Artykut pochodzi z publikacji: Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym
w organizacji inteligentnej, (Red.) W. Harasim,
Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2012

Edward Markowski

Wyisza Szkola Promocji

Rozdzial 2.

Intuicja jako czynnik wspomagajacy
proces podejmowania decyzji

w warunkach ekstremalnych

2.1. Wstep

Intuicja jest pojgciem z zakresu psychologii, ogélnie znanym
i szeroko opisanym w naukowej literaturze specjalistycznej, jak réw-
niez w literaturze popularnej pomijajacej dowody naukowe. Praktycz-
nie kazdy cztowiek, w jakim$ stopniu, spotkat si¢ z tym zjawiskiem
w roznych sytuacjach zyciowych. Nieswiadomie lub $wiadomie
doswiadczyt dziatania intuicji, nie zawsze w sposob pozytywny, roéw-
niez w procesie podejmowania decyzji. W niniejszym opracowaniu
podjeto probe okreslenia roli intuicji w procesie podejmowania decyzji
w warunkach ekstremalnie trudnych. Warunki takie charakteryzuja si¢
potrzeba szybkiego podejmowania waznych decyzji przy ograniczo-
nym dostepie do niezbednych informacji. Dokonano charakterystyki
warunkow ekstremalnych w procesie kierowania oraz okreslono istote
pojecia intuicji i jej mozliwej roli w procesie podejmowania decyz;ji.
Przytoczono rozszerzone studium przypadkow z praktyki kierowania
w warunkach ekstremalnie trudnych (prowadzenie akcji ratowniczej)
oraz sformutowano wnioski konicowe.
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2.2. Proces podejmowania decyzji

Proces podejmowania decyzji, w ogdélnym znaczeniu, jest to celo-
wy 1 nielosowy wybor jednego z co najmniej dwoch alternatywnych
rozwiazan danego problemu. Poczatkiem tego procesu jest dostrze-
zenie 1 zinterpretowanie sytuacji decyzyjnej, czyli nieprawidtowosci
w funkcjonowaniu organizacji utrudniajacej jej normalne (planowe
i sprawne) dzialanie, natomiast koncem procesu jest wybor sposobu
usunigcia tej nieprawidtowosci.!

Proces podejmowania decyzji sktada sig¢ z trzech podstawowych
etapow: rozpoznania czyli identyfikacji problemu, projektowania
i wyboru. Te podstawowe etapy moga si¢ dzieli¢ na podetapy o wigk-
szym stopniu szczegdtowosci, co czgsto spotykane jest w literaturze
fachowej i praktyce zarzadzania. Etap rozpoznania problemu decyzyj-
nego ukierunkowany jest na jego pelna identyfikacje, zdiagnozowanie
przyczyn jego powstania, okreslenie jego skutkow i mozliwos$ci roz-
wigzania. Etap projektowania polega na okresleniu kryteriow decy-
zyjnych, w oparciu o ktére zostana opracowane i ocenione warianty
decyzyjne, i sformutowaniu tych wariantéw. Etap wyboru polega na
poréwnaniu ze sobg wariantow decyzyjnych 1 wyborze jednego z nich
w oparciu o wczesniej ustalone kryteria. Proces podejmowania decyzji
jest procesem zlozonym i wieloaspektowym, na ktéry maja wplyw
elementy otoczenia i elementy wewngtrzne organizacji. Wynik procesu
podejmowania decyzji zalezy od wielu czynnikow, m.in. od:

» kwalifikacji, do§wiadczenia i cech osobowosciowych (psycho-
fizycznych) decydenta,

» formy podejmowania decyzji,

* dostgpu do informacji (stopnia przetworzenia tych informacji
dla konkretnych celow decyzyjnych),

* charakteru problemu decyzyjnego (stopnia jego zlozonosci
i trudnosci),

* sytuacji decyzyjnej (stopnia jej komplikacji i ograniczenia cza-
sowego procesu decyzyjnego),

* mozliwosci korzystania z doradcow.

Najtrudniejsze jest podejmowanie decyzji o charakterze dylema-
tu, stabo opisanej (decyzja nieustrukturalizowana), podejmowanej po
raz pierwszy (decyzja nieprogramowana), a przede wszystkim decyzji

! Leksykon zarzqdzania, DIFIN, Warszawa 2004, s. 435-436.
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podejmowanych w warunkach stresu, konfliktu i braku dostatecznej
informacji. Decyzje podejmowane w warunkach silnego stresu i braku
niezbednej informacji charakteryzuja si¢ duzym stopniem ryzyka
i niepewnosci. Ten rodzaj procesu decyzyjnego zwiazany jest z podej-
mowaniem decyzji w warunkach ekstremalnych (skrajnie trudnych)
i dotyczy najczesciej sytuacji dramatycznych, w jakich znalazta sig
organizacja na skutek wystapienia nieprzewidzianych i gwaltownych
zjawisk (czynnikéw) radykalnie zakldcajacych jej funkcjonowanie.
Zdecydowana wigkszo$¢ organizacji funkcjonuje w warunkach nor-
malnych, jednakze istnieje istotna grupa organizacji szczeg6lnie nara-
zonych na oddzialywanie czynnikéw wewngtrznych i zewngtrznych
powodujacych czasami drastyczne pogorszenie tych warunkow.

Do takich organizacji nalezy zaliczy¢: przedsigbiorstwa prze-
mystowe glownie przemystu wydobywczego, chemicznego, paliwo-
wego itp. (stuzby ratownicze, Straz Pozarna, WOPR, GOPR, stacje
ratownictwa gorniczego itp.), lotnictwo cywilne i wojskowe, zegluge,
wojsko. Wszystkie jednostki organizacyjne przeznaczone do funkcjo-
nowania w warunkach ekstremalnych, lub w ktoérych warunki takie
moga zaistnie¢, maja obowiazek prawny przygotowania si¢ na taka
okoliczno$§¢ w zakresie materialnym, technologicznym, kadrowym
i organizacyjnym. Wszelkie dziatania tych organizacji sa Scisle sfor-
malizowane, a wigc oparte na stosownych dokumentach (planach
dzialania, procedurach, instrukcjach). Ponadto posiadaja normatyw-
ne, okreslone prawem, wyposazenie materialne i zasoby kadrowe do
prowadzenia tych dziatan. Trzeba jednak podkresli¢, Zze podejmowanie
decyzji w skrajnie niekorzystnych warunkach, mimo posiadanego
zaplecza, prawie zawsze obarczone jest duzym ryzykiem i powoduje
sytuacje stresowa u decydenta.

2.3. Charakterystyka warunkow ekstremalnych
W procesie kierowania

Skuteczno$¢ i trafno$¢ podejmowanych decyzji w procesie
zarzadzania organizacja zalezy od szeregu czynnikow determinuja-
cych ten proces. Czynniki te tworza warunki, ktére w r6znym stopniu
wplywaja na proces decyzyjny, a takze na psychike decydenta. Biorac
pod uwagg ich liczbe, jako$¢ i intensywnos$¢ oddziatywania na proces
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kierowania, warunki te mozna podzieli¢ na nastgpujace podstawowe
grupy warunkow:

* dobre ( stabilne),

e trudna (zmienne),

e cekstremalne (burzliwie zmienne).

