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Intuicja w zarz adzaniu — problematyka i kierunki badan

1. Wstep

W wielu zagadnieniach zadzania, w podggiu teoretycznym, pegie intu-
icji jest czsto akcentowane, np. w definicjach zgzania, teoriach podejmowa-
nia decyzji, paradygmatach zatlzania. Inaczej sytuacja przedstawiavgiprak-
tyce organizacyjnej. W przedsiorstwach nie prowadzi gianaliz zwijzanych
bezpofednio z intuicy, a samo pegie intuicji postrzegane jest go w sposob
pejoratywny. Mona uznd to za swoisty paradoks. Najezatem podejmowa
dziatania, ktére zagadnienie intuicji wprowadzityby do praktyki gospodarczej,
w szczegolnasi stanowity przyczynek do zgkszaniaswiadomog€i kadry me-
nedzrskiej nt. istoty, znaczenia i przydatopituicji w procesach zaggzania.
Zasadniczym celem rozdzialu jest przedstawienie gtdwnych obszaréw ba-
dawczych prowadzonych w zakresie przydatndstuicji w zarzdzaniu. Kie-
runki dalszych badaprzedstawiono w formie pyiebadawczych.

2. Istota intuicji

Intuicja to jedna z tych wiasnaisludzkiego umystu, ktére w dalszymagu
nie g do konca rozpoznane. Jest ona jednym z bardziej tajemniczyet poj
zwigzanych z analigz kapitatlu ludzkiego. Badacze zgadgaje, ze intuicjade
facto istnieje,ze jest niezwykle wana zdolno<ia umystu. Nie § natomiast
zgodni w kwestii jej istoty, wyj@iajacej czym ta zdolnosdest, jak rownie
w kwestii przydatnodi intuicji w dziataniach praktycznych (Clark 1973).
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Z tej przyczyny nie ma w literaturze podmiotowjgidnoznacznej definicji intui-
cji, rozne jest jej pojmowanie i Bha ocena przydattoi.

Intuicja, w stownikach, najezciej definiowana jest jako pewnego rodzaju
olsnienie, przeczucie, wyczucie, proces bdrpdniego uzyskiwania wiedzy,
pewnag¢ w jakiej sprawie bezwiadomego rozumowania (Kopadki 2001:
235). Intuicyjny sposéb postrzegarfiaiata okrdla sii mianem intuicjonizmu.
Intuicjonizm stanowi przeciwiestwo pozostatych odmian poznania, w szczegdl-
nosci dyskursywnego. Wybitni przedstawiciele nauk ozzdzaniu Ch. |. Bar-
nard i H. A. Simon traktgj intuicj¢ jako procesy alogiczne, ktére nasilaic
wraz z uczeniem sii nabywanym déwiadczeniem. Ichzrédiem g warunki
fizjologiczne, czynniki i/lub fizyczne dulz spoteczne otoczenie (m.in.: fakty,
schematy, pefia, techniki, abstrakcje), ktére nieustannie odidg na czlowie-
ka, ksztaltuic go bezswiadomego wysitku z jego strony (Barnard 1997: 158;
Simon 1976: 302). M. Westcott zdefiniowat intuicyjproces podejmowania
decyzji jako proces o charakterze racjonalnym, évykh do widciwego rozwi-
zania problemu dochodzigsna podstawie mniejszej floi informacji, niz analo-
gicznie w procesie analitycznym (Westcott 1968)uityjny proces przetwarza-
nia informacji nie ma charakteru sekwencyjnego. igsav zarowno elementy
poznawcze, jak i afektywne. Intuicja jest wiedzzyskiwam w sposdb bezpo-
sredni, bezwiadomego rozumowania (Sinclair, Ashkanasy 2002}. |8t prze-
ciwienstwem racjonalnizi. Nie jest té przypadkowym procesem zgadywania.
Opiera st raczej na skumulowanej nabyte] wiedzy i wieloletrdgwiadczeniu
(Kieltyka 2002: 93). Nie naly jej jednak utasamia wytgcznie z poleganiem na
wlasnym ddéwiadczeniu lub wewgtrznym przeczuciu. Intuicja jest procesem
podswiadomym. Jest zjawiskiem zZonym. Korzysta z zasobéw wiedzy niejaw-
nej, zgromadzonej/ukrytej w ludzkiej podadomdci (Khatri, Alvin 2000). Jest
procesem mglowym polegagcym na szybkim odniesieniu oktenej sytuacii,
problemu kdz zagadnienia do poznanych wgzeej i ulokowanych w pamci
wzorcow/zalenosci. To utrwalone analizy, przeksztalcone w nawykbgiego
reagowania (Tokarski 2006: 278). Nie ina jej kontrolowa. Podsuwane przez
intuicje rozwigzania mana jedynie akceptowdub odrzuca. Intuicja jest proce-
sem niespodziewanym. Intuicyjne rozeanie problemu jest wynikiem nagtego
przebtysku mylowego (Agor 1998: 32; Maxwell 2007: 9-11).

