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Artykut  koncentruje sie na zaprezentowaniu kategorii, ktore
warunkujg wspotczesny sukces organizacyjny. Na podstawie prze-
prowadzonych rozwazan o charakterze teoretycznym, do tych czynnikow
zakwalifikowano kreatywnos¢ i innowacyjnosc. Wydaje sie, ze logiczne
postepowania szkoty planistycznej ustepujg miejsca intuicyjnym szkotom
prostych regut, czy opcji realnych (te réwniez mogq przyjqc forme filozofii
zarzqdzania, pomimo swojego pierwotnego, analitycznego charakteru).
Ponadto, podkreslono w artykule range pierwiastka behawioralnego,
nadajgc mu priorytetowe wspotczesnie znaczenie.

1. Wprowadzenie: co z logikq w zarzadzaniu?

Zadajmy sobie pytanie na ile decyzje strategiczne podejmowane s3
wzgledami racjonalnymi, a na ile intuicyjnie? Czy kazdy menedzer ma
dostateczng wiedz¢ specjalistyczng, wiedz¢ o otoczeniu, wiedz¢ z zakresu
zarzadzania w momencie podejmowania rewolucyjnych decyzji wptywajacych
na losy firmy? A jesli nawet ja posiada, to czy potrafi wykorzysta¢, czy potrafi
polaczy¢ rézne informacje w innowacyjne rozwigzanie, uzyteczne z punktu
widzenia zindywidualizowanego klienta? Nauki o zarzgdzaniu przepetnione sg
racjonalnoscig, logika, uporzadkowaniem, systematyzacja, a praktyka gos-
podarcza dostarcza przypadkéw sukceséw rynkowych osiggni¢tych dzigki
intuicji, szybkiej reakcji na niewyrazne symptomy pojawiajacych si¢ potrzeb
i dziataniu ad hoc. Apple, Google, Microsoft czy Starbucks sg tego
niewatpliwym przyktadem.

Nawet Einstein, utozsamiany z racjonalnym myS$leniem moéwit, ze wiedza
naukowa nie zastapi chwil ol$nienia [23]. Intuicja si¢ optaca, mysSlenie moze
przeszkadzaé, kreatywnoS$¢ i twdrczo§¢ wraca do task w teorii przywoddztwa
i koncepcjach wizjonerskich organizacji. W tym momencie warto blizej zapoznaé
si¢ z tym zagadnieniem lokujac go w kontekscie nauk o zarzadzaniu.
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Celem opracowania jest zaprezentowanie sily czynnika ludzkiego
w dziataniach biznesowych, a w szczegdlnosci wskazanie intuicji jako warunku
koniecznego w turbulentnych warunkach otoczenia, intensywnej konkurencji,
przyspieszajacych innowacji i zmieniajacych si¢ potrzeb zindywidualizowanego
klienta. Rozwazania zostang przeprowadzone w perspektywach zarzadzania jako
dyscypliny naukowej i zarzadzania jako zestawu dziatan nakierowanych na
osiggniecie celéw strategicznych. W opracowaniu przyjeto a priori zatozenie, ze
podstawg behawioryzmu w zarzadzaniu jest wiedza psychologiczna, odnoszaca
si¢ do psychiki i zachowania cztowieka. Zalozenie to jest ugruntowane
poznawczo, cho¢ swoistym novum moze by¢ jego ujecie w naukach
o zarzadzaniu. Artykul powstal w oparciu o rozwazania natury teoretyczne;j.

2. Od intuicji do innowacyjnosci

W literaturze tematu mozna wyrdzni¢ wiele uje¢ definicyjnych i punktéw
widzenia kategorii intuicja, ktérych niejednorodno$¢ wynika przede wszystkim
z jej irracjonalnego charakteru. Intuicja jest przedstawiana w trzech ujeciach.
C.G. Jung [11], M.R. Westcott i J.H. Ranzoni [35] oraz M.H. Raidl i T.I. Lubart
[27] traktujg intuicj¢ szeroko, w kategoriach procesu, w przeciwienstwie do
D. Kahneman’a [12], ktéry postrzega intuicj¢ gtdwnie jako wynik — mysli, badz
jako wnioski. Z kolei D.G. Myers [21] czy E. Policastro [24] wyraznie akcentuja
atrybutowy charakter intuicji. W odpowiedzi na duza réznorodnos$¢ definicji
(ktérych przeglad nie zostal tutaj zamieszczony ze wzgledu na ograniczenia
edytorskie) brak porozumienia w kontekScie wylonienia wiodgcego sposobu
postrzegania intuicji, S. Epstein zaproponowal wlasne ujecie tej kategorii,
ktére wydaje si¢ w pelni odzwierciedla¢ jej sens. Wedlug tego autora intuicja
dotyczy wiedzy ukrytej oraz dosSwiadczen decydentoéw, realizowanych wedlug
pod$wiadomych proceséw. Aby jednak zglebi¢ tajniki intuicji autor propo-
nuje dokona¢ poréwnania pomiedzy intuicjg 1 racjonalnym mysleniem
w nastepujacych ujeciach: dziatanie w oparciu o do$wiadczenie vs. dziatanie
w oparciu o §wiadome rozumowanie, emocje vs. logika, hedonizm vs. ascetyzm,
minimalne wykorzystanie zasob6éw poznawczych vs. kognitywne zasoby,
niewerbalno§¢ systemu, kodowana w metaforach, scenariuszach i obrazach
vs. system werbalny, kodowany w symbolach, stowach i liczbach [8, s. 299].

Jak juz wspomniano, istotg intuicji jest irracjonalnos¢, a jej przejawy nie sa
zaréwno zwigzane z analitycznym rozwazaniem faktéw, jak i racjonalng oceng
potencjalnych skutkéw podejmowanych decyzji. Decyzje o charakterze
intuicyjnym s3 podejmowane szybko i spontanicznie, z wykluczeniem
szczeg6towe] analizy dostgpnych informacji. Cechy decyzji intuicyjnych
swiadcza o ich szczegblnej przydatnosci dla organizacji, ktére dzialaja
w warunkach wysokiej niepewnosci 1 ryzyka. Szczegdlnego znaczenia nabieraja
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umiejetnosci radzenia sobie z twoérczymi problemami, poniewaz domeng
pracownikéw staje si¢ nie $wiadomos¢, a pod§wiadomos¢, nie analiza, lecz
synteza, i nie logiczne myslenie, lecz wtasnie intuicja [3, s. 136-137; 29, s. 91].
Intuicja jest zatem jednym z komponentéw kreatywnosci [2, s. 453] — najbardziej
pozadanym atrybutem wspétczesnych organizacji.

Co powoduje, ze zagadnienia kreatywnosci, spopularyzowane przez
E. de Bono, T. Proctora, W.J Gordona, czy A. Osborna, staja si¢ szczegllne
w obszarze nauk o zarzadzaniu? Odpowiedz na to pytanie trafnie ujat J. March
[19]: ,,Organizacje napotykaja wielka liczbe probleméw niemal réwnorzg¢dnej
wagi, znajduja jednak niewiele rozwigzah. Dlatego tez szansa na znalezienie
rozwigzania specyficznego problemu jest nikta” [za: 26, s. 24]. Okazuje si¢, ze
takie jej cechy jak gietkos¢, ptynnos¢ i oryginalno$¢ stanowia podstawe
innowacyjnego myslenia, ktére staje si¢ kluczowa kompetencja XXI wieku.

Pomijajac schumpeterowskie i druckerowskie podejscie do innowacji
(chociazby z racji do$¢ szerokiego ich omdéwienia w literaturze przedmiotu),
nalezatoby zwré6ci¢ uwage na nowe postrzeganie innowacji 1 innowacyjnosci,
bowiem coraz czeSciej pojawiajace si¢ [5; 15] podejScie otwarte, rozpoczyna
nowg er¢ w rozumieniu, pozyskiwaniu i aplikacji innowacji (tabela 1).

Tabela 1. Innowacja otwarta a zamknigta — r6znice i wynikajace z nich korzySci

Innowacja zamknieta

Innowacja otwarta

W strukturze organizacyjnej funkcjonuja
najlepsi specjalisci, czego konsekwencja
jest tatwy i szybki dostgp do wiedzy, ale
tez wysokie koszty.

Uwaga jest skoncentrowana na tworzeniu
interaktywnych relacji z otoczeniem.

W ten sposéb staje si¢ mozliwe obnizenie
kosztéw oraz dostgp do bazy ekspertow.

Zrédiem nowatorskich pomystow jest
wnetrze firmy.

Zrédiem pomystow staje si¢ otoczenie
organizacji.

Konkurencja o sumie zerowej, wynikajaca
7 pierwszenstwa wprowadzania innowacji
na rynek.

Bycie pierwszym nabiera marginalnego
znaczenia, szczeg6lnie w $wietle korzysci
jakie mozna generowac dzigki nowemu
modelowi biznesowemu.

Prawdopodobienstwo wygranej ro$nie
proporcjonalnie do liczby nowych
pomystow.

Zaréwno pomysty wewnetrzne, jak i
zewnetrzne stanowig podstawe wygranej
na rynku.

Proces przekazywania informacji na rynek
jest hamowany, tak by konkurencyjne
przedsigbiorstwa nie wykorzystaty ich

w swoich procesach innowacyjnych.

Transfer wiedzy na zewnatrz i z zewnatrz
umozliwia korzystanie z nowatorskich
rozwigzan — wigcej nowych rozwigzan
strukturalnych, w tym sieciowych.

Zrédto: [18, s. 56, za: 4, s. xxvi].

Model innowacji otwartych zaktada, iz gtéwnym zrédlem nowatorskich
pomystéw firmy staje si¢ jej otoczenie. Za tworce tego podejScia uznawany jest
H. Chesbrough, cho¢ juz duzo wczesniej W.M. Cohen i D.A. Levinthal zwrdcili
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uwage na wiedz¢ pochodzaca z zewnatrz organizacji, jako krytyczny sktadnik
innowacyjnego rozwoju [6, s. 18; za: 15, s. 131]. H. Chesbrough podkresla, iz
innowacje¢ otwarta mozna rozumie¢, jako antytez¢ tradycyjnej, wertykalnej
integracji, rozumianej jako innowacja zamkni¢ta. Ten nowy model innowacji
podkresla interaktywny charakter procesu innowacji, a giéwnymi Zzrédtami
inspiracji staja si¢ wiodacy uzytkownicy i dostawcy [15, s. 132], czy partnerzy
i lokalne spotecznosci [5, s. 20]. W tym znaczeniu innowatorzy raczej nie
dziatajag w pojedynke, na polu swojej organizacji, lecz koncentruja si¢ na pracy
zespotowej, aktywnie wykorzystujac okazje, ktérych zrédiem jest przede
wszystkim otoczenie i na tej podstawie budujg swoja unikatowos¢ i oryginalnosc¢.
Autor koncepcji wskazujac jej ograniczenia, podkresla, iz najwazniejszg kwestig
staje si¢ konieczno$¢ zwigkszenia uwagi ze strony organizacji na elementy
otoczenia (w tym réwniez zmiana celéw systemu wczesnego ostrzegania [szerzej
na ten temat m.in. w: 31, 32]) wymagajaca wickszych nakladéw energii, czasu
1 zaangazowania [35, s. 20, 25-26].

Podsumowujac, burzliwos¢ otoczenia i jego niepewnos¢ stanowig fakt.
W takich warunkach nie zawsze jest mozliwe podejmowanie decyzji w oparciu
0 narzg¢dzia analityczne. Heurystyka ponownie §wiegci triumfy, wraz z wpisang
w niej intuicja, ktéra sprawdza si¢ wtedy, kiedy decyzje nalezy podjacé
natychmiast, nie majac pelnego zestawu danych (w réznych konfiguracjach,
zar6wno w postaci niepewnosci, jak ryzyka). Miekkie podejscie do probleméw
organizacyjnych skutkuje zmiang sposobu postrzegania innowacji, na rzecz
otwartych zalezno$ci organizacji i1 otoczenia. W centrum uwagi przede
wszystkim pozostaje cztowiek i jego zachowania.

3. Behawioryzm w zarzadzaniu

Studia literatury przedmiotu sktaniajg do wysunigcia apriorycznego
wniosku, iz podstawowym podmiotem nauk ekonomicznych sensu largo (jako
dziedziny naukowej) jest cztowiek i jego zachowania. J. Polowczyk podkresla, ze
cztowiek jest tworcg ekonosfery, globalnego systemu gospodarczego
sktadajacego si¢ z miliardéw ludzi i organizacji, ktére pomnazajg osiggni¢cia
ziemskiej cywilizacji [25, s. 48]. Zatem ludzkie zachowanie nie tylko jest
trzonem teorii ekonomii [1, s. 115], ale i zarzadzania jako dyscypliny naukowe;j.

Interdyscyplinarny charakter nauk o zarzadzaniu jest oczywisty, a ich
psychologiczne konotacje wida¢ wyraznie w badaniach 1 teoriach
behawiorystow, zwlaszcza tych, ktérzy sktaniajg si¢ ku teoriom deskryptywnym,
opisujacym rzeczywiste wybory, a nie normatywnej charakterystyki hipote-
tycznych wyboréw racjonalnych. Psychologiczne watki pojawiaja si¢
w zatozeniach szkét zarzadzania z rézng intensywnoscig. Zanim narodzita si¢
teoria organizacji i zarzadzania natura ludzka i zasady wspoizycia ludzi
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stanowity wazny aspekt ekonomiczny, czego przyktadem jest dzieto A. Smitha
z 1759 roku, zatytutowane Teoria uczu¢ moralnych.

Pierwsze teoretyczne prace w zakresie nauk zarzadzania powstaly na
przetomie XIX 1 XX wieku i zawdzieczamy je grupie autor6w okreslanych
mianem klasycznej szkoty w zarzadzaniu. Klasyczne spojrzenie wskazato
kluczowe procesy, funkcje i umiejetnosci kierownicze, ktére i dzi$ sg uznawane
za istotne. Skoncentrowato uwage na zarzadzaniu jako przedmiocie badan
naukowych. Mialo jednak pewne ograniczenia, bowiem byto bardziej wiasciwe
dla stabilnych i prostych organizacji, niz dla organizacji wspdiczesnych,
dynamicznych i zlozonych. Zbyt czgsto zalecato uniwersalne procedury,
nieodpowiednie w konkretnych sytuacjach. Ograniczenie tego podejsScia stanowi
réwniez stabo$¢ roli jednostki w organizacji. Role¢ te¢ w petniejszy sposéb ujmuje
podejscie podmiotowe, behawioralne. Czlowiek jest tu traktowany jako
réwnoprawny skladnik organizacji, uwaza si¢ go za najwazniejszy, jedyny
tworczy sktadnik, a przedmiotem zainteresowan stajg si¢ potrzeby, pragnienia
i zachowania ludzi w organizacji. Wtasnie kierunek stosunkéw miedzyludzkich
zapoczatkowal wykorzystywanie w naukach zarzgdzania dorobku socjologii
i psychologii. Jest on oparty na dominujacej roli cztowieka w organizacji.
Zaréwno w nurcie socjologicznym, jak i psychologicznym (odtamach kierunku
stosunkéw mig¢dzyludzkich), obraz organizacji przedstawia si¢ odmiennie, niz
jego wczesniejsza strukturalna wizja ze szkoty klasycznej. Na znaczeniu nabiera
wspllne podejmowanie decyzji, partycypacja 1 praca zespotowa. Nurt
psychologiczny zaklada nawet pelng autonomi¢ cztowieka, ktéry kieruje sig
w dziataniu potrzebami ego wynikajacymi z osobowosci i wartosci, ktére wyznaje.
Motywy cztowieka sg zatem indywidualne i zmienne w zaleznosci od sytuacji.

Jak widaé, o ile na poczatku XX wieku mato popularne (bo i mato
wymierne) byly psychologiczne ujecia w zarzadzaniu, o tyle szkota stosunkéw
miedzyludzkich jest juz przejawem petnej obfitosci metod i1 koncepcji
zarzadzania wykorzystujacych wiedz¢ psychologiczng i socjologiczng. Pomimo
niewatpliwych zalet tego kierunku, wiele koncepcji behawioralnych nie zostato
jednak w ogdle wprowadzonych w zycie ze wzgledu na niechg¢é, brak
zrozumienia, czy brak akceptacji menedzeréw. Takze zatozenia kierunku
stosunkéw miedzyludzkich majg swoje ograniczenia — sprzyjaja bowiem
unikaniu niepewnos$ci, malemu poczuciu ryzyka i nastawieniu na stabilizacje, co
nadal nie jest pozadane z punktu widzenia dynamicznego rozwoju
przedsigbiorstw. Z pewnoscia jednak behawioryzm na dobre zagoscit w naukach
o zarzadzaniu i o ile znowu jest go ,,mniej” w nurcie systemowym, to staje si¢
bardziej wyrazisty w szkole sytuacyjne;j.

W pdzniejszym okresie wyraznymi zwolennikami metod deskryptywnych sa
oczywiscie przedstawiciele nowej fali w zarzadzaniu, na czele z T.J. Petersem
i R.H. Watermanem [22], ktérzy sprzeciwiajg si¢ naukowemu zarzgdzaniu
i zachecaja do studiowania przypadkéw. Podczas gdy systemowe podejscie
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widoczne w metodach i technikach zarzadzania lat 60. i 70. opiera si¢ gtdwnie na
teorii oraz ,,zarzadzaniu akademickim”, lata 80. przynosza zwrot w kierunku
obserwacji 1 analizy tych rozwigzan, ktére sprawdzajg si¢ w praktyce.
Wspomniani autorzy fascynujg si¢ doswiadczeniami firm osiggajacych najlepsze
rezultaty i doceniajag wybitne jednostki, przywddcéw, ktérzy mieli indywidualne
podejscie do kierowanych przez siebie organizacji. Wsréd nich warto wymieni¢
Billa Hewletta i Dave’a Packarda, Raya Kroca, Steve’a Jobsa i Steve’a
Wozniaka. Podejscie indywidualne, jednostkowe, wyjatkowe — wyraznie widaé
tutaj watek psychologiczny, a zatem i behawioralne podejscie do problemu.

Propagatorzy ,,nowej fali” zwracaja jednak uwagg na to, ze w ,,doskonatych”
organizacjach liczg si¢ nie tylko jednostki na szczycie, ale takze indywidualnosci
na nizszych szczeblach. Niepowtarzalne jednostki i zespoly przesadzaja dzis
o sukcesie firm. Zdaniem jednego z dyrektoréw National Semiconductor:
,Ludzie z dyplomami zarzadzania takich uczelni, jak Harvard czy Stanford,
utrzymuja si¢ mniej wigcej siedem miesiecy. Oni nie potrafia radzi¢ sobie
z niepewnoscig” [22, s. 35]. Zatem liczy si¢ innowacyjnos¢ (ktéra wynika
z kreatywnosci) — twérczy umyst i realizacja pomystéw. Nowa fala to wyrazny
atak na racjonalny model zarzadzania, ktéremu zarzuca si¢ pomijanie ludzi.

4. W kierunku ewolucyjnej koncepcji strategii

Psychologiczne podstawy zarzgdzania nie tylko dotykaja r6zne szkoty mniej
lub Scislej ze soba powigzane. Behawioryzm pojawia si¢ rowniez w odniesieniu
do konkretnych rozwigzan strategicznych. Pojawia si¢ nawet okreSlenie strategii
behawioralnych odzwierciedlajagcych wzorce zachowan organizacji, a raczej
zachowan menedzeréw [14, s. 54]. Oczywiscie trudno tu znéw o jakie$
uporzgdkowanie, co wydaje si¢ raczej zrozumiate wobec faktu, ze strategia jest
dzietem cztowieka, ktérego deterministyczna natura jest raczej watpliwa.

Rozwazania na tym etapie warto rozpocza¢ jednak od klasycznego podziatu
podejs¢ do strategii. I tak z jednej strony owej dychotomii mamy planistyczna
koncepcje strategii, ktéra zaktada, ze organizacje formutujac plany strategiczne
moga 1 powinny ksztaltowa¢ swoja przyszios¢ w sposéb racjonalny
i uporzadkowany. Zgodnie z tym podejsciem formutowanie strategii jest zatem
formalnym procesem szeroko wykorzystujagcym skomplikowane procedury
1 instrumenty planistyczne (prognostyczne). Z drugiej strony H. Mintzberg,
E. Wrapp czy J.B. Quinn przedstawiaja ewolucyjng koncepcj¢ strategii,
twierdzac, ze w tak zlozonym i turbulentnym otoczeniu formutowanie
precyzyjnych, dlugookresowych planéw nie ma wigkszego sensu. W tym
rozumieniu strategia ,,wykluwa si¢” w trakcie dziatalnosci rynkowej firmy i nie
da si¢ jej okres$li¢ a priori w postaci formalnego planu zawierajacego zadania do
realizacji. Taki proces nazywamy strategig inkrementalng, wylaniajaca si¢
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i w wielu przypadkach jest ona nawet pozbawiona gtebszych refleksji. Podejscie
ewolucyjne jest czesto (w pewnym uproszczeniu) klasyfikowane w jednym
ujeciu z podejsciem behawioralnym [patrz: 14, s. 16-17].

Pomijajac tradycyjne dychotomiczne podziaty strategii, ktére moglyby
stanowi¢ punkt odniesienia do poszukiwan watkéw behawioralnych, warto
w tym miejscu skoncentrowac si¢ na wspoétczesnych ujeciach strategii (chociazby
ze wzgledu na wyjatkowa ich atrakcyjno$¢ w warunkach turbulencji i koniecznej
elastycznosci, a wigc 1 innowacyjnosci [patrz: 28, s. 265-273; 30, s. 237-246]).

G. Hamel i B. Breen we wstegpie do swojego dzieta Zarzgdzanie jutra. Jakie
jest twoje miejsce w przysztosci? bezposrednio podkreslaja koniecznosé
dopasowania wspotczesnych organizacji do nieciaglych warunkéw otoczenia.
Autorzy méwia wprost: ,,Zarzadzanie jest przestarzate. Jest jak silnik spalinowy,
ktérego technologia przestala si¢ rozwija¢. I bardzo niedobrze, ze tak si¢ stato.
Dlaczego? Poniewaz zarzadzanie — zdolno$¢ kierowania zasobami, wytyczania
planéw, programowania pracy i mobilizacji wysitku — ma szczegdlne znaczenie
dla osiggnigcia ludzkich celéw. Jesli nie jest efektywne, jak mogtoby lub
powinno by¢, tracimy wszyscy” [10, s. 9]. Odpowiedzig ze strony nauki s3 nowe
koncepcje w obszarze zarzadzania, ktérych celem jest u$wiadomienie
wspoétczesnym organizacjom istnienia nowych strategii zarzadzania. Mowa tu
chociazby o szkole opcji realnych, szkole prostych regut, czy strategii bigkitnego
oceanu. Fundamentem kazdej z tych nowych koncepcji jest kreatywno$¢ i jej
wymiary: a) irracjonalny, w postaci intuicji i b) praktyczny w postaci innowacji.

Szkota prostych regut wykorzystuje w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej umiejetnosci korzystania z przelotnych szans, dzigki uzyciu
prostych regul, powstaltych w wyniku logicznego myslenia i dzialania kadry
kierowniczej. Innowacyjno§¢ powstatej w ten sposob strategii opiera si¢ na
pieciu réznych regulach (wykonawczych, granicznych, hierarchizujacych,
czasowych 1 rezygnacji z dzialania) [szerzej opisane w: 7]. W kanonach tej
szkoty mozna takze umiejscowi¢ koncepcje biekitnego oceanu autorstwa W.Ch.
Kim’a oraz R. Mauborgne, ktérej kamieniem wegielnym sg tzw. innowacje
wartoS$ci, polegajace na tworzeniu nowych wartosci zaréwno dla firmy, jak i jej
nabywcow [13, s. 16]. Cho¢ wydaje si¢, iz jest to kolejne dziatanie jedynie
opdzniajace imitacje przez uczestnikow gry rynkowej, do momentu przejecia
wygenerowanych, nowych warto$ci, przez potencjalnych konkurentéw ([33,
s. 85], to nadal wykorzystuje innowacje oraz kreatywno$¢ swoich pracownikow.

Oprzyrzadowana analitycznie szkota opcji realnych pozornie kidci sie ze
stwierdzeniem imperatywu intuicji, kreatywnosci i heurystyki. Nieustannie
kojarzona ze skomplikowanym aparatem matematycznym, problemami z wyceng
przysztych przeptywéw pienigznych czy brakiem kompletnych danych
wejsciowych [20, s. 98], w rzeczywistosci doskonale wpisuje si¢ we wspotczesny
aksjomat nieciggtosci [9]. Dopiero dzigki analizie pewnych mozliwych trajektorii
decyzyjnych, przeprowadzanej w czasie rzeczywistym, i wyborze jedne;j,
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najbardziej korzystnej drogi, mozliwe staje si¢ przeciwdzialanie niepewnosci
i wzrost elastyczno$ci. Do$¢ czegsto pomijanym w literaturze tematu jest fakt, iz
podejscie to moze by¢ stosowane nie tylko w postaci analitycznej, ale jako:
proces organizacyjny, w ktérym opcje rozumiane sg jako cze$¢ wigkszego
procesu o charakterze strategicznym, oraz jezyk stuzacy Kkonstruktywnej
komunikacji w rozwigzywaniu probleméw decyzyjnych [34, s. 10].

Zmienno$¢ otoczenia generuje zmienno$S¢ wspolczesnych organizacji.
A moze na odwrét (zwlaszcza w kontekscie dwukierunkowo$ci wpltywow
P. Sengego)? Jedno mozna przyja¢ za pewnik. Zmienia si¢ zar6wno sama
strategia, jak i proces jej przygotowania, ale czitowiek nadal pozostaje na
najwazniejszym miejscu w organizacji. Czy zatem nalezy postawi¢ pytanie
0 wysokos¢ rangi nurtu behawioralnego w naukach o zarzadzaniu? Wydaje sig,
ze nie ma takiej potrzeby. Fakt jest faktem i nalezy go bezspornie zaakceptowac.

5. Podsumowanie

Ujeciu behawioralnemu w zarzadzaniu nie da si¢ nada¢ granic, czy ram —
jest to raczej niespdjny zbidr teorii, ktére pojawiaja si¢ z r6zng intensywnoscia,
przenikajgc rézne paradygmaty zarzadzania oraz zamierzenia strategiczne. Na
behawioryzm mozna oczywiscie spojrze¢ jeszcze szerzej, nie tylko z punktu
widzenia czerpania z wiedzy psychologicznej, ale nie jest to celem tego
opracowania. Pewnym jest jednak fakt, Zze dotyka on nauke¢ i1 praktyke
zarzadzania i niezaprzeczalnie neguje tradycyjne myS$lenie, utarte schematy
i $cisla racjonalno$¢ dziatania.

Konsekwencja nowego spojrzenia na zarzadzanie jest wzrost waznosci
takich kategorii, jak intuicja, kreatywno$¢ i innowacje. To sa wilasnie
czynniki, ktére napedzaja wspoiczesny $wiat biznesu. Poczawszy od ujecia
J.A. Schumpetera, innowacje nadal ewoluuja i1 zmieniaja swoja forme
i mozliwosci wdrozeniowe. Innowacje nie sa mozliwe bez mi¢ckkiego czynnika
w zarzadzaniu, jakim jest czlowiek i jego cechy. Stanowig najwazniejszy
fenomen XXI wieku, a zaskakujace jest to, ze ich dotychczasowy zbidr
w naukach o zarzadzaniu nie jest zbiorem zamkni¢tym. Ciekawe zatem co
przyniesie przyszto$¢?
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INTUITION IN MANAGEMENT

Summary

This article focuses on presenting the categories that determine the success

of modern organizations. On the basis of theoretical considerations, these factors
were classified as creativity and innovation. It seems that the logical procedure in
planning school, gives way to simple intuitive rules, and real options (these can
also take the form of management philosophy, despite its original, analytical
nature). In addition, the article highlights the importance of behavioral elements,
giving them an important priority today.





