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ASPEKT ZARZADZANIA WIEDZA

Streszczenie: W niniejszym artykule przedstawiono definicjg intuicji jako zjawiska psy-
chologicznego. Wskazano w nim przyczyny, ktore powoduja bagatelizowanie roli intuicji.
Nastepnie przedstawiono zarys japonskiego podejscia do zarzadzania wiedza oraz pojgcia
wiedzy jawnej i ukrytej, przy czym zaprezentowano wiedzg ukryta jako wiedzeg intuicyjna,
trudng do logicznego wyjasnienia. Omowiono roéwniez cztery etapy koncepcji rozwoju
intelektualnego Jeana Piageta, a nast¢pnie uzupetniono je etapem postformalnym, nieogra-
niczonym do logicznego myslenia. Ukazano relacje pomigedzy madro$cia jako najwyzszym
poziomem piramidy wiedzy a intuicja. Zaprezentowano intuicj¢ jako pozadane zjawisko
w podejmowaniu decyzji w zarzadzaniu, wskazujac zalety intuicyjnych decyzji w przy-
padku niewystarczajacej ilosci informacji. Pordwnano decyzje intuicyjne i decyzje oparte
na racjonalnej analizie z uwzglednieniem komplementarno$ci obu podej$é. Wskazano
ograniczenia i niebezpieczenstwa polegania wylacznie na intuicji w trakcie podejmowania
decyzji w zarzadzaniu. Celem artykutu jest zwrocenie uwagi na rolg intuicji w zarzadzaniu,
traktowanej jako specyficzny sposob myslenia majacy swoje zalety i wady.

Stowa kluczowe: intuicja, zarzadzanie wiedza, madro$é, logiczne myslenie.

JEL Classification: A13, Z13.

Wprowadzenie

Intuicja 1 wiedza bardzo sa czg¢sto traktowane jako terminy przeciwstawne,
bedace wobec siebie w opozycji. Zarzadzanie wiedza jest dyscypling majaca
swoje miejsce w nauce o zarzadzaniu. Termin ,,intuicja” jest kojarzony z czyms,
co jest nieracjonalne, mistyczne, co ociera si¢ o przesad. Wydaje si¢ wige, ze te
pojecia sa sprzeczne i nie powinno si¢ szuka¢ pomigdzy nimi punktow stycz-
nych. Wbrew pozorom nie ma sprzecznosci pomigdzy tymi pojgciami. Intuicja
nie jest czym$ przeciwstawnym racjonalnemu mys$leniu, a przez to nie jest
czyms$ przeciwnym niz wiedza.
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1. Definiowanie intuicji w psychologii

Termin ,,intuicja” bardzo czgsto jest traktowany jako termin nienaukowy.
Intuicje uznaje si¢ za proces poznawczy nieoparty na zadnych przestankach lub
tez oparty na przeslankach nienaukowych, wrgcz mistyczny. Tak pojmowana
intuicja jest traktowana wysoce podejrzliwie, gdyz takie ujecie nalezy do pogra-
nicza nauki i nie moze by¢ obiektem naukowych dociekan.

Zapomina si¢ jednak, ze jest to jedynie jedno ujecie tego terminu, gdyz
w psychologii poprzez intuicj¢ rozumie si¢ proces poznania, ktéry nastepuje
w sposoOb bezposredni i natychmiastowy, bedacy reakcja na informacje odebrane
i analizowane w sposob nieswiadomy [Reber, Reber, 2005, s. 294-295].

Intuicja jest to wigc dziatalno$¢ poznawcza umystu cztowieka, ktéra prze-
biega odmiennie od przyjetych kanonoéw obiektywnego poznania naukowego,
przy czym jest to dziatalno$¢ poznawcza trudna do zrelacjonowania i odtworze-
nia, nieuswiadomiona (wigkszos¢ autorow zajmujacych si¢ intuicja traktuje ja
jako proces zachodzacy poza swiadomoscia) [Malewska, 2014, s. 19]. Jednocze-
$nie nalezy tu zaznaczy¢, ze intuicja nie jest traktowana jako proces irracjonalny,
ktory przebiega w sposob nielogiczny i jest oderwany od posiadanej przez jed-
nostke ludzka wiedzy oraz informacji naptywajacej do niej z zewnatrz. R6znica
migdzy intuicja a poznaniem uwazanym za w petni racjonalne jest fakt, ze prze-
bieg dziatania proceséw poznawczych okreslanych mianem intuicji nie spetnia
warunku sprawdzalno$ci intersubiektywnej [Bolesta-Kukutka, 2003, s. 238]. Tak
rozumiana intuicja jest przedmiotem badan psychologii, gdyz nauka ta zajmuje
si¢ rOwniez procesami nie§wiadomymi.