W literaturze mana znaleéc rézne sposoby klasyfikowania intuicji. Typaw
klasyfikacp jest podziat na intuiej eksperch, twércz i emocjonalg (Bolesta-
Kukutka 2000: 197). O intuicji eksperckiej mowe sitedy, gdy mozg czlowieka
szybko i catéciowo rozpoznaje sytuacjoraz widciwa na nj reakcg. Intuicja
tworcza wysgpuje wowczas, gdy cziowiek bardzo diugo zmagazstrudnym,
ztozonym i nietypowym problemem. Na intujcjemocjonalg wskazuje

! Intuicja jest pajciem szeroko analizowanym w literaturze dziedzirjavie tylko z zakresu
psychologii. Coraz e#ciej jest przedmiotem analiz rowaie literaturze z zakresu zadzania.
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sie w przypadku natychmiastowego rozpoznania sytuadjikonanego przez
emocjonalg warstwe mézgu. W kadym przypadku procesy poznawcze prze-
biegaj w sposéb trudny do odtworzenia i/lubzsto nie ywiadamiany, ale zaw-
sze odbiegary od regut systematycznego ftgnia analitycznego.

Intuicja odgrywa istots role w procesach podejmowania decyzji. Jest uwa-
zana za nieogtzmg czes¢ tych proceséw. J. A. Andersen wnioskuje,opieranie
sie na intuicji w procesie decyzyjnym jest bardziegldfwne nk inne sposoby
podejmowania decyzji. Konkluzja ta wynika w gtowmajerze z prz@viadcze-
nia samych decydentéw o ¢kszej przydatneci w procesie decyzyjnym intuicji
niz percepcji zmystowej, mffenia ydz uczucia (Andersen 2000).

Zaden ze sposobow podejmowania decyzji nie gwamamuglezienia roz-
wigzania optymalnego. Wiaiwie w przypadku decyzji mengerskich nigdy nie
ma takiej pewngci. Znalezione rozvgzanie najlepiej jest okék¢é mianem roz-
wigzania suboptymalnego, czyli najlepszego pietdjo w danej sytuacji. Szcze-
goblnie w przypadku decyzji intuicyjnych, gdy decyptlenie przeprowadza zo-
biektywizowanej analizy wygenerowanych intuicyjneanantéw, znalezione
rozwigzanie mae by dalekie od optymalnego.

Intuicja zaczyna bytraktowana jako druga, vmiejsza od analitycznej, ce-
cha umystu ludzkiego. Nie jest jednak zdditig niezaleng od umiegtnosci
analizy. Obydwie te cechy komplementarnymi sktadnikami skutecznego pro-
cesu podejmowania decyzji (Simon 2007: 162). Skamgadecydent powinien
dysponowa obiema zdolngciami i wykorzystywa je stosownie do zaistniatych
sytuaciji.