Warunki dobre (stabilne) pojawiaja si¢ wowczas, kiedy organi-
zacja funkcjonuje zgodnie z planem i nie wystgpuja w niej nieprzewi-
dziane zakldcenia. Warunki takie charakteryzuja si¢ migdzy innymi:

+ stabilng i dobrze przygotowana kadra kierownicza na wszyst-
kich szczeblach zarzadzania,

* stabilng i dobrze wykwalifikowana zaloga,

» sprawnym i funkcjonujacym bez zakldcen systemem informa-
cyjnym,

* dobra wspolpraca z organizacjami spotecznymi (zwiazki zawo-
dowe, stowarzyszenia),

* ustabilizowanym otoczeniem (dostawcy, odbiorcy),

* stabilng sytuacja ekonomiczno — finansowa,

* brakiem wystgpowania zagrozen naturalnych, lub prognozo-
wanym brakiem ich wystgpowania (trzgsienia ziemi, tajfuny, powo-
dzie, pozary, tapnigcia, itp.),

* prognozowanym brakiem wystgpowania zagrozen cywilizacyj-
nych (epidemie, terroryzm, konflikty spoteczne i zbrojne),

Wymienione powyzej warunki stwarzaja komfort w podejmowa-
niu decyzji kierowniczych i ograniczaja praktycznie do minimum ryzy-
ko blgdnych decyzji. Sytuacja ta z pozoru moze wydawac si¢ idealna
i odstajaca o praktyki zarzadzania, niemniej jednak w wielu firmach
matych i duzych, gdzie poziom ryzyka jest niktly, ten model funkcjonu-
je. Jest rzecza oczywista, ze biorac za kryterium czas funkcjonowania
organizacji, model ten moze ulec zmianie.

Warunki trudne (zmienne) nalezy okresli¢ jako mniejsze lub
wigksze zaklocenia w normalnym funkcjonowaniu organizacji zwiaza-
ne z niestabilno$cia czynnikow wplywajacych na proces podejmowania
decyzji kierowniczych. Czynniki mogace powodowac te zaklocenia,
to:

* niestabilne kierownictwo na réznych szczeblach zarzadzania
(czeste i nie zawsze trafne zmiany na stanowiskach kierowniczych)
oraz nieodpowiednie kwalifikacje 0sob zarzadzajacych,

* nieustabilizowana zatoga ( trudnosci z obsada kluczowych sta-
nowisk, znaczna fluktuacja),
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» zaktocenia utrudniajace podejmowanie decyzji, ktére moga
wystapi¢ w systemie informacyjnym,

* nieustabilizowana sytuacja ekonomiczno — finansowa,

* problemy w otoczeniu organizacji (klopoty z dostawcami
i odbiorcami),

* trudnos$ci w porozumieniu si¢ z partnerami spotecznymi,

» zle prognozy w zakresie wystgpowania zagrozen naturalnych
i cywilizacyjnych,

Wystarczy, aby jeden z tych czynnikow wystapil w ostrzejszej for-
mie, a warunki procesu podejmowania decyzji kierowniczych ulegaja
pogorszeniu. Zmusza to decydentow do podejmowania zwigkszonych
wysitkdw w celu opanowania sytuacji w firmie i powoduje dyskomfort
w kierowaniu. Im wigcej czynnikow wplywajacych na warunki zarza-
dzania ulega pogorszeniu, tym bardziej firmie zagraza destabilizacja,
ktéra w przypadku niepodjecia przeciwdziatania, moze doprowadzi¢
do obnizenia pozycji konkurencyjnej, a nawet do upadku firmy.

Warunki ekstremalne (burzliwie zmienne) okreslane sa jako
skrajnie niekorzystne i zagrazajace funkcjonowaniu organizacji. Dra-
styczne pogorszenie si¢ ktoregokolwiek czynnika rzutujacego na ogol-
ne warunki kierowania moze spowodowa¢, ze warunki te przybieraja
formeg ekstremalng. W takiej sytuacji metody zarzadzania musza by¢
adekwatne do wystgpujacego zagrozenia, a reakcja kierownictwa bez-
zwloczna. Czynniki charakterystyczne dla warunkéw ekstremalnych
procesu zarzadzania sg nastgpujace:

* problemy z zapewnieniem obsady stanowisk kluczowych dla
organizacji wysoko kwalifikowana i do$wiadczona kadra zarzadza-
jaca, co szczego6lnie jest istotne w firmach narazonych na negatywne
oddziatywanie zagrozen naturalnych (goémictwo, lotnictwo, zegluga
morska itp. ) i zagrozen technologicznych ( przemyst hutniczy, energe-
tyka jadrowa, wojsko itp.),

» braki niezbednej wykwalifikowane] zatogi (specjalistow,
ratownikow, lekarzy itp. w zaleznos$ci od rodzaju organizacji),

» zaklocony system informacyjny, niegwarantujacy uzyskania
pakietu informacji niezbednych do podejmowania istotnych decyzji
— decyzje podejmowane sa w warunkach duzej niepewnosci i obarczo-
ne sa znacznym ryzykiem,

* dramatyczna sytuacja ekonomiczno — finansowa firmy,

+ gwaltowne zalamanie si¢ relacji z otoczeniem (dostawcy,
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odbiorcy) w wyniku ogodlnej dekoniunktury lub btednej polityki organi-
zacji,

+ ostre konflikty spoteczne w firmie,

* wystapienie zagrozen naturalnych o skutkach katastrofalnych,
nieprzewidzianych w prognozach (pozary, wybuchy, skazenia itp.) lub
zagrozen klimatycznych (susze, opady, burze, powodzie, trzgsienie
ziemi, mrozy, itp.),

* wystapienie nieprzewidywanych powaznych zagrozen cywi-
lizacyjnych, takich jak: epidemie, konflikty spoteczne na duza skale,
masowa emigracja wykwalifikowanej sity roboczej, ataki terrorystycz-
ne, konflikty zbrojne itp.

Niektore organizacje w swojej misji wpisane maja prowadzenie
dziatalno$ci rowniez w warunkach ekstremalnych. Sa to przede wszyst-
kim sily zbrojne panstwa, policja, stuzby specjalne ale réwniez orga-
nizacje ratownicze zawodowe i ochotnicze, stuzba zdrowia, lotnictwo
cywilne, marynarka handlowa i pasazerska itp. W celu sprecyzowania
terminu kierowanie w warunkach ekstremalnych, nalezy przytoczone
uprzednio czynniki charakteryzujace te warunki uzupetnic o nastgpu-
jace elementy:

* podejmowane decyzje zwiazane sa z ratowaniem zycia lub
zdrowia ludzi zwiazanych i niezwiazanych z organizacja,

* podejmowane decyzje maja na celu ratowanie majatku (firmy,
spotecznego lub prywatnego),

* decyzje obarczone sa wysokim poziomem ryzyka, a ich podej-
mowanie w danym momencie jest bezwzglednie konieczne,

* decydent jest Swiadomy, ze za swoje decyzje ponosi odpowie-
dzialno$¢ moralna, dyscyplinarna i karna.