2. Przyczyny deprecjonowania intuicji

Czegsto intuicja jest czym$ deprecjonowanym, gdyz bywa ona przeciwsta-
wiana mysleniu rozumianemu jako $§wiadome przetwarzanie informacji, trakto-
wanemu jako forma dojrzalsza [Potowczyk, 2011, s. 5].

Mimo ze pojgcie nie§wiadomosci jest w psychologii znane i akceptowane,
to znacznie chetniej zaymowano si¢ Swiadomymi procesami mys$lenia, natomiast
nie§wiadome procesy myslenia byly traktowane przez badaczy sceptycznie.
Wprawdzie dopuszczano ich istnienie, lecz traktujac je jako hipoteze alterna-
tywna wobec hipotez dotyczacych §wiadomych proceséw [Dorfman, Shames,
Kihlstrom, 2004, s. 279-280].
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Zastanawiajace jest, ze C.G. Jung zajmujacy si¢ badaniem nieswiadomosci
w swej typologii umiescit intuicjg, przy czym uczynit jg przeciwstawna percepcji
(a nie my$leniu, jak mozna by oczekiwac). Intuicja w jego koncepcji byla nastawie-
niem na poznawanie catosci, postrzeganiem za pomoca nie§wiadomosci. Niestety
bardzo czgsto intuicja nie jest postrzegana jako nie§wiadomy proces myslenia, lecz
jako kierowanie si¢ emocjami, oderwanie od rzeczywistosci i opieranie si¢ na wia-
snych wyobrazeniach. Odczuwanie jest traktowane jako narzgdzie do bezmyslnego
uzasadniania gloszonych pogladéw [Bolesta-Kukutka, 2003, s. 239-240].

Takie ujmowanie intuicji prowadzi do jej deprecjonowania, gdyz opieranie
si¢ wylacznie na emocjach oraz niekonfrontowanych z faktami przekonaniach
jest traktowane jako zachowanie wysoce niedojrzale. W procesach intuicji moz-
na wprawdzie dostrzec element emocji, ale nie oznacza to, ze intuicj¢ mozna
sprowadza¢ do kierowania si¢ emocjami.

Intuicja nie jest bowiem traktowana jako przeciwienstwo logiki, jej zaprzecze-
nie, lecz jest to proces cato$ciowy, sposdb poznawania obejmujacy zarowno mysle-
nie analityczne, jak i stan poczucia zjednoczenia. Moze by¢ ona uzupetnieniem my-
slenia racjonalnego, ale nie jego zaprzeczeniem. MysSlenie intuicyjne jest synteza
wiedzy jednostki i zdobytych przez nig do§wiadczen [Serafin, 2006, s. 102].

3. Pojecia zarzadzania wiedzg

Zarzadzanie wiedza jest dyscyplina znana, niewymagajaca wyjasnien, jed-
nakze warto tutaj odwotac¢ si¢ do tego, czym jest wiedza. Dane, informacja, wie-
dza sa bardzo czgsto traktowane jako synonimy, co jest dopuszczalne w jezyku
potocznym, jednakze nalezy pamigta, ze w zarzadzaniu wiedza kazdy z tych
termindw jest czyms odrgbnym.

Wiedzg mozna zdefiniowaé jako zorganizowany zbior informacji, z zala-
czonymi regutami, ktore stuza do interpretacji tych informacji [Jemielniak,
2008, s. 25]. Zgodnie powyzsza definicja wiedza jest tu traktowana jako co$
bardziej ztozonego niz informacja. Inna definicja przedstawia wiedzg jako ogot
posiadanych umiejetnosci i wiadomos$ci wykorzystywanych przez jednostke do
rozwigzywania problemow [Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 35]. Zastgpujac
w tej definicji stowo ,,wiadomosci” stowem ,,informacja”, dokonuje si¢ podkre-
$lenia nadrz¢dnego statusu wiedzy wobec informacji.