Intuicja jest zdolnécia umystu, ktég mozna wykorzystywa w podejmowa-
niu praktycznych decyzji w ramach organizacji. Wzzedzaniu intuicja powinna
by¢ traktowana jako sposéb do uruchomienia zasobdéwlzyi@itajonej zgroma-
dzonej i przechowywanej w mozgu cztowieka, ktérig mazna wykorzystéa
w sposéb zamierzony.

W literaturze znal& mazna wiele propozycji oceny potencjalnych zdolno-
$ci intuicyjnych przy pomocy odpowiednich kwestiolgry, testow #dz in-
nych metod i technik badawczych. Aby wyznaczgdiny poziom zdolnii
intuicyjnych mana postay¢ sig m.in. kwestionariuszem AIM (Agor’s Intuitive
Measurement Survey) (Agor 1998: 172-176) lub kwestiiuszem intuicyjrii
SIM (Survey Intuitive Measurement) (Tokarski 20@®20—-293). Jeeli istnieje
potrzeba sprecyzowania zdoseointuicyjnych, to mana np. skorzystaz testu
MBTI (Meyers-Brigs Type Indicator).

Ocena zdolnéi intuicyjnych jest punktem w§giowym w analizach pro-
blematyki intuicji w zarzdzaniu.
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3. Znaczenie intuicji w zarzadzaniu

Intuicji przypisuje st coraz weksze znaczenie w zaidzaniu i kierowaniu
organizacjami. Wielu badaczy wykazal®, intuicja jest regularnie wykorzysty-
wana w prowadzeniu dziatalém biznesowej (Parikh 1994; Peters, Waterman
1982: 13; Leavitt 1975). Mengerowie rzadko méta w sposéb, ktéry mana by
uzna za racjonalny. Sporadycznie formutuele w sposob systematyczny, sza-
cujac ich wart@¢, oceniagc alternatywne sposoby ich g@gania i wybierac
sciezki, ktére maksymalizaj oczekiwany zwrot z inwestycji. Kiedy stogugna-
lize w odniesieniu do ditszych okreséw, zawsze odn@ssic do intuicji. Ko-
nieczné¢ odwolywania s do intuicji w zargdzaniu uzasadni@jnastpujace
przestanki (Buchanan, O’Connell 2006; Hackbarth&@zermaski i in. 2001:
415; Bolesta-Kukutka 2000: 211):

* wiasciwy obszar oddziatywania decyzji meredskich obejmuje reakcje

na sytuacje trudne, nowe, powtarzalne niereguldubi@iepowtarzalne;

» wiele czynnikéw i kryteriéw, ktére mengerowie powinni uwzgidnia
przy podejmowaniu decyzji, ma charakter trudno makry kydz niemie-
rzalny, czsto jak@gciowy;

« niewiele decyzji o charakterze strategicznymzenaosta podgtych na
podstawie kompletnych, doktadnych i aktualnych infacji;

* W przedsgbiorstwach wiele probleméw ma charakter niestrudimowany;

» dynamika wspotczesnego otoczenia przgusistw zmusza decydentéw
do szybkiego podejmowania decyzji. Niejednokrofmiesja czasu unie-
mozliwia prowadzenie diugotrwatych batlaanaliz;

e czesto istnieje kilka potencjalnie dobrych rozwén, z ktérych trudno
jest wybra rozwigzanie najlepsze;

* w przedstbiorstwach, ktore g systemami spotecznymi, merietdowie
coraz cgsciej musa radzt sobie z ranymi konfliktami, sprzeczrizia-
mi i patologiami w organizacji oraz problemami ngtiemocjonalnej
i etycznej.

Intuicja w pracy menegtrskiej jest niezéxna, ale nie powinna stanawivy-
tacznej podstawy podejmowanych decyzji. Meredwie, ktdrzy opieraj sic
tylko na intuicji, popetniaj wiele bkddw (Bolesta-Kukutka 2000: 215).

Menederowie w praktyce esto podejmuj starania, mage na celu udo-
wodnienie,ze podgte przez nich decyzje opierahggia racjonalnych przestan-
kach (Barnard 1997: 158). Jest to pédigj zachowawcze i zarazem bezpieczne.
Wsréd wielu menegeréw nadal panuje przekonanigs poleganie na intuicji
w biznesie nie jest doprpraktyky zarzdzania. Pajcie intuicji ma wydwigk
pejoratywny, a intuicyjne podejmowanie decyzji kafe jest z posiadaniem
wiedzy niepeinej, brakiem systematycgcioi rzetelndci w mysleniu, brakiem
racjonalnych przestanek na temat ragyivanego problemu.
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4. Intuicja w zarz gdzaniu — problematyka badawcza na bazie literatury

Zagadnienie intuicji w zagdlzaniu bylo i jest nadal przedmiotem wielu ba-
dan prowadzonych n&wiecie, w tym réwnie w Polsce. Tematyka batlaoty-
czy przede wszystkim poziomu zdodgointuicyjnych menegeréw, preferowa-
nych sposobéw podejmowania decyzji, znaczeniadjitwi procesach decyzyj-
nych, wplywu intuicji na trafn& decyzji, wptywu intuicji na efektywnié orga-
nizacji oraz czynnikéw, ktore determiguintuicyjny sposob podejmowania de-
cyzji. Konkluzje badawcze, w odniesieniu do wskagaematyki badd s na-
stepujace:

« wyniki ekonomiczne firm a intuicyjny sposoéb podejwamia decyzji biz-
nesowych — dyrektorzy wkszdci badanych firm, ktére w przegju kil-
ku lat odnotowaty bardzo dy wzrost zyskow, podejmag najwaniejsze
decyzje biznesowe, zazwyczaj opierali Ba intuicji (Dean, Mihalasky
1974; Revathy, Srinivasan 2012: 6—7). Hipoteza wmbwona: w przed-
sighiorstwach osigajacych lepsze wyniki ekonomiczne menetbwie
czesciej przyznag sie do podejmowania decyzji intuicyjnych. Hipoteza
nieudowodniona: w przeddiiorstwach osigajacych gorsze wyniki eko-
nomiczne menegrowie nie akceptgj decyzji intuicyjnych (Tokarski
2006: 275—-293).

* proces rozpoznawania problemu — memedwie wyzszych szczebli za-
rzadzania zazwyczaj (80% badanych memedw) ,zdaj sobie spraw
Z powstania powanego problemu, zanim uwidoczng$in w sprawozda-
niach finansowych lub innych oficjalnych dokumettad®odstawowym
zrodtem takiej wiedzy, wedlug badanych, jest inwiclyles, Mitroff
1980: 102-119).

* podejmowanie decyzji przez kgdmenedersky ze szczebla strategicz-
nego — déwiadczeni menegrowie tylko czasami dziatpjwg klasycz-
nego, racjonalnego modelu pgsdwania. Zazwyczaj rozwizuja kilka
zada problemowych réwnolegle. Gdy majdo czynienia z danymi
o charakterze ikziowym, nie radz sobie zbyt dobrze z ocgraleznosci
miedzy zmiennymi. W procesach podejmowania decyzgugiazarowno
podefcie racjonalne, jak i intuicyjne (Isenberg 1984).

» zdolndci intuicyjne menegerow —srednie zdolnéci intuicyjne mene-
dzer6w najwyszego szczebla svyzsze nik srednie zdolnéci intuicyjne
menederow nizsszych szczebli zagdzania. Zdolnéci intuicyjne ré&nig
sie w zalezndsci od specjalngci zawodowych, pici oraz pochodzenia et-
nicznego (Agor 1998: 168-195).

e znaczenie intuicji w podejmowaniu decyzji strategipch — intuicja jest
czesto wykorzystywana w procesach podejmowania deeyzrganiza-
cjach. Intuicyjne rozwgzywanie problemow jest skuteczne w niestabil-
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nym otoczeniu i nieskuteczne w stabilnym otocze(iinatri, Alvin
2000).

sposoby podejmowania decyzji przez kadnenedersly w organiza-
cjach — menezkrowie podejmuj decyzje zarowno w sposéb analityczny,
jak i intuicyjny, przy czym podégie analityczne jest znacznieeéeiej
stosowane i intuicyjne. Na wybor sposobu podejmowania decyzji
wplyw maj nastpujace kategorie czynnikéw: rodzaj problemu, charak-
ter decyzji, kontekst sytuacyjny oraz osobé&évalecydenta (Sinclair,
Ashkanasy 2002).

przestanki, ktérymi meneegrowie kieruj sie przy podejmowaniu decyzji
— menederowie na wszystkich szczeblach zgzania podejmuyj decy-
Zje najczsciej na podstawie czynnikdw obiektywnych (wshiki pro-
duktywnaici oraz wskaniki finansowe). Menetkrowie sporadycznie
kieruja sic czynnikami subiektywnymi (intuigj uczuciami). Najwgjcej
decyzji w sposoéb intuicyjny podejmowanych jest mezeblu strategicz-
nym, a najmniej na szczeblu operacyjnym. W sytudwgjav ktorych
wskazane byloby podajie intuicyjne, tylko potowa decyzji podejmowa-
na jest w sposéb wdaiwy (Oblak, Lipugek 2003).

wplyw doswiadczenia na sposdb podejmowania decyzji swikmlczenie
decydenta ma istotny wplyw na sposob goestvania w sytuacjach pro-
blemowych. Bardziej daviadczeni decydenci ¢lniej stosuy podefcie
intuicyjne niz analityczne (Pretz 2008).

intuicyjny sposob podejmowania decyzji a czynnigiusicyjne — istnieje
istotna zalenos¢ pomiedzy intuicyjnym sposobem podejmowania decyzji
a zasobem informacji,ebdacym w dyspozycji decydenta oraz poziomem
akceptacji ryzyka. Nie zaobserwowano natomiastnsjozalenosci po-
miedzy intuicyjnym sposobem podejmowania decyzji asena w kto-
rym decydent musi pogli decyzg oraz poziomem niepewsd (Hon-Tat
iin. 2011).

zdolngci intuicyjne menegerow w r@&nych czsciach swiata — mene-
dzerow amerykaskich cechuj istotnie wiksze zdolnéci intuicyjnie niz
menederow malezyjskich (Oluwabusuyi 2011).

Przytoczone powsej wyniki bada réznych autorow wyjéniaja wiele kwe-

stii zwigzanych z problematykintuicji w zarzdzaniu, jak réwnig stanowj
przyczynek do stawiania nowych pgthadawczych, m.in. dlategee rezultaty
analizowanych badanie zawszegdeterministyczne.
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5. Intuicja w zarz adzaniu — pytania problemowe

W ramach badawlasnych dotyczeych problematyki intuicji w zagzlzaniu
przedsgbiorstwami, realizowano nagtujace cele badawcZze

1. Rozpoznanie poziomu zdolfw intuicyjnych kadry menegtrskiej

przedsgbiorstw.

2. Rozpoznanie stopnia wykorzystania zdgbkidntuicyjnych przez mene-

dzeréw w sytuacjach problemowych.

3. Rozpoznanie uwarunkowa symptomow odwotywania sido intuicji.

4. Rozpoznanie sposobOw pobudzania i rozwijania zdelnimtuicyjnych

przez menezkrow.
Podczas analiz uzyskanych wynikéw badakreslanych na ich podstawie wnio-
skow, niektore kwestie bylty problematyczne/niejetivaxzne i stanowity przy-
czynek do generowania kolejnych pytaadawczych.

Uzyskane rezultaty baflav zakresie zdiagnozowanych potencjalnych zdol-
nosci intuicyjnych oraz deklarowanych sposobow podej@woia decyzji nie
sa w zupelndci zbiezne. Najwekszy poziom zdoln&i intuicyjnych cechowat
menederow z duych i mikro przedsibiorstw, a najmniejszy z&ednich i ma-
tych przedsibiorstw. Najwekszy odsetek menedrow, odznaczagych sé
przewag zdolngci intuicyjnych nad analitycznymi, cechowat z@ui srednie
przedsgbiorstwa, a najmniejszy — mikro i mate przetisorstwa. Natomiast naj-
czgséciej do zdolnéci intuicyjnych w procesach decyzyjnych odwotywale
menederowie z matych i mikro przeddiiorstw, a najrzadziej — menatowie z
duzych i érednich przedsgbiorstw. Pytanie problemowe: 1) W jakim stopniu
zdolnaci umystowe wplywaj na sposob podejmowania decyzji?

Wielu menederow uwaa, ze odznacza giponadprzeetnymi zdolngciami
intuicyjnymi, ktére z powodzeniem wykorzystuje wiatalndsci biznesowej. Nie
ma natomiast ani jednego, ktory bagupa intuicji, uzyskatby stuprocentgw
skuteczné¢ podejmowanych dziata Wiele rozwazan intuicyjnych ma jedynie
charakter zadawalgy, daleki od optymalnego, a niektore z nighokdne kdz

2 Przyjta technilky badawca byt pogkbiony wywiad kwestionariuszowy, rozszerzony o me-
tode obserwacji. Genergg populagg badawcg, zalazono, ze powinna ona odzwierciedla
w zupetndci rézne kategorie kierownicze i organizacyjne, tj. poziaaradzania, specjalrsd
zawodovd, wielkos¢ organizacii, przedmiot prowadzonej dziatalciooraz zasig dziatania, tak
aby mana byto uzyské reprezentatywn proke catej struktury zaeglzania — z uwagi na ograni-
czone maliwosci badawcze przynajmniej w skali mikroregionu. Baidaprzeprowadzono w okre-
sie od wrzénia 2009 r. do marca 2010 r. Zostali nimi gddjmenederowie wszystkich szczebli
zarzidzania przedsbiorstw zlokalizowanych na terenie wojewddztélaskiego. Badania prze-
prowadzono na probie 408 menetbw ze 140 przeddiorstw.
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nieprzydatne. Pytanie problemowe: 2) W jaki spostzna ograniczy liczbe
nietrafnych decyzji podejmowanych w sposob intuig

Decydent intuicyjny wierzy w sze¢gcie. Ceck ta mozna zaliczy zaréw-
no do zalet, jak i wad decydenta. Jako gvadkazuje si sktonnd¢ do akcepta-
cji wysokiego poziomu ryzyka. Jako zalet optymizm, ktéry sprzyja odnosze-
niu sukcesow. Pytanie problemowe: 3) W jakim stapefiektywndé podejmo-
wanych dziatd uzaleniona jest od czynnika losowego, olemego mia-
nem szcgscia?

Menederowie najwyszego szczebla zazania odznaczajsic znacznie
wyzszym poziomem zdolioi intuicyjnych i czsciej odwotup sie do intuicji,
niz menederowie sredniego i niskiego szczebla. Zahes¢ ta wskazywana jest
przez wielu badaczy dziedzinowych. Pytanie problemot) Dlaczego zdolroi
intuicyjne menegderow najwyszego szczebla sstotnie wy:sze nk menederow
nizszych szczebli zagdzania?

Menederowie w praktyce podejmujdecyzje najogciej w sposéb anali-
tyczny. W sytuacjach, w ktérych wskazane bytoby gxade intuicyjne, tylko
cze$¢ decyzji podejmowanych jest w sposéb $elavy. Pytanie problemowe:
5) W jaki sposo6b optymalnie wykorzystygvadolngci umystowe meneakrow?

Wygenerowane w ten sposob pytaniapstwierdzeniem zkonasci zagad-
nien dotyczcych problematyki intuicji w zaszlzaniu iswiadcz o koniecznéci
prowadzenia badaw tym obszarze.

6. Podsumowanie

Intuicja jest zdolnécia umystu menetkra coraz bardziej przydatrwe
wspotczesnym zagezaniu. Odgrywa istotne znaczenie w procesach pumej
wania decyzji. Jest niegtna. Nie mana jej wykluczy.

Akcentowanie znaczenia intuicji w procesach deaygsh nie ma na celu
negowania racjonalnego poégp do proceséw podejmowania decyzji — proce-
séw w petniswiadomych, logicznego ndlenia czy systematycznej analizy da-
nych. W przypadku probleméw dobrze ustrukturalizoyen, gdy istnieje mo
liwos¢ podejmowania decyzji programowalnych oraz optyreatiania wyborow
wedtug kryteriow mierzalnych, znacznie lepsze wynikyskuje s przy pomocy
podefcia analitycznego. W pozostatych przypadkach nigab jest zastosowa-
nie podejcia intuicyjnego.

W naukach o zagzlzaniu intuicg nalezy traktowa w kategorii kompetencji
menederskich i rownie nig zaradza, podobnie jak i innymi kompetencjami.
Intuicja menederska mae stanowé kluczowezrodto przewagi konkurencyjnej,
pod warunkiem racjonalnego pofl#a do zagadnienia intuicji. Jest to zadanie
bardzo trudne. Z uwagi na brak zupelnego rozpozngrawie wszystkie kwe-
stie zwizane z intuigj nie maj charakteru deterministycznego.
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Problematyka intuicji w zagdlzaniu byta i jest przedmiotem badaauko-
wych. Wiele kwestii zostato juwyjasnionych. Na wiele w dalszymagu poszu-
kuje st odpowiedzi. Na podstawie badaanaliz wlasnych postawiono ngsti-
jace pytania badawcze, na ktore nie ma jednoznaczamyjgbwiedzi:

1. W jakim stopniu zdolnéi umystowe wptywaj na sposéb podejmowania

decyzji?

2. W jaki spos6b mena ograniczy liczbe nietrafnych decyzji podejmowa-

nych w sposob intuicyjny?

3. W jakim stopniu efektywn&& podejmowanych dziatauzaleniona jest

od czynnika losowego, okilanego mianem szegeia?

4. Dlaczego zdolnéxi intuicyjne menegkerow najwyszego szczebla

s istotnie wyzsze nk menederdéw nizszych szczebli zagdzania?

5. W jaki sposob optymalnie wykorzystywadolngci umystowe menegrow?

Poszukiwanie odpowiedzi na postawione pytania badawymaga prowa-
dzenia dalszych badanaukowych. Pytania magstanowé przyczynek do okre-
$lania kierunkéw bada

BIBLIOGRAFIA

Agor W. H. (red.), (1998)intuicja w organizacji. Jak twérczo przewodlzzarzdzaé, Wydawnic-
two Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw.

Andersen J. A. (2000)ntuition in managers: are intuitive managers matective? ,Journal
of Managerial Psychology”, vol. 15(1), p. 46—63.

Barnard Ch. 1. (1997Funkcje kierowniczeAE w Krakowie, Krakéw.

Bolesta-Kukutka K. (2000)Decyzje menedrskie w teorii i praktyce zagdzanig Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Zaggdzania UW, Warszawa.

Buchanan L., O'Connell A. (2006/ Brief History of Decision makingHarvard Business Re-
view”, January, p. 32—-42.

Clark F. (1973)Exploring intuition: prospects and possibilitiesThe Journal of Transpersonal
Psychology”, vol. 2, p. 156-170.

Czermiiski A., Czerska M., Nogalski B., Rutka R., ApanowicZ2001),Zarzdzanie organiza-
cjami, Wydawnictwo ,Dom Organizatora”, Tofiu

Dean D., Mihalasky. (1974),Executive ESPPrentice Hall, Englewood Cliffs.

Hackbarth D. (2008)Managerial traits and capital structure decisigndournal of Financial and
Quantitative Analysis”, vol. 43(4), p. 843—-882.

Huam Hon-Tat, Thoo Ai-Chin, Poon Sun Hooi, Amran Radbhammad Madi Bin Abdullah, Lee
Thean Chye (2011)%ituational Factors and Intuitive Decision Style arg Academicians
Jnternational Journal of Humanities and Socialedce”, vol. 1, no. 7, p. 231-236.

Isenberg D. J. (1984)How senior managers thinkHarvard Business Review”, November-
December, p. 81-90.

Khatri N., Alvin H. N. (2000),The role of intuition in strategic decision makingiluman Rela-
tions”, vol. 53, p. 57-86.

Kieltyka L. (2002),Komunikacja w zaggzaniu. Techniki, nagzlizia i formy przekazu informagji
Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa.



142 Leszek Kieltyka, Waldemagdrzejczyk

Kopalinski W. (2001) Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obenjcznychMuza SA, Warszawa.

Leavitt H. J. (1975)Beyond the analytic manage/California Management Review”, vol. 17(4),
p. 11-21.

Lyles M. A., Mitroff I. 1. (1980),0rganizational problem Formulation: An Empiricalusty, ,Ad-
ministrative Science Quarterly”, vol. 25, no. 1102-119.

Maxwell J. (2007)The 21 irrefutable laws of leadershiphomas Nelson Publishers, Nashville.

Oblak L., Lipugek I. (2003),Intuitive decision-making in a model of integralcton-making
scheme,Zbornik gozdarstva in lesarstva”, vol. 72, p11896.

Oluwabusuyi |. (2011)Are Malaysia managers more rational than United t&amanagers?
Jnterdisciplinary Journal of Research in Businessl, 1, issue 1, p. 13-20.

Parikh J. (1994)Intuition: the new frontier of managemeBiackwell Business, Oxford.

Peters T. J., Waterman R. H. (2008),Search ofExcellence: Lessons from America’s Best Run
CompaniesHarper & Row, New York.

Pretz J. E. (2008)ntuition versus analysis: strategy and experieimceomplex everyday problem
solving ,Memory and Cognition”, vol. 36(3), p. 554-566.

Revathy K., Srinivasan P. T. (2012}e relationship between emotional intelligence dadision
making styles,Journal of Social Sciences”, vol. 2, no. 1, p18.

Simon H. A. (1976)Dziatanie administracji. Proces podejmowania decyejorganizacjach ad-
ministracyjnych PWN, Warszawa.

Simon H. A. (2007)Podejmowanie decyzji i zajdzanie ludmi w biznesie i administragjWy-
dawnictwo Helion, Wydanie 1V, Gliwice.

Sinclair M., Ashkanasy N. M. (2002)ntuitive decision-making among leaders: more thast
shooting from the hip,Mt Eliza Business Review”, vob(2), p. 32—40.

Tokarski S. (2006)ierownik w organizacjiDifin, Warszawa.

Westcott M. (1968);Toward a contemporary psychology of intuition. Atdrisal and empirical
inquiry, Holt Rinehart &Winston, New York.

Intuition in management — issues and research diréions

SUMMARY

In this chapter the author presents an issue coimgethe usefulness of intuition in manage-
ment. A review of the literature in order to shdwe tcurrent state of knowledge about the nature
of intuition and its importance in the managemenicpsses has been made. Moreover the subject
of research conducted by various research centerdéen described synthetically. The research
objectives of own research have been presentiéd@m the basis of the analysis of the obtained
results new questions have been generated, defi@wgdirections of research in the field of intui-
tion in management.