W zwiazku z powyzszym osoba podejmujaca decyzje w warun-
kach ekstremalnych musi posiadaé bardzo wysokie kwalifikacje
w danej dziedzinie oraz silna osobowos$¢ i odpornos¢ psychiczng. Ma
to szczegolne znaczenie przy prowadzeniu akcji ratowniczej w warun-
kach niepelnej informacji, kiedy zagrozone jest zdrowie i zycie ludzi.
Najtrudniejsze sa zawsze pierwsze chwile po otrzymaniu informacji
o zagrozeniu, kiedy trzeba podja¢ bardzo szybkie decyzje majace na
celu uratowanie ludzi, mimo braku pelnej informacji o skali i zasiggu
zagrozenia oraz liczbie oséb znajdujacych sie w strefie bezposrednie-
go zagrozenia. Dotyczy to praktycznie kazdego zagrozenia o duzej
skali, niezaleznie czy, jest to zagrozenie w kopalni czy na powierzchni.
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Trzeba podkresli¢, ze na kierujacym spoczywa nie tylko odpowiedzial-
no$¢ za zycie i zdrowie poszkodowanych w strefie zagrozenia, ale
rowniez odpowiedzialno$¢ za zycie i zdrowie ratownikow skierowa-
nych do strefy zagrozenia dla ratowania znajdujacych si¢ tam ludzi.?
Nie wszystkie warunki ekstremalne determinujace proces kierowania
sa drastycznie zte. W wyjatkowych sytuacjach, kiedy dochodzi do
kumulowania si¢ tych negatywnych czynnikow, mamy do czynienia
z sytuacja skrajnie niekorzystna, ktéra moze przerodzi¢ si¢ w krytycz-
na. Warunki krytyczne (dramatyczne) wystepuja najczesciej, kiedy
dochodzi w organizacji lub jej otoczeniu do katastrofy. Moze to by¢
katastrofa powodujaca straty w zyciu i zdrowiu ludzi (oraz duze straty
materialne), ale takze globalna katastrofa na rynku finansowym, z jaka
mieli§my do czynienia w 2009 roku, i ktorej skutki sa jeszcze mocno
odczuwalne. Zjawiska takie moga mie¢ zasigg globalny, dotyczacy
wielu krajow lub regionow, lub zasigg lokalny dotykajacy jednej lub
kilku organizacji. Z punktu widzenia zarzadzania firma istotne jest,
czy warunki ekstremalne dotycza jedynie firmy czy takze otoczenia.
W pierwszym przypadku zarzadzajacy moze liczy¢ na skuteczna
pomoc ptynaca z otoczenia organizacji, natomiast w drugim przypad-
ku taka pomoc jest bardzo utrudniona, a czasami nawet niemozliwa.
Niezaleznie od rodzaju organizacji oraz specyfiki warunkow ekstre-
malnych obowiazkiem zarzadzajacego (decydenta) jest opanowanie
sytuacji krytycznej i niedopuszczenie do powigkszania si¢ strat ludz-
kich i majatkowych. Trzeba zaznaczy¢, ze podejmowanie decyzji
w warunkach ekstremalnych jest zawsze dla decydenta czynno$cia
silnie stresujaca 1 wymagajaca wyjatkowego opanowania, szczegélnie
w sytuacjach, kiedy wystepuje ograniczenie informacji i brak fachowe-
go doradztwa, a okoliczno$ci wymagaja podejmowania natychmiasto-
wych decyzji.’ Prawo zobowiazuje organizacje do identyfikacji zagro-
zen 1 przygotowania planow przeciwdziatania skutkom tych zagrozen,
jednakze nigdy nie ma mozliwosci catkowitego wyeliminowania czyn-
nikow nieprzewidywalnych (np. atak terrorystyczny, trz¢sienie ziemi,
powddz, kryzys finansowy itp.).

2B. Cwigk, Wybrane problemy wspdlczesnego ratownictwa gérniczego, Migdzynarodowa Konfe-
rencja Ratownictwa Gorniczego, Bytom — Lubliniec 1997, s. 193-194.

3 N. Oginska — Bulik, M. Kaflik — Pierog, Stres zawodowy w stuzbach ratowniczych, Wydawnic-
two Wyzszej Szkoty Humanistycznej, £.6dz 2005, s. 32 i dalsze.
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2.4. Intuicja — istota pojecia

Pojecie intuicji jest szeroko interpretowane w literaturze spe-
cjalistycznej. Generalnie mozna tu wyr6zni¢ podejScie pragmatyczne
oparte na badaniach naukowych oraz podejscie preferujace duchowosc,
traktujace intuicje jako ,, dar Bozy”.* Myslenie intuicyjne charakteryzu-
je podobienstwo do percepcji — jest ono blyskawiczne i przychodzi bez
wysitku umystowego. Jest ono przeciwienstwem myslenia celowego,
ktore podobne jest do rozumowania, czyli jest krytyczne i analityczne
oraz wymaga duzego wysitku umystowego. Cecha charakterystyczna
intuicji jest fakt, ze zachodzi catkowicie w sferze pod$wiadomosci,
a jej efekty sa trudne do logicznego wytlumaczenia. Analizujac zdol-
nosci intuicyjne cztowieka amerykanski psycholog D. G. Myers 3
stwierdza, ze ,,W wigkszym stopniu, niz sadziliSmy dziesi¢¢ lat temu,
mys$lenie rozgrywa si¢ nie na scenie, lecz wtasnie za kulisami, w ukry-
ciu. Badania automatycznego przetwarzania informacji, podprogowego
torowania, pamieci utajonej, heurystyki, spontanicznej inferencji cech,
przetwarzania informacji przez prawa potkule mozgu, natychmiasto-
wych emocji, komunikacji niewerbalnej oraz kreatywnosci odkrywaja
zdolnosci intuicyjne cztowieka. Myslenie pamig¢ i postawy funkcjonu-
ja na dwoch poziomach ($wiadomym i celowym oraz nie§wiadomym
i automatycznym) - wspotczesni badacze nazywaja to podwodjnym
przetwarzaniem informacji”.

Wynika z tego, ze wewnatrz naszego wiecznie aktywnego mozgu
wiele strumieni aktywnosci plynie réwnolegle, funkcjonuje automa-
tycznie i jest zapamigtywanych pamigcia utajona, a tylko czasami za
pomoca $wiadomych dziatan. Z badan wynika, ze nie§wiadome prze-
twarzanie informacji zuzywa zaledwie czwarta czg$¢ wysitku wktada-
nego w normalne myslenie. Jest to wigc proces nazywany ,,my$leniem
oszczgdnosciowym”, ktorego autorem jest nasz organizm. Praktycznie
kazdy cztowiek doswiadczyt u siebie zjawiska intuicji w roznych sytu-
acjach zyciowych (w pracy, w sporcie, w grze w szachy itp.), dokonujac
btyskawicznego wyboru — bez zastanowienia. Charakterystycznym zja-
wiskiem jest w takich przypadkach fakt, ze zapamigtujemy wigkszos¢
pozytywnych wyborow, natomiast nikty procent nietrafionych.

*D. G. Myers, Intuicia, MODERATOR, Wroctaw 2004, s. 401 i dalsze.
S Ibidem s. 18.
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Badania wykazaly jednoznacznie, ze ludzie posiadajacy duza
wiedzg¢ specjalistyczng i1 wieloletnie doswiadczenie w podejmowaniu
decyzji wykorzystuja intuicje z bardzo dobrymi efektami. Doswiadcze-
nie i wyksztatcenie wzbogacaja zasoby wiedzy jawnej 1 utajonej, przez
co ulatwiaja mozgowi cztowieka rozpoznanie problemu i intuicyjne
podejmowanie decyzji. Generalnie rzecz biorac, intuicja to pod§wia-
doma ocena sytuacji i wybor optymalnego rozwiazania. Intuicja bazuje
na wiedzy utajonej do$wiadczalnej — automatycznej i niewerbalnej,
natomiast nie korzysta z wiedzy racjonalnej — analitycznej i werbalne;.

Wiedza doswiadczalna charakteryzuje sig tym, ze jest:

* natychmiastowa, umozliwiajaca btyskawiczne wykorzystanie,

* emocjonalna, czyli pozostajaca w harmonii z tym, co uwazamy
za dobre,

» zdobywana w drodze przesztych dos§wiadczen,

* oczywista doswiadczenie to wiara,

* uogodlniona, sprzyjajaca stereotypom.

Wiedza racjonalna charakteryzuje si¢ tym, ze jest:

* powolna, umozliwiajaca opdznione dzialanie,

* logiczna, czyli oparta na tym, co rozsadne,

+ osiggana w drodze $wiadomej oceny,

» uzasadniona za pomoca logiki i dowoddow,

* uszczegoOlowiona, czyli niesprzyjajaca nadmiernemu generali-
zowaniu.

W praktyce wszyscy korzystamy z obu rodzajéw wiedzy, chociaz
czasami moze ona dostarcza¢ nam rozbieznych / sprzecznych odpo-
wiedzi. Na przyktad racjonalnie wiemy, ze latanie samolotem jest zde-
cydowanie bezpieczniejsze niz jazda samochodem, lecz emocjonalnie
i bezposrednio mozemy odczuwac to inaczej. Myers® na bazie swoich
doswiadczen sformutowat 14 dowodéw na mozliwos$ci intuicji i 12
grzechow gtownych intuicji. Stanowia one o sile, a zarazem o stabosci
intuicji.

Dowody na mozliwosci intuicji to przede wszystkim:

» slepowidzenie i prozopagnozja twarzy — osoby z uszkodze-
niami moézgu ,,widza to, czego nie widza” kiedy ich ciata reaguja na
przedmioty i twarze, ktorych §wiadomie nie rozpoznaja,

* codzienna percepcja — natychmiastowe, jednoczesne przetwa-
rzanie i integracja skomplikowanych strumieni informacji,

¢ Ibidem s. 213 —216.
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* automatyczne przetwarzanie — kognitywny autopilot, ktory
prowadzi nas przez wigkszos¢ zycia,

* intuicyjne uczenie sie matych dzieci — jezyka i fizyki,

» myslenie prawej potkuli — osoby z rozcigtym spoidtem wielkim
przejawiaja wiedze, ktorej nie potrafig zwerbalizowac,

* pamiec utajona — uczenie sig, jak co$ zrobié, bez wiedzy, ze si¢
to umie,

* podzielnos¢ pamieci i torowanie — przetwarzanie niezauwaza-
nych informacji przez straznikoéw radaru w podziemiach umystu,

* niewielkie porcje — wykrywanie cech charakterystycznych na
podstawie zaledwie kilku sekund zachowania,

* podwdijny system przekonan — mamy dwa rodzaje wiedzy (wia-
doma i nieswiadoma), dwa rodzaje pamigci (utajona i jawng) - mamy
takze intuicyjne i racjonalne przekonania,

* inteligencja spoleczna i emocjonalna — intuicyjna wiedza
pozwalajaca rozumie¢ i postgpowaé w sytuacjach spotecznych oraz
postrzega¢ i wyraza¢ emocje, intuicje spoteczne — spontaniczne, nie-
wymagajace wysitku wnioskowanie cech, intuicje moralne, udzielanie
si¢ nastrojow i precyzja empatii,

* intuicyjna wiedza specjalistyczna — zjawisko nieSwiadomego
uczenia si¢, milczacego zrozumienia i geniuszu fizycznego,

* kreatywnos¢ — czasami wystgpujace, spontaniczne, nowe i
cenne idee,

* heurystyka — mentalne skroty lub przyblizenia, ktore w normal-
nych warunkach w zupetnosci wystarczaja.

Wigkszos¢ wymienionych cech jest wykorzystywanych przez
kadrg kierownicza w procesie podejmowania decyzji w sposob auto-
matyczny i podswiadomy, praktycznie na wszystkich szczeblach
zarzadzania. Podejmujac decyzje w oparciu o intuicj¢ nalezy mieé
swiadomo$¢, ze intuicja moze by¢ zawodna i powodowac negatywne
skutki podejmowanych dziatan. Szczegolnie dotyczy to procesu podej-
mowania decyzji w warunkach ekstremalnych, obarczonych duzym
ryzykiem i odpowiedzialnos$cia. Te stabosci intuicji ukazuje /2 grze-
chow glownych intuicji:

* konstruowanie wspomnienn — pod wpltywem naszych obec-
nych nastrojow i falszywych informacji mozemy tworzy¢ fatszywe
wspomnienia i przedstawia¢ watpliwe twierdzenia; moze to utrwalaé
w naszej $wiadomosci nieprawdziwy obraz naszych doswiadczen,

35



» falszywe rozumienie naszego umystu — bardzo czgsto nie
wiemy, dlaczego postepujemy tak a nie inaczej,

» bledne predykcje wiasnych stanow uczuciowych — bardzo
nietrafnie prognozujemy intensywnos¢ i czas trwania naszych stanéw
uczuciowych,

» bledne predykcje wlasnego zachowania — intuicyjne autopre-
dykcje czgsto sa nietrafne,

* ziudzenie ,, wiedzialem, Ze to sie zdarzy” — patrzac na przeszie
wydarzenia, falszywie zakladamy, ze caty czas to wiedzielismy,

* zludzenie stuzqce ,,ja” — na rdzne sposoby przejawiamy prze-
sadzone osady o wlasnej osobie,

* nadmierna pewnos¢ siebie — intuicyjna ocena wiasnej wiedzy
zazwyczaj czeSciej charakteryzuje si¢ pewnoS$cia siebie niz popraw-
nos$cia; wystepuje brak krytycyzmu w stosunku do posiadanej wiedzy
i kwalifikacji,

* fundamentalny biqd atrybucji — przypisywanie zachowania
innych osob ich charakterowi, przy ignorowaniu niezauwazonych
wplywow sytuacyjnych,

» trwalos¢ przekonan i biqd potwierdzenia — czgsciowo dzigki
preferencji do potwierdzania informacji przekonania czgsto sa dhugo-
trwate, nawet wowczas, gdy obali si¢ ich podstawy; jest to nieuzasad-
nione trwanie w bledzie,

* reprezentatywnosc i dostepnos¢ — szybka i ekonomiczna heu-
rystyka staje si¢ szybka i niedbala, prowadzac do nielogicznych i nie-
prawdziwych osadow,

* ziudna korelacja — intuicyjne dostrzeganie zwiazkéw tam,
gdzie ich nie ma,

» formulowanie — osady zmieniaja si¢ w zaleznoS$ci od tego, jak
ten sam problem badz informacja zostana sformutowane.

Oceniajac zarowno site jak i stabo$ci intuicji, nalezy stwierdzié,
ze formulujac osady i podejmujac decyzje (w gospodarce, ratownic-
twie, polityce, sporcie i innych dziedzinach zycia spotecznego) §wia-
domi decydenci powinni przyjmowa¢ mozliwosci, jakie niesie wiedza
intuicyjna, ale rowniez orientowac sig, kiedy ja ograniczy¢ mysleniem
racjonalnym, opartym na rzeczywistosci 1 krytycznym. Omawiajac
zagadnienia intuicji nalezy roéwniez przytoczy¢ niektore opierajace sie¢
na intuicji zjawiska pseudopsychologii w organizacji i zarzadzaniu.
Coraz czgsciej na rynku pracy pojawiaja si¢ pseudopsychologowie
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w roznych odmianach, oferujacy swoje ustugi w zakresie tzw. ducho-
wosci cztowieka, zapominaja o tym, ze odwotujac si¢ do atrybutow
bytu transcendentalnego (jasnowidztwo, proroctwa, chirurgia psychicz-
na itp.) eliminuja si¢ z kregu nauk empirycznych, do ktoérych nalezy
psychologia. Poniewaz wielu menedzerow nie odroznia psychologdw
od pseudopsychologéw, zatrudniaja tych ostatnich skuszeni ofertami
ustug skutecznych, szybkich i niezawodnych w kazdych warunkach,
zwlaszcza wtedy, gdy racjonalne metody doraznie sg mniej skuteczne
(np. zatrudnianie przez policj¢ jasnowidzow).” Przedmiotem psychia-
trii pseudonaukowej sa r6znorodne zjawiska parapsychiczne, ktore nie
podlegaja kanonom poznania naukowego w naukach empirycznych i
sa wynikiem nieweryfikowalnej spekulacji. Metody pseudonaukowe
to takie, ktore juz dawno zostaly przez nauke¢ odrzucone albo przez
wspolczesna nauke nie zostaly za takie uznane, bo nie spetniaja pod-
stawowego kanonu metodologicznego, dotyczacego powtarzalnosci
wynikéw w standardowych warunkach badan. Do takich metod zali-
czamy astrologi¢, chiromancje, grafologie, frenologi¢ i pseudotesty.
Naukowcy specjalizujacy si¢ w psychologii organizacji i zarzadzania
jednoznacznie odrzucaja te metody ze wzgledu na ich znikoma warto$é
poznawcza 1 fakt, ze nie spelniaja podstawowych wymogoéw stawia-
nych przez nauke, z ktorych najwazniejszy dotyczy powtarzalnos$ci
uzyskiwanych rezultatow.®

2.5. Wykorzystanie intuicji w procesie
decyzyjnym w warunkach ekstremalnych

W literaturze specjalistycznej podawanych jest wiele przyktadow
intuicyjnego podejmowania decyzji, czasem bardzo ryzykownych ale
skutecznych, dotyczacych dziatalnosSci gospodarczej, gier, sportu,
wojny, ratownictwa itp. Mniej przyktadéw dotyczy decyzji nietrafnych
i niekorzystnych. Jest to zrozumiate, poniewaz juz samo przyznanie si¢
do popehienia bledu (podjecia blgdnej decyzji) jest trudne i nikt nie
lubi si¢ tym chwalié, a jezeli w dodatku decyzja zostata podjeta intu-
icyjnie, bez racjonalnej analizy, moze to skutkowac¢ konsekwencjami
dla decydenta. Inne konsekwencje niosa btgdne decyzje podejmowane
na wiasne (osobiste) ryzyko, a inne jezeli poszkodowanym sa inni

7 J. F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 358.
8 Ibidem s. 367 — 368.
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ludzie. Grajac na gietdzie, w kasynie lub w gry liczbowe, z reguly
podejmujemy decyzje intuicyjnie, rzadko stosujac systemy oparte na
rachunku prawdopodobienstwa. W takich przypadkach liczymy na
wlasng intuicj¢ i szczgscie, ale mamy $wiadomo$¢, ze sami ponosi-
my konsekwencje finansowe. Natomiast podejmujac decyzje, ktorej
skutki ponosi organizacja lub inne osoby, musimy si¢ liczy¢ z powaz-
niejszymi konsekwencjami (finansowymi, dyscyplinarnymi, karnymi
lub moralnymi). W zyciu codziennym bardzo czgsto spotykamy si¢
ze zjawiskiem intuicji. Na przyktad w rozgrywanym ostatnio meczu
pitkarskim pomiedzy ,,Arka Gdynia” i ,,Polonia Bytom” w doliczo-
nym, czasie przy stanie meczu 2:1 dla Arki, zawodnik tej druzyny nie
wykorzystat idealnej sytuacji do strzelenia gola, nie trafiajac do pustej
bramki. Komentator stwierdzit, ze teraz tylko brakuje, zeby Polonia
w ostatnich sekundach strzelita gola — i tak sig stato. Czy to byta intu-
icja? Prawdopodobnie tak. Mozna jednak przypuszczaé, ze wielu kibi-
cow ogladajacych ten mecz mogto tak pomysle¢, poniewaz dla znaw-
cow futbolu sytuacja na boisku stwarzata taka mozliwos¢. Cztowiek nie
znajacy si¢ na pitce noznej nie mialtby szans, aby przewidzie¢ tego gola.
Komentator, specjalista od pitki noznej (by¢ moze bylty zawodnik) pod-
swiadomie wiedzial, ze ta bramka ,,wisi w powietrzu”. Doswiadczony
kibic lub zawodnik koszykéwki ogladajacy mecz jest w stanie pod-
$wiadomie przewidzie¢ kierunku i adresata podania. Arcymistrz sza-
chowy w grze symultanicznej potrzebuje 5 sekund, aby oceni¢ sytuacje
na szachownicy i wykona¢ odpowiedni ruch. Oczywiscie, decydujaca
rol¢ odgrywa tu pod§wiadomosc i intuicja wzbogacona doswiadczenia-
mi z dziesiatkow tysigcy partii szachowych rozegranych w przesztosci.
Podane przyktady intuicji w sytuacjach zycia codziennego pokazuja, ze
jest to zjawisko powszechne i dotyczy prawie wszystkich ludzi, mimo
ze nie zawsze sobie to u§wiadamiamy. Przechodzac do wyst¢gpowania
intuicji w procesach decyzyjnych w warunkach ekstremalnych, ktore
radykalnie ograniczaja swobod¢ decydenta w wyborze optymalnych
wariantow, nalezy uznaé, ze skrajnie trudne warunki wystepuja pod-
czas prowadzenia akcji ratowniczych. W kazdym przedsigbiorstwie
istnieja plany prowadzenia akcji ratowniczej (pozarowej, przeciw-
powodziowej, zagrozen chemicznych, zawatowej itp.). W gornictwie
wegla kamiennego, gdzie warunki kierowania akcja ratownicza sa naj-
trudniejsze, a czgsto ekstremalne, obowiazuje identyfikacja zagrozen
i opracowanie stosownych planéw ratownictwa, ktdére musza by¢ na
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biezaco aktualizowane.’ Kazdy zaktad gorniczy posiada wlasna stacje
ratownictwa gorniczego normatywnie wyposazona w sprzet ratowni-
czy z catodobowym dyzurem zastgpow ratowniczych. Zawsze akcja
ratownicza kieruje kierownik ruchu zaktadu gorniczego, ktéry ma do
pomocy sztab akcji. Kierownikowi akcji podlega kierownik akcji na
dole, ktory ma do dyspozycji bazg (wyposazona w sprze¢t ratowniczy
i zastgpy ratownikow) zarzadzana przez kierownika bazy. Wszelkie
decyzje podejmuje jednoosobowo kierownik akcji, ktoremu doradza
sztab akcji. Sztab akcji sktada si¢ ze specjalistow z roznych dziedzin
zagrozen, a na jego czele stoi najstarszy ranga kierownik. Wszystkie
decyzje i polecenia kierownika akcji sa nagrywane i zapisywane oraz
przy pomocy urzadzenia glosnikowych przekazywane na biezaco do
sztabu akcji. U kierownika akcji moga przebywac tylko osoby przez
niego wezwane 1 sekretarz zapisujacy decyzje. Przebieg akcji nadzoru-
ja organy nadzoru goérniczego (urzedy gornicze), jednak nie moga one
przeszkadzac kierownikowi akcji, ktory w czasie akcji jest najwazniej-
sza osoba w zaktadzie gorniczym.

Po zakonczeniu akcji organy nadzoru gorniczego i jednostki
nadrzedne analizuja i1 oceniaja prawidlowo$¢ prowadzenia akcji oraz
wyciagaja stosowne wnioski organizacyjne, dyscyplinarne, a nawet
karne. W przypadku katastrof Prezes Wyzszego Urzedu Gorniczego
powotuje specjalna komisj¢ do badania przyczyn i skutkéw zaistnia-
tej katastrofy. Komisja w okreslonym czasie przedstawia stosowny
raport. Wymienione powyzej zasady organizacji i kierowania akcjami
ratowniczymi pozwalaja zrozumie¢ przytoczone ponizej przyklady
podejmowania decyzji w warunkach ekstremalnych prowadzenia
akcji ratowniczych. Sa to doktadne opisy zdarzen, jakie miaty miejsce
w trakcie prowadzenia akcji przeciwpozarowych zagrazajacych zalodze
i mieniu zaktadu gérniczego.!® W obu przypadkach wystapito powazne
zagrozenie dla mienia zaktadow goérniczych, a w kopalni Miechowice
réwniez niespodziewane zagrozenie dla zastgpow ratowniczych znaj-
dujacych si¢ pod ziemia. W obu przypadkach zatoga zostata wczesniej

° E. Cichowski, Identyfikacja zagrozenia w gornictwie wegla kamiennego, Wydawnictwo Poli-
techniki Slqskiej, Gliwice 1999, s. 19 i dalsze.

1% Autor niniejszego opracowania w omawianych przypadkach kierowat Sztabem Akcji, ktory
jest zespotem specjalistow oceniajacych sposob prowadzenia akcji i zalecajacych Kierownikowi
Akcji podejmowanie konkretnych decyzji. Na czele sztabu akcji stoi najwyzsza ranga osoba kie-
rownictwa posiadajaca stosowne uprawnienia (np. prezes koncernu, dyrektor zjednoczenia itp.)
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wycofana ze stref zagrozenia, a pozar podziemny gasity wyspecjalizo-
wane zastgpy ratownikow goérniczych.

W kopalni Miechowice w roku 1986 w wyniku rozlegtego pozaru
podziemnego prowadzona byla akcja ratownicza majaca na celu zli-
kwidowanie pozaru. Zostata wyznaczona strefa zagrozenia, a wszystkie
drogi dojscia obstawiono posterunkami majacymi bezposrednia lacz-
nos$¢ telefoniczna z kierownikiem akcji. Akcja prowadzona byta pla-
nowo i nie przewidywano pogorszenia si¢ warunkow bezpieczenstwa.
Rozpoczeto likwidacje ogniska pozaru przez zalanie go mieszaning
podsadzkowa (piasek z woda) transportowana rurociagami podsadz-
kowymi zabudowanymi w szybie i chodnikach poziomych. W tym
czasie kierownik akcji z kierownikiem sztabu akcji omawiat rozne
warianty przysztych dziatan, majacych na celu jak najszybsze uwolnie-
nie wyrobisk $cianowych i uruchomienie produkcji. Niespodziewanie
otrzymano od posterunkow kilka wiadomosci o zatrzymaniu przeptywu
powietrza w wyrobiskach gorniczych. Moglo to $wiadczy¢ o tym, ze
nastepuje odwrocenie kierunku przeptywu powietrza na skutek zmian
w ognisku pozaru. Jest to najbardziej niekorzystne zjawisko przy
gaszeniu pozarow podziemnych, poniewaz w bardzo szybkim tempie
moze doj$¢ do zadymienia pozostalej czesci kopalni, gdzie pracuja
gornicy 1 stworzy¢ zagrozenie dla ich zdrowia i zycia. To sytuacja
bardzo dramatyczna wymaga natychmiastowych dziatan na sieci wen-
tylacyjnej kopalni w celu niedopuszczenia do rozprzestrzeniania si¢
pozaru. Wystapila sytuacja krytyczna, niezwykle stresujaca i mogaca
wywola¢ panik¢ na dole i w sztabie akcji. Trzeba bylo natychmiast
znalez¢ przyczyng zaburzen wentylacyjnych. Wowczas jeszcze nie
funkcjonowaly komputerowe systemy wczesnego wykrywania poza-
réw pokazujace pelne parametry ruchu powietrza i zawartosci gazow
w atmosferze kopalnianej. W tej dramatycznej sytuacji kierujacy szta-
bem zalecilem kierownikowi akcji wstrzymanie podsadzania sadzac,
Ze przyczyna zatrzymania ruchu powietrza jest pgknigcie rurociagu
w szybie wentylacyjnym Pétnocnym. Kierownik akcji natychmiast
wydat bezposrednie polecenie zatrzymania podsadzania i sprawdzenia
szybu. W ciagu kilku minut sytuacja wentylacyjna powrocita do normy,
a zatoga rozpoczeta usuwanie awarii w szybie. Moja ocena sytuacji
dokonana intuicyjnie okazatl sig trafna. Kierownik akcji mogt podjaé
decyzje o zatrzymaniu podsadzania, poniewaz ta operacja w danej
sytuacji nie miata wptywu na stan bezpieczenstwa zatogi i ratownikow
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znajdujacych si¢ pod ziemia. Niezidentyfikowanie przyczyny zaburze-
nia sieci wentylacyjnej i niepodjecie stosownych dziatan moglo spo-
wodowaé powazne zagrozenie dla zatogi kopalni i znacznie utrudnié
prowadzenie akcji — w takiej sytuacji nalezy ewakuowac cata zaloge ze
strefy zagrozenia (w skrajnych przypadkach cata zatoge dotowa kopal-
ni). W sztabie akcji dokonano analizy przyczyn tej trafnej diagnozy.
Nikt ze specjalistow bedacych w sztabie akcji nie pamigtat takiego
przypadku. Okazato si¢, ze kierujacy sztabem dopiero po dlugim
i glebokim namysle przypomniat sobie informacj¢ marginalnie zasy-
gnalizowang kilkanascie lat wczesniej, w trakcie studiow, i to utrwalito
si¢ w jego podswiadomosci.

W 2001 roku na kopalni Bobrek — Miechowice prowadzona byt
skomplikowana akcja ratownicza zwiazana z likwidacja rozleglego
w plaszczyznie i przestrzeni pola pozarowego. Pole to charakteryzo-
wato si¢ duza iloscia wlotow i wylotow powietrza, co bardzo utrudnia-
to jego zaciesnienie i likwidacjg. Kopalnia w tym czasie dysponowata
najnowszym systemem wczesnego wykrywania pozardéw, a ponadto
dla celéow akcji dokonano pomiaru potencjatéw aerodynamicznych
identyfikujacych wloty i wyloty powietrza do i z pola pozarowego.
Generalna zasada gaszenia pozarow polega na izolowaniu w pierwszej
kolejnosci wlotdéw, a dopiero wowczas zamykanie wylotow. Pole poza-
rowe zostalo zamknigte 1 otamowane tamami przeciwwybuchowymi i
w zwigzku z tym akcja polegala zalaniu zrodta pozaru i zlikwidowaniu
zagrozenia.! Wielodniowa akcja gaszenia nie dawata rezultatow i w
rurkach kontrolnych z otamowanego pola ciagle znajdowaty si¢ gazy
pozarowe. W tej sytuacji kierownik akcji zwotal narade z udziatem
Przewodniczacego Rady do spraw Ratownictwa Gorniczego i czlon-
kow sztabu akcji. Po krotkiej analizie sytuacji zaproponowano, kon-
trowersyjne dla obecnych specjalistow, zalewanie woda zrodta pozaru
przez rurociag przeciwpozarowy zlokalizowany w starym, zaci§nigtym
wyrobisku. Przewodniczacy Rady intuicyjnie uznal, ze woda i miesza-
nina pytow z elektrowni ugasi zrodto pozaru. Nie przekonat wszystkich
uczestnikow narady, ale kierownik akcji, nie majac zadnej alternatywy,
zgodzit sig na jego propozycje, tym bardziej, ze jak wykazaty pomiary
potencjatéw aerodynamicznych, wyrobisko wentylacyjnie byto neu-
tralne (nie bylo przeplywu powietrza). Akcja zakonczyta si¢ po kilku
"' E. Markowski i inni, Profilaktyka pozarowa w okresie wykonywania robot przygotowawczych

i w czasie eksploatacji Sciany 18 w poktadzie 510, Migdzynarodowa Konferencja ratownictwa
Gorniczego, Bytom — Lubliniec 1997, s. 96 i dalsze.
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godzinach powodzeniem — ognisko pozaru zostato zlikwidowane.
W tym przypadku trudno znalez¢ jednoznaczna odpowiedz na pytania,
jakie czynniki powodowatly, ze zaproponowane prawie bez namyshu
rozwiazanie bylo trafne. Prawdopodobnie zadziatata tu podswiado-
mos¢ i zostaly uruchomione zasoby doswiadczen zdobytych w trakcie
kilkudziesigciu akcji ratowniczych, w ktorych czynnie uczestniczyt
Przewodniczacy Rady, oraz przygotowanie teoretyczne. Oczywiscie w
tym przypadku nie moze by¢ mowy o jakichkolwiek nieracjonalnych
zdolnos$ciach, lecz o intuicji praktycznej opartej na zasobach wiedzy
i dos$wiadczen, zmagazynowanej w mozgu, ktoéra kieruje nasza pod-
swiadomo$¢. Ciekawy jest jeszcze jeden przypadek intuicji u osoby
kierownictwa.

Podczas pewnej narady roboczej prezentowane byly plany
i zamierzenia produkcyjne kopalni. Owczesny dyrektor zjednoczenia,
jednoczesnie wybitny fachowiec z zakresu gornictwa, zakwestionowat
prezentowane rozwigzanie techniczne. Nie znat tego rejonu kopalni,
lecz kiedy popatrzyl na mape stwierdzil: nie umiem tego wythuma-
czy¢, ale mam przeczucie, ze ten rejon nie jest bezpieczny. Polecono
wykona¢ badania stanu napr¢zen metoda analityczna oraz metoda geo-
fizyczna zwana tomografia. Obie metody wykazaty wysokie warto$ci
naprezen w skalach w tym rejonie i zmusily nas do zmiany koncepcji
eksploatacji. Przytoczone przyktady zadziatania intuicji w podejmowa-
niu decyzji dotycza warunkow ekstremalnych w sensie wystgpujacych
zagrozen, jednakze mozna przywota¢ wiele przypadkow zwiazanych
z zarzadzaniem przedsigbiorstwem lub inna organizacja w skrajnie
trudnych warunkach ekonomicznych lub spotecznych. W takich przy-
padkach intuicyjne podejmowanie szybkich decyzji moze roztadowaé
napigcia spoteczne lub przyczynic si¢ do uniknigcia strat ekonomicz-
nych. Trzeba jednak pamigtaé, ze intuicja jest zawodna i w praktyce
zarzadzania bezpieczniejsze jest intuicyjne stawianie diagnozy lub
identyfikacja przyczyn powstania sytuacji krytycznej, natomiast samo
formutowanie decyzji lepiej jest oprze¢ na racjonalnych przestankach.
Mozna w ten sposob ograniczy¢ przykre konsekwencje decyzji nietra-
fionych lub btednych. W stuzbach ratowniczych, aby nie dopusci¢ do
takich sytuacji, bardzo $cisle okreslone sa procedury postgpowania w
konkretnych warunkach.

Intuicja traktowana jako jeden z elementéw procesu podejmowa-
nia decyzji moze by¢ poddana analizie SWOT, ktora okresli jej mocne
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i stabe strony oraz szanse i zagrozenia. Do mocnych stron intuicji nalezy
zaliczy¢ migdzy innymi: codzienng percepcje, kreatywno$¢, heurysty-
ke, kreatywnos¢, intuicyjna wiedze specjalistyczna, intuicj¢ spoleczna,
pamig¢ utajona oraz inteligencj¢ spoleczng i emocjonalng. Do stabych
stron intuicji w procesie zarzadzania mozna zaliczy¢ prawie wszystkie
»grzechy glowne” przytoczone uprzednio, a przede wszystkim: fat-
szywe rozumienie wlasnego umystu, nadmierna pewnos$¢ siebie, prze-
sadne osady o wlasnej osobie, ztudna korelacje, trwato$¢ przekonan
i btad potwierdzenia. Szansa dla intuicji w procesach decyzyjnych jest
mozliwo$¢ uruchomienia podswiadomosci dla szybkiej oceny stanu
rzeczy (sytuacji kryzysowej), co moze stanowi¢ podstawe do podjgcia
wlasciwe] (optymalnej) decyzji. Mozna to traktowac jako otwarcie
komorek z wiedza utajona i wykorzystanie jej w okreslonej sytuacji.
Zagrozeniem dla wykorzystania intuicji w procesach podejmowania
decyzji jest nadmierna wiara w jej skuteczno$¢. Bardzo czesto ulega
si¢ zludzeniu, Ze szybka decyzja podjeta intuicyjnie musi by¢ trafna.
Jednakze trafno$¢ takich decyzji jest uzalezniona od zasobow wiedzy
utajonej w mozgu czlowieka i mozliwosci jej skutecznego pod$wiado-
mego wykorzystania.

2.6. Podsumowanie

Analizujac przypadki wykorzystania intuicji w procesie podej-
mowania decyzji zawarte w literaturze specjalistycznej (poz. 3,4,7),
a takze wynikajace z doswiadczenia w zarzadzaniu organizacjami
i do$wiadczenia w prowadzeniu akcji ratowniczych (poz. 2,10,11),
mozna sformutowac nastgpujace stwierdzenia i wnioski:

a. Intuicja jest pojeciem szeroko analizowanym w literaturze
specjalistycznej z zakresu psychologii, gdzie akcentuje si¢ mozliwosci
jej wykorzystania w naukach dotyczacych organizacji i zarzadzania.
W tym aspekcie intuicja jest to pod$wiadoma ocena sytuacji i wybor
optymalnego rozwiazania.

b. Decydujac si¢ na podniesienie rangi intuicji w procesach kie-
rowania, nalezy zdawac sobie sprawe z mozliwosci 1 stabo$ci myslenia
intuicyjnego, czyli oceni¢ jego mocne i stabe strony, oraz okresli¢ moz-
liwosci, i zagrozenia jakie intuicja niesie w procesie decyzyjnym.

c. Podzial warunkéw, w jakich przebiega proces podejmowa-
nia decyzji na normalne (stabilne), trudne (nieustabilizowane) oraz
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ekstremalne (krytyczne) pozwala okresli¢ ramy, w jakich bezpieczne
jest wykorzystanie intuicji w procesie decyzyjnym. Warunki normalne
i trudne nie stanowia zagrozenia dla skutecznosci procesu kierowania
badz stanowia akceptowalne ryzyko.

d. W warunkach ekstremalnych (burzliwych, krytycznych) kazda
decyzja (nawet racjonalna) obarczona jest duzym lub bardzo duzym
ryzykiem. W takiej sytuacji decyzja uzasadniana tylko intuicja powin-
na by¢ racjonalnie zweryfikowana, chyba Ze sytuacja na to nie pozwala,
a decyzja musi by¢ bezzwlocznie podjeta.

e. W warunkach prowadzenia akcji ratowniczej, szczegoélnie
kiedy zagrozeni s ludzie, intuicja moze dotyczy¢ oceny sytuacji kry-
tycznej, natomiast sama decyzja musi mie¢ racjonalne uzasadnienie.
Decydent w takich wypadkach musi mie¢ §wiadomos¢ konsekwencji
podjecia blednej decyzji w aspekcie osobistej odpowiedzialnosci
moralnej, dyscyplinarnej lub karne;.

f. W naukach naukach organizacji i zarzadzania intuicja powinna
by¢ traktowana jako $rodek do uruchomienia zasobow wiedzy utajonej
(sumy wiedzy teoretycznej i dos§wiadczen) zmagazynowanej w mozgu
cztowieka, ktorej nie mozna wykorzysta¢ w sposob §wiadomy, a nie
jako dar zwigzany z sitami nadprzyrodzonymi. Intuicja jest jednym z
dowodo6w na to, jak duzy potencjat posiada mézg cztowieka.

Abstrakt

Intuicja jest pojeciem z zakresu psychologii, ogdlnie znanym
i szeroko opisanym w naukowej literaturze specjalistycznej, a takze
w literaturze popularnej pomijajacej dowody naukowe. Praktycznie
kazdy cztowiek, w jakims$ stopniu, spotkat si¢ z tym zjawiskiem w roz-
nych sytuacjach zyciowych. Nieswiadomie lub $wiadomie doswiadczyt
dzialania intuicji, nie zawsze w sposob pozytywny, rOwniez w proce-
sie podejmowania decyzji. W niniejszym opracowaniu podjeto probeg
okreslenia roli intuicji w procesie podejmowania decyzji w warunkach
ekstremalnie trudnych. Warunki takie charakteryzuja si¢ potrzeba szyb-
kiego podejmowania waznych decyzji przy ograniczonym dostgpie do
niezbednych informacji. Dokonano charakterystyki warunkow ekstre-
malnych w procesie kierowania oraz okreslono istot¢ pojecia intuicji
1 jej mozliwej roli w procesie podejmowania decyzji. Przytoczono
rozszerzone studium przypadkéw z praktyki kierowania w warunkach
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ekstremalnie trudnych (prowadzenie akcji ratowniczej) oraz sformuto-
wano wnioski koncowe.

Stowa kluczowe: intuicja, proces podejmowania decyzji, warunki eks-
tremalne

Abstract

Intuition is a concept in psychology generally known and widely
described in scientific specialist literature, as well as in popular lite-
rature that bypass the scientific evidence. Every person in some way
met with this phenomenon in different situations and unconsciously or
consciously experienced act of intuition, not always in a positive way,
including in decision-making. In the present study attempted to deter-
mine the role of intuition in decision making under conditions of extre-
mely difficult. Such conditions are characterized by the need to quickly
make important decisions with limited access to necessary information.
Extreme conditions have been described in the management and defines
the essence of the concept of intuition and its possible role in decision-
making. Quoted extended case study of management practices in extre-
me conditions (conducting rescue) and formulates conclusions.

Keywords: intuition, decision making, conditions of extreme
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