W zarzadzaniu wiedza stworzono tzw. piramid¢ wiedzy, gdzie dane, infor-
macje, wiedza i madro$¢ sa kolejnymi poziomami. Dane, ktére zostana zinter-
pretowane w pewnym okreslonym kontek$cie, zmieniaja si¢ w informacje. Na-
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tomiast informacje, gdy nada im si¢ strukture, staja si¢ wiedza, przy czym nalezy
podkresli¢, ze poprzez strukturg rozumie sig strukturg poznawcza, a nie strukturg
informatyczna [Jemielniak, 2008, s. 25]:

DANE (+ kontekst) => INFORMACJA (+ struktura) => WIEDZA

Pozostaje pytaniem otwartym, czy przeksztalcenie informacji w wiedzg na-
stgpuje zawsze na skutek logicznego i §wiadomego jej przetwarzania. Nadanie
informacji struktury nie musi by¢ koniecznie procesem $wiadomym, moze row-
niez nastapi¢ w trakcie intuicyjnego aktu, wymykajacego si¢ logice, a osoba
do$wiadczajaca go nie zawsze potrafi go wyjasnic.

W zarzadzaniu wiedza powszechnie znane jest podejscie japonskie, ktorego au-
torzy Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi ukazuja rozréznienie pomigdzy wiedza
jawna a wiedza cicha. Wiedza jawna jest czyms, co tatwo mozna przekaza¢ w sto-
wach, z kolei wiedza cicha jest czyms, co wymyka si¢ werbalizacji. Nie oznacza to
wecale, ze wiedza cicha jest czym$ gorszym. Jest natomiast trudna do przekazania,
czesto jej przekazanie wymaga bardzo duzego wysitku [Nonaka, Takeuchi, 2000,
s. 25-26]. Widza cicha to do$wiadczenie 1 umiejgtnosci pracownikow. Wiedza ta ma
charakter intuicyjny i zindywidualizowany. Tymczasem wiedza jawna jest wiedza
wynikajaca z racjonalnego rozumowania [Piotrowska, 2012, s. 88].

Przyczyna tendencji do deprecjonowania wiedzy, ktorej nie mozna logicz-
nie wyjasnic, jest fakt, ze w mysli naukowej odwolywano si¢ do logiki jako pod-
stawy wyciagania wnioskéw. Uwazano za niezbedne odcigcie si¢ od wszelkich
podejs¢ irracjonalnych opartych na niepotwierdzonych twierdzeniach. Uwazano,
ze jesli nie mozna wytlumaczy¢ procesu poznania, odwotujac si¢ do logicznego
mys$lenia, to jest on czyms irracjonalnym, niezaslugujacym na uznanie. Intuicja
padia ofiara takiego podejscia, gdyz doswiadczajacy intuicyjnego ol$nienia nie
potrafi wythumaczy¢, jak do niego doszedt, gdyz proces ten byl nieSwiadomy.

4. Koncepcja rozwoju poznawczego J. Piageta

Przyktadem podejscia redukujacego poznanie wytacznie do procesow $wia-
domych, opartych na logice, jest klasyczna koncepcja rozwoju poznawczego
Jeana Piageta, czolowego przedstawiciela psychologii rozwojowej. Podzielit on
rozw0j intelektualny cztowieka na cztery stadia:

— stadium inteligencji sensoryczno-motorycznej,
— stadium inteligencji przedoperacyjnej,

— stadium operacji konkretnych,

— stadium operacji formalnych.
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Czwarte stadium bylo dla J. Piageta ukoronowaniem rozwoju, w nim czto-
wiek byl w stanie operowac abstrakcyjnymi pojgciami, opierajac si¢ na logicz-
nym mysleniu. Znamienne jest w tej koncepcji to, iz jej autor zaktadat osiagnig-
cie tego stadium przez kazdego normalnie rozwijajacego si¢ czlowieka, w czym
wida¢ pewna gloryfikacjg logicznego myslenia.

Kontynuatorzy badan w dziedzinie psychologii rozwojowej uznali, iz
J. Piaget mimo wielkich osiagnie¢ popetniat btedy. Podwazyli fakt powszechne-
go osiagania stadium operacji formalnych. Ponadto uznali, iz na tym stadium
rozwoj cztowieka si¢ nie konczy. Do modelu J. Piageta dodali piate stadium
nazwane stadium my$lenia postformalnego. Stwierdzono bowiem, ze ludzie po
okresie adolescencji, w ktorej zdaniem J. Piageta mieli osiaga¢ poziom operacji
formalnych, stosuja inne sposoby myslenia, takie, ktore przez J. Piageta bylyby
kwalifikowane jako pozalogiczne [Trempata, 2008, s. 24, 29].

J. Piaget i jego zwolennicy uwazali racjonalne sposoby myslenia za ideat
zapewniajacy jednostce najbardziