania oraz odmien-
nych form przywddztwa;

- coraz powszechniejsze wykorzystanie koncepcji spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu (przestrzeganie etyki w biznesie).

Analiza powyzszych zmian umozliwia definiowanie profilu wspdtczes-
nego menedzera, od ktdrego nieustannie wymaga si¢ nowych umiejetnosci,
zdolnosci i cech oraz pelnienia nowych obowigzkoéw, a takze dysponowania
coraz szerszymi uprawnieniami. Do najbardziej pozadanych kompetencji
menedzera zalicza si¢ [Penc 2003, s. 23; Thomas 2010, s. 24-25]:
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- zdolnosci interpersonalne zwigzane z umiejetno$cia komunikowania sig
i motywowania do osiagania przyjetych celéw zaréwno wspotpracownikow,
jak i podwladnych;

- umiejetno$¢ tworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej sprzyjaja-
cej procesowi uczenia si¢, podejmowania ryzyka, eksperymentowania,
dzielenia si¢ wiedza i pomyslami (wymaga to zapewnienia odpowiedniej
atmosfery pracy);

- delegowanie uprawnien podwladnym (umiejetno$¢ zaangazowania pod-
wiadnych w proces decyzyjny);

- umiejetnos¢ tworczego myslenia wykraczajacego poza przyjete schematy
i procedury dziatania;

- umiejetno$¢ zdywersyfikowanego myslenia uwzgledniajacego jednoczesnie
aspekty ludzkie, etyczne oraz zwigzane z realizacja koncepcji spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu;

- umiejetnos$¢ pozyskiwania danych i informacji, ktére przekladajg sie na
wiedze umozliwiajacg sprawne dzialanie;

- umiejetnos¢ zarzadzania nie tylko zespolem, ale takze czasem wlasnym
(odpowiednia organizacja pracy wlasnej menedzera);

- nieustanne doskonalenie kompetencji intelektualnych oraz emocjonalnych;

- rozwoj umiejetnosci tworczych (innowacyjnos¢, kreatywnosé).
Analizujac powyzsze pozadane kompetencje wspolczesnego menedze-

ra, zauwazy¢ mozna, Zze wymagaja one nie tylko wiedzy profesjonalnej oraz

umiejetnosci analitycznych, ale w znacznej mierze odnosza si¢ one do wy-
korzystania potencjalu intuicyjnego menedzera rozumianego jako zdolnos¢
do pozyskania wiedzy, poznania lub zrozumienia bez udzialu racjonalnego
wnioskowania. Ze wzgledu na zmiany zachodzace w otoczeniu zwigzane ze
wzrostem niepewnosci, nieprzewidywalnosci oraz zlozonosci coraz trudniej-
sze lub czasami wrecz niemozliwe staje si¢ dzialanie wedlug racjonalnego
modelu podejmowania decyzji. Takze warunki, w ktérych menedzerowie
zmuszeni s3 podejmowac decyzje zwigzane z brakiem lub nadmiarem in-
formacji czy presja czasu, nie sprzyjaja czasochlonnej oraz pracochlonne;j,
czesto malo przydatnej pracy analitycznej. Menedzerowie poszukujg nowych
sposobow poznania i pozyskiwania informacji. Takim sposobem wydaje sie
wykorzystanie potencjalu intuicyjnego. Pozwala on na skuteczne podjecie
decyzji w warunkach: szuméw informacyjnych, niedoboru informacji, wy-
sokiego poziomu niepewnosci, w sytuacjach, gdy istnieje kilka mozliwych do
zaakceptowania rozwiagzan, gdy istnieje deficyt czasu lub zasobdw, zmienne
s3 w ograniczonym stopniu przewidywalne w sposéb naukowy, a analityczne
dane s3 matlo przydatne [Tokarski 2001, s. 266].
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2. Istota potencjalu intuicyjnego

Pod terminem ,,intuicja” kryje si¢ szerokie spektrum réznych poje¢. Wraz z roz-
wojem nauki stan ten nie zmienia si¢. Szukajac przyczyn trudnos$ci w precyzyj-
nym zdefiniowaniu tego pojecia zauwazy¢ mozna, ze [Dobrotowicz 2012, s. 118]:
- zjawisko to jest bardzo trudne do okreélenia, ale jednoczesnie istotne

z punktu widzenia praktyki zarzadzania;
~ brak spéjnej definicji intuicji wynika z istnienia réznych jej rodzajéw’,

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania i psychologii nie ma jed-
nej, uniwersalnej i ogélnie uznawanej definicji intuicji. Konceptualizacja
i operacjonalizacja intuicji stanowi powazny problem dla teoretykéw zarza-
dzania. Wynika to przede wszystkim z niejednoznacznosci tego pojecia, ale
takze z ogdlnie przyjetego zalozenia, ze wiedza ma warto$¢ wylacznie wtedy,
kiedy jest jawna i obiektywna, istnieje w swiadomo$ci i mozna dokonac jej
introspekeji [Hodgkinson i Sadler-Smith 2003, s. 243-268]. Poza tym autorzy
podkreslajg, ze intuicja jest pojeciem problematycznym, gdyz istnieje zbyt
wiele jej interpretacji, elementéw skladowych oraz czynnikéw wplywajacych
na zdolnos¢ danej jednostki do jej wykorzystania (otoczenie, doswiadczenie,
trening, zdolnoé¢ do pozyskiwania nowych informacji oraz odzyskiwania
i odtwarzania tych juz posiadanych). Kontrowersje dotyczace definicji intui-
cji dotycza wielu jej aspektow, a mianowicie: cech charakterystycznych, jej
zasiegu, homogenicznosci tego zjawiska, mechanizméw w wyniku, ktérych
powstaje, jej wplywu na trafno$¢ wyboréw oraz istnienia zalezno$ci migdzy
intuicjg a do$wiadczeniem.

Abstrahujac od réznic w definiowaniu pojecia intuicji przez badaczy tej
problematyki, zauwazy¢ mozna, ze sa oni zgodni co do tego, Ze intuicja to
proces myslowy, w ktérego wyniku decydent pozyskuje wiedze pozwalajaca
na rozwigzanie problemu decyzyjnego [Kowalewski 2012, s. 501]. Proces ten
polega na szybkim dopasowaniu danej sytuacji, problemu czy zagadnienia do
znanych juz szablonéw czy zaleznosci (intuicja ekspercka) lub tez wyjsciu poza
dotychczasowq wiedze czy zachowania nawykowe decydenta (intuicja twércza)
[Jankowska-Mihulowicz 2008, s. 43]. Zawsze jednak przejawia si¢ nagtym prze-
blyskiem myslowym, w ktorym dostrzega sie rozwigzanie problemu lub odpo-
wiedZ na nurtujace pytanie. Na podstawie analizy literatury przedmiotu [Simon

' W literaturze przedmiotu nie ma ogolnie przyjetego, jednolitego podziatu intuicji na
poszczegodlne rodzaje. Autorzy zwracaja uwage na trzy podstawowe kryteria podziatu intuicji,
a mianowicie: ze wzgledu na poziom (np. nizsza — wyzsza, prosta — ztozona), ze wzgledu
na pelnione funkcje (orientacyjna, warto$ciujaca, antycypacyjna), ze wzgledu na kryterium
nowosci (odtworcza, ekspercka, tworcza).
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1987; Agor 1998; Hogarth 2001; Klein 2003; Sadler-Smith 2008; Betsch 2008;
Goldberg] do procesu myslowego okreslanego mianem intuicji zaliczy¢ mozna:
- proces przebiegajacy automatycznie;

- oparcie na strukturach wiedzy sformulowanych w wyniku réznego rodzaju
uczenia si¢ (sprowadza si¢ do umiejetnosci przektadania zdobytego do-
$wiadczenia na biezgce dzialanie);

- brak przynajmniej czesciowo, udziatu swiadomosci;

- odczucia, sygnaly lub interpretacje.

Intuicja jest procesem, ktory zachodzi niezaleznie od racjonalnej analizy.
Obydwa te procesy powinny by¢ postrzegane jako istotne, uzupelniajace si¢
sktadniki skutecznych proceséw decyzyjnych. Zgodnie z opinig S. Tokarskiego
watpliwe jest istnienie dwoch sprawnie dzialajacych menedzeréw, z ktorych
jeden reprezentowalby ,,czysto” intuicyjne podejécie do podejmowania decyzji,
a drugi opieralby sie wylacznie na racjonalnej analizie [Tokarski 2001, s. 279].
Menedzerowie podejmujac decyzje, czgsto odwoluja sie do intuicji, ale nie
oznacza to ignorowania dostepnych informacji i doswiadczen. Przyja¢ mozna,
ze analiza i intuicja majg w stosunku do siebie charakter komplementarny,
a nie wykluczajacy si¢. Pomimo to intuicja czgsto bywa definiowana i cha-
rakteryzowana poprzez odniesienie jej do przeciwstawnej racjonalnej analizy.

Tabela 1. Porownanie intuicji i racjonalnej analizy

Poréwnanie intuicji i racjonalnej analizy

Wybrane aspekty

Podejscie intuicyjne

Podej$cie racjonalne

Lokalizowanie
probleméw decy-
zyjnych

poszukiwanie probleméw w przy-
sztoci, nie terazniejszo$ci

poszukiwanie probleméw w do-
tychczasowych zaburzeniach

Zrédha pozyski-
wania danych
i informacji

opieranie si¢ na subiektywnych od-
czuciach, ale takze na dostepnych
obiektywnych informacjach i danych

opieranie si¢ na obiektywnych da-
nych i informacjach zewnetrznych

Procedury omijanie obowiazujacych procedur | dbato$¢ o prawidtowe procedury
przetwarzania przetwarzania informacji
informacji

Analiza problemu
decyzyjnego

poszukiwanie kompleksowego roz-
wigzania bez koniecznos$ci odwo-
tywania sie do przyczyn problemu
decyzyjnego

poszukiwanie rozwigzan poprzez
identyfikacje przyczyn zaburzen

Sposob rozwigzy-
wania problemoéw

rozwigzywanie problemu poprzez
rozpatrywanie calo$ci, a nastepnie
dokonywanie analizy problemu po-
przez pryzmat odczu¢ (syntetyczne
ujmowanie problemdéw decyzyjnych)

rozwiazywanie probleméw poprzez
dzielenie ich na cz¢éci, a nastepnie
dokonywanie analizy z wykorzysta-
niem logicznego myslenia
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cd. tabeli 1

Wybrane aspekty

Poréwnanie intuicji i racjonalnej analizy

Podejscie intuicyjne

Podej$cie racjonalne

Ocena alternatyw-
nych wariantow

szybka i emocjonalna ocena poten-
cjalnych rozwiazan (eliminacja roz-
wigzan uznanych za niewlasciwe)

staranne kalkulowanie kosztéw
i korzyéci zwigzanych z alterna-
tywnymi rozwigzaniami (unikanie
subiektywnych i emocjonalnych
0s3dow)

Podejécie do ryzy-
ka i niepewnosci

pozostawanie w gotowosci decy-
zyjnej nawet w warunkach ryzyka
i niepewnosci (akceptacja ryzyka,
sktonno$¢ do ryzyka)

maksymalne redukowanie ryzyka
i niepewnosci (nieche¢ do ryzyka)

Dokumentowanie
procesu decyzyj-
nego

brak dokumentowania przebiegu
procesu decyzyjnego

staranne dokumentowanie przebie-
gu procesu decyzyjnego

Etapy procesu omijanie faz procesu decyzyjnego, | przechodzenie przez wszystkie fazy
decyzyjnego zmiana ich kolejnoéci lub powraca- | klasycznego (racjonalnego) procesu
nie do wezesniej juz faz klasycznego | decyzyjnego
procesu decyzyjnego
Zaangazowanie | osobiste zaangazowanie decydenta | rola obiektywnego arbitra
decydenta w proces decyzyjny

Prezentacja pro-
cesu decyzyjnego
i podjetej decyzji

przebieg procesu i decyzja nie moga
by¢ wyrazone w stowach (mozna
przedstawi¢ je w postaci metafor
lub obrazéw)

przebieg procesu i decyzje mozna
wyrazi¢ w stowach, liczbach lub
symbolach

Logika my$lenia

indukcyjna

dedukcyjna

Zroédto: Na podstawie [Malewska 2014].

Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze intuicja oznacza proces myslowy
skutkujacy poznaniem, zrozumieniem lub pozyskaniem wiedzy bez udzialu
racjonalnego wnioskowania. Natomiast potencjal intuicyjny zdefiniowa¢ moz-
na jako zdolnos$¢ menedzera do wykorzystania intuicji w procesach podejmo-
wania decyzji. Jest to zdolnos¢, ktéra mozna rozwijaé, badac i wykorzystywac
do wspomagania podejmowania decyzji [Tokarski 2001, s. 279].

Dazac do sprecyzowania roli potencjatu intuicyjnego w procesach decyzyj-
nych, sformutowa¢ mozna nastepujace wnioski [Bolesta-Kukutka 2003, s. 259]:
- skuteczne okazuja si¢ najczesciej te decyzje, w ktérych wykorzystanie

potencjatu intuicyjnego polaczone jest z rozlegla wiedza i wieloletnim

doswiadczeniu decydenta;
- negatywne emocje obnizaja skuteczno$¢ decyzji;
- pozytywne emocje zwigzane z osobistym zaangazowaniem decydenta

w proces decyzyjny korzystnie wplywaja na skutecznos¢ podejmowania
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decyzji, gdyz na podstawie stabych sygnaléw umozliwiaja znalezienie roz-
wiazania w zbiorze z pozoru niepowigzanych ze sobg faktéw;

- wykorzystanie potencjatu intuicyjnego w pracy menedzerskiej jest niezbed-
ne, ale nie powinno stanowi¢ wyltacznej podstawy podejmowania decyzji
(bez wykorzystania intuicji menedzer nie jest w stanie wygenerowa¢ zad-
nego tworczego rozwigzania, ale kazde powstale w ten sposob rozwigzanie
powinno by¢ poddane racjonalnej analizie).

3. Miejsce potencjalu intuicyjnego w kompetencjach
menedzerskich

Celem niniejszej czgéci artykutu jest znalezienie odpowiedzi na pytanie czy
potencjal intuicyjny moze by¢ postrzegany jako kompetencja menedzerska?
W tym celu w tabeli 2 zestawione zostaly wybrane aspekty (kryteria po-
réwnania) kompetencji menedzerskich oraz potencjatu intuicyjnego w celu
wykazania zbiezno$ci migdzy tymi kategoriami.

Tabela 2. Porownanie kompetencji menedzerskich i potencjalu intuicyjnego

Kryterium
poréwnania

Kompetencje menedzerskie

Potencjal intuicyjny

Definiowa-
nie pojecia

Pojecie to jest heterogeniczne — wielo-
znaczne, rdznie pojmowane, rozpatry-
wane w wielu wymiarach i uzywane
w roznych znaczeniach. W literaturze
przedmiotu nie ma jednej, uniwer-
salnej definicji wyjasniajacej czym sa
kompetencje [Jedrzejczyk 2013, s. 86]

W literaturze przedmiotu nie istnieje
jedna, ogolnie akceptowana definicja
intuicji. Wynika to przede wszystkim
z roznorodnych interpretacji tego
pojecia oraz jego licznych elementéw
sktadowych. Podstawowe problemy
definicyjne wynikaja z kontrowersji
dotyczacych wielu aspektéw intuicji,
a mianowicie: cech charakterystycz-
nych, jej zasiegu, homogenicznosci
tego zjawiska, mechanizméw, w kto-
rych wyniku powstaje, jej wpltywu
na trafno$¢ wyboréw oraz istnienia
zaleznosci miedzy intuicja a doswiad-
czeniem [Hodgkinson i Sadler-Smith
2003, s. 243-268]

Elementy
sktadowe

W definiowaniu tego terminu mozna
wyroznié trzy tendencje wskazujace
na elementy wchodzace w sklad tego
pojecia:

Potencjal intuicyjny menedzera zde-
finiowa¢ mozna jako zdolno$¢ (umie-
jetno$¢) do wykorzystania intuicji
w procesach podejmowania decyzji
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cd. tabeli 2

Kryterium
poréwnania

Kompetencje menedzerskie

Potencjal intuicyjny

- kompetencje to polaczenie wiedzy, | Zdolnoé¢ te mozna rozwijaé, badac
doéwiadczenia i umiejetnosci wraz | i wykorzystywaé do wspomagania po-
z posiadanymi zdolno$ciami umy- | dejmowania decyzji [Tokarski 2006,
stowymi oraz z przyjmowanymi |s. 279]
postawami, ktére ukierunkowane | Wiekszo$¢ autoréw utrzymuje, ze
sa na skuteczne osiagniecie celow | wykorzystanie potencjalu intuicyj-
strategicznych [Gick, Tarczynska | nego przyczynia si¢ do zwigkszenia
1999, s. 45] trafno$ci dokonywanych wybordw,

- kolejna tendencja w definiowa- | a w konsekwencji sprzyja realizacji za-
niu pojecia kompetencji wiaze sie | fozonych celéw strategicznych [Clarke
z szerszym rozumieniem tej kate- | i Mackaness 2001, s. 148]
gorii, gdyz oprécz powyzszej wspo- | Potencjal intuicyjny jest pojeciem
mnianych elementéw, czyli wiedzy, | homogenicznym, co oznacza, ze nie
umiejetno$ci i do§wiadczen oraz | mozna wyrdznic jego elementow skta-
postaw jako elementy sktadowe |dowych. Zidentyfikowa¢ natomiast
kompetencji wskazuje sig: warto- | mozna czynniki determinujace wy-
$ci wyznawane przez pracownikow, | korzystanie potencjatu intuicyjnego
style dzialania, ambicje, cechy oso- | w praktyce zarzadzania

bowosci; ponadto autorzy w tym
ujeciu postulujg, ze kompetencje
moga by¢ rozwijane, a ich skutecz-
ne wykorzystanie umozliwia rea-
lizacje strategii firmy [Sajkiewicz
2002, s. 90; Szczesna i Rostowski
2004, 5. 41]

- W najszerszym rozumieniu przyj-
muje sie, ze kompetencje to wszel-
kie predyspozycje menedzera, ktére
pozwalaja na wykonywanie zadan
zawodowych na wlasciwym pozio-
mie [Jedrzejczyk 2013, s. 87]

Wspotczes-
nie pozada-
ne kompe-
tencje

Na podstawie literatury przedmiotu | Do cech menedzeréw charakteryzu-
stwierdzi¢ mozna, ze do najistot- | jacych si¢ wysokim poziomem wy-
niejszych, pozadanych kompetencji | korzystania potencjalu intuicyjnego
wspolczesnego menedzera, ktdre | zaliczy¢ mozna:

najczesciej wyrdzniane sg przez bada- | - do$wiadczenie

czy zajmujacych sie ta problematyka, | - kreatywno$¢ 1 innowacyjno$¢

zaliczy¢ mozna: kreatywno$¢ i inno-
wacyjnos¢, decyzyjnosé, skutecznosé
i efektywnos¢, zdolno$¢ do wspdtpra-
cy, samodzielnos¢, inteligencije [Olek-
syn 2006, s. 37-91]

przekladajaca si¢ na umiejetnosé
identyfikacji nowych trendéw oraz
tworzenia unikatowych rozwigzan,
niebedacych kontynuacjg czy roz-
winieciem juz istniejacych
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cd. tabeli 2

Kryterium
poréwnania

Kompetencje menedzerskie

Potencjal intuicyjny

- odwage i pewnos¢ siebie w dzialaniu

- pozostawanie w gotowo$ci decyzyj-
nej (umiejetnos¢ rozwigzania prob-
lemu decyzyjnego nawet w przypad-
ku braku niezbednych informacji
poprzez odwotanie si¢ do intuicji)

- inteligencje oraz wysoki poziom
wiedzy wynikajacy z umiejetnoéci
pozyskiwania informacji z réznych
zrodel: obiektywnych (wynikaja-
cych z analizy dostgpnych danych),
ale takze subiektywnych (zwigza-
nych z wykorzystaniem intuicji)

— preferencje nieformalnych stosun-
kéw miedzyludzkich, co sprzyja
pracy zespolowej [Malewska 2014]

Czynniki
determinu-
jace

Czynnikami determinujacymi poziom
kompetencji menedzera sg m.in.: ce-
chy i zdolnosci osobiste, kwalifikacje
i doswiadczenie, umiejetnos¢ ich wy-
korzystania oraz postawa i motywacja
[Oleksyn 2006, s. 9]

Do czynnikéw wplywajacych na
zdolno$¢ danej jednostki do wyko-
rzystania intuicji zalicza si¢: otocze-
nie, do§wiadczenie, trening, zdolnoé¢
do pozyskiwania nowych informacji
oraz odzyskiwania i odtwarzania tych
juz posiadanych, cechy osobiste, styl
myslenia i dziatania, motywacje [Wo-
iceshyn 2009, s. 311]

Rodzaje

Jednym z podzialéw kompetencji jest

ten zaproponowany przez F. Delamare

Le Deist i J. Wintertona, ktorzy wy-

réznili cztery kategorie kompetencji

menedzerskich [Delamare Le Deist i

Winterton 2005, s. 40], :

- poznawcze (kognitywne) - zdol-
no$¢ do uczenia si¢, rozumienia
i zapamigtywania (zdolno$¢ ta
wigze sie z otwarto$cia, ciekawoscig
oraz pasja poznawcza)

- funkcjonalne - zdolnosci umozli-
wiajace efektywne wykonywanie
pracy na danym stanowisku

- spoteczne - zdolnos¢ wspotpracy, na-
wigzywania i utrzymywania kontak-
tow, empatii, osigganie wspolnych ce-
16w oraz rozwigzywania konfliktow

W literaturze przedmiotu wyrdznia

si¢ wiele rodzajow intuicji. Wérod

nich wymieni¢ mozna m.in. [Bolesta-

-Kukutka 2003, s. 242-245]:

- intuicje racjonalng — umozliwiaja-
ca blyskawiczna i caloéciowa ocene
sytuacji, w jakiej znajduje si¢ przed-
siebiorstwo poprzez dostrzezenie
zwigzkéw wystepujacych miedzy
elementami przedsigbiorstwa i oto-
czenia (przektada si¢ na pozyskanie
nowej wiedzy niezbednej do podje-
cia dzialania; intuicyjny menedzer
charakteryzuje si¢ otwartoscig na
nowe sposoby rozwigzywania prob-
leméw oraz motywacja do poszuki-
wania najlepszych rozwigzan anali-
zowanego problemu)




100

Kamila Malewska

Kryterium
poréwnania

Kompetencje menedzerskie

Potencjal intuicyjny

- metakompetencje — zdolno$¢ do

uczenia si¢ i refleksji polaczona
z umiejetnoscia dziatania i podej-
mowania decyzji w warunkach ry-

- intuicje¢ ekspercka — umozliwiaja-

ca sprawne funkcjonowanie w nie-
pewnym i zlozonym otoczeniu.
Opiera si¢ ona nie na doglebnej

zyka i niepewnosci analizie, lecz na wczeéniejszych
doswiadczeniach umozliwiajacych
prawie automatyczne podejscie do
rozwigzywanego problemu. W ten
sposob postepuja ludzie reprezen-
tujacy rézne zawody przy podej-
mowaniu profesjonalnych decyzji.
Intuicja ekspercka wykorzystywana
jest przede wszystkim w sytuacjach
podejmowania decyzji pod presja
czasu, zwigzanych z dynamicznie
zachodzacymi zmianami, charak-
teryzujagcych sie wysokim stop-
niem niepewnosci lub obarczonych
znaczng niepewnoscia

Podsumowujac zawarte w powyzszej tabeli rozwazania dotyczace poréwna-
nia kompetencji menedzerskich oraz potencjatu intuicyjnego, zaobserwowac
mozna zbieznoéci w kontekscie analizowanych obszaréw. Obydwa pojecia sa
wieloznaczne, réznorodnie rozpatrywane i interpretowane. Zaobserwowac
mozna réwniez podobienstwa w kwestii czynnikéw determinujacych poziom
kompetencji oraz potencjatu intuicyjnego. Zaliczy¢ do nich mozna: do$wiadcze-
nie, trening, cechy osobowe, styl myslenia i dzialania, motywacje. Zauwazy¢ tez
nalezy zbieznosci miedzy pozadanymi kompetencjami wspdlczesnego menedze-
ra a cechami intuicyjnego menedzera, odznaczajacego si¢ wysokim poziomem
wykorzystania potencjatu intuicyjnego. Odwzorowanie znalez¢ mozna réwniez
miedzy rodzajami kompetencji oraz potencjalu intuicyjnego menedzera. Odno-
szac sie do zaprezentowanych w tabeli rodzajéw kompetencji menedzerskich,
stwierdzi¢ mozna, ze potencjal intuicyjny wpisuje si¢ przede wszystkim w kom-
petencje o charakterze poznawczym (kognitywnym) wynikajace z ciekawosci
i otwarto$ci menedzera oraz w tzw. metakompetencje umozliwiajace sprawne
funkcjonowanie menedzera w warunkach ryzyka i niepewnosci.

Uznajgc potencjal intuicyjny za jedng z pozadanych kompetencji wspot-
czesnego menedzera, na podstawie literatury przedmiotu dotyczacej prowa-
dzonych badan z zakresu intuicji w zarzadzaniu, stwierdzi¢ mozna, ze gtéwna
kwestig sporng w tym obszarze jest sposdb pomiaru potencjatu intuicyjnego.
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Naukowcy zajmujacy si¢ ta dziedzing nadal nie osiagneli konsensusu w za-
kresie najlepszej metody pomiaru intuicji. W dotychczasowych badaniach
operacjonalizacja intuicji miata charakter niekiedy przypadkowy badz frag-
mentaryczny — nie wynikala z merytorycznej analizy uwarunkowan wyko-
rzystania intuicji. Najcze$ciej uwaga autoréw koncentrowala si¢ na definio-
waniu pojecia intuicji, identyfikowaniu wykorzystania intuicji w procesach
decyzyjnych lub okreélaniu jej rodzajéw. Powstate do tej pory miary traktuje
si¢ jako przyczynkowe do wypracowania precyzyjnego narzedzia. Stwierdzi¢
zatem mozna, Ze istnieje w literaturze przedmiotu luka poznawcza dotyczaca
konceptualizacji oraz operacjonalizacji potencjatu intuicyjnego. Przedstawio-
ne do tej pory opracowania teoretyczne oraz wyniki badan nie proponowaty
holistycznego podejscia do zagadnienia intuicji.

Zakonczenie

Potrzeba réznorodnosci umiejetnosci, wiedzy i dos§wiadczenia w zarzadzaniu
wspolczesna organizacja, w obliczu zamian zachodzacych w otoczeniu oraz
warunkach, w jakich zmuszeni s3 podejmowa¢ decyzje menedzerowie, nie
podlega dyskusji. Racjonalna analiza przestaje by¢ jednak jedynym zréditem
informacji i podstawa do podejmowania decyzji. Presja czasu oraz nadmiar lub
brak informacji powoduja, ze przeprowadzenie kompleksowej analizy staje sie
niemozliwe. Menedzerowie coraz czg$ciej poszukuja nowych, wariantywnych
sposobéw pozyskiwania informacji. Takim sposobem wydaje sie¢ wykorzy-
stanie przez menedzeréw potencjalu intuicyjnego. Pozwala on na skuteczne

i szybkie podejmowanie decyzji dzieki pozyskaniu wiedzy poprzez odwolanie

sie do wczesniejszych doswiadczen (stosowanych schematéw myslowych)

lub w wyniku ztamania dotychczasowych regul postepowania i nawykowych
zachowan. Badania empiryczne dowodza, ze potencjal intuicyjny okazuje sie

szczegllnie przydatny w sytuacjach, gdy [Agor 1998, s. 17]:

- wystepuje wysoki poziom niepewnosci;

- menedzerowie maja do czynienia z sytuacja jednostkowa lub wystepuje
niewielka liczba wcze$niejszych precedensow;

- nie ma danych i faktéw potrzebnych do podjecia decyzji;

- decydenci dzialaja pod presja czasu;

- istnieje klika potencjalnych rozwigzan, z ktérych kazde moze by¢ udo-
wodnione poprzez odwolane sie do realnych argumentow.
Przeprowadzone w niniejszym artykule poréwnanie miedzy pojecia-

mi kompetencji menedzerskich oraz potencjatu intuicyjnego pozwala na
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sformulowanie wniosku, Ze sg to kategorie w wielu aspektach zbiezne. Stwier-
dzi¢ zatem mozna, ze potencjal intuicyjny menedzera postrzegany moze by¢
jako kompetencja menedzerska. Biorac pod uwage ztozono$¢ i nieprzewidy-
walno$¢ otoczenia oraz konieczno$¢ podejmowania decyzji pod presja czasu
oraz w warunkach niepelnej informacji, przyja¢ mozna, ze potencjal intuicyjny
staje sie pozadana kompetencja wspoélczesnego menedzera.

Bibliografia

Agor, WH., 1998, Intuicja w organizacji. Jak twérczo przewodzic i zarzgdzaé, Wydaw-
nictwo Personalnej Szkoly Biznesu, Krakow.

Betsch, T., 2008, The Nature of Intuition and Its Neglect in Research on Judgment and
Decision Making, w: Plessner, H., Betsch, C., Betsch, T. (eds.), Intuition in Judgment
and Decision Making, Lawrence Erlbaum Associates Inc, New York.

Bolesta-Kukulka, K., 2003, Decyzje menedzerskie, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa.

Clarke, I., Mackaness, W., 2001, Management Intuition: an Interpretative Account
of Structure and Content of Decision Schemas Using Cognitive Maps, Journal of
Management Studies, vol. 38. iss. 2, March.

Delamare Le Deist, E, Winterton, J., 2005, What Is Competence?, Human Resource
Developmnet International, vol. 8, no. 1, s. 27-46.

Dobrotowicz, W., 2012, Inteligencja intuicyjna a sukces w biznesie, w: Lipka, A., Wasz-
czak, S. (red.), Ekonomia kreatywnosci. Jakos¢ kapitatu ludzkiego jako stymulator
wzrostu spoleczno-gospodarczego, Studia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe Wydzia-
fowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, Katowice.

Drucker, P, 1993, Managing for Results, HarperCollins, New York.

Gick, A., Tarczynska, M., 1999, Motywowanie pracownikéw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa.

Hodgkinson, G.P, Sadler-Smith, E., 2003, Complex or Unitary? A Critique and Empi-
rical Reassessment of the Allinson-Hayes Cognitive Style Index, Journal of Occupa-
tional and Organizational Psychology, vol. 76.

Hogarth, R.M., 2001, Educating Intuition, University of Chicago Press, Chicago.

Janowska, Z., 2010, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa.

Janowska-Mihutowicz, M., 2008, Intuicja w podejmowaniu decyzji strategicznych,
Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa, nr 3.



Potencjal intuicyjny jako kompetencja wspotczesnego menedzera 103

Jaremczuk, K., Kaliszczak, L., 2011, Doskonalenie pracy wspétczesnego menedzera,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, nr 187, Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan.

Jarzabkowski, P., Balogun, J., 2009, The Practice of Delivering Integration through
Strategic Planning, Journal of Management Studies, vol. 46, no. 8.

Jedrzejczyk, W., 2013, Intuicja jako kompetencja menedzerska. W teorii i praktyce
zarzgdzania przedsigbiorstwem, TNOIK, Torun.

Klein, G., 2003, Intuition at Work: Why Developing Your Gut Instincts Will Make You
Better at What You Do?, Currency, Doubleday, New York.

Kowalewski, K., 2012, Zarzgdzanie intuicyjne w przedsigbiorstwach pétnocno-wschod-
niej Polski, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 737, Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia, nr 56, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin.

Malewska, K., 2014a, Intuicyjny menedzer a wymogi funkcjonowania wspotczesnych
organizacji, Przeglad Organizacji, w druku.

Malewska, K., 2014b, The Intuitive Manager in an Agile Company, Organizacja i Kie-
rowanie, w druku.

Oleksyn, T., 2006, Zarzgdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.

Penc, J., 2003, Menedzer w dziataniu. Skuteczne dzialanie i samodoskonalenie,
C.H. Beck, t. 2, Warszawa.

Sadler-Smith, E., 2008, Inside Intuition, Routledge, New York.

Sajkiewicz, A., 2002, Jakos¢ zasobow pracy, Poltext, Warszawa.

Simon, H., 1987, Making Management Decisions: the Role of Intuition and Emotions,
Academy of Management Executives, February.

Szczesna, A., Rostowski, T., 2004, Zarzgdzanie kompetencjami, w: Rostowski, T. (red.),
Nowoczesne metody zarzgdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa.

Thomas, M., 2010, Mistrzowskie zarzgdzanie ludzmi, Tworzenie skutecznego zespotu
poprzez motywowanie, wspieranie i przywodztwo, Oficyna Wolters Kluwer Busi-
ness, Warszawa.

Tokarski, S., 2001, Intuicyjne podejmowanie decyzji w organizacjach o réznej formie
wlasnosci, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 900, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw.

Woiceshyn, J., 2009, Lessons from ,,Good Minds”: How CEOs Use Intuition, Analysis
and Guiding Principles to Make Strategic Decisions, Long Range Planning, no. 42.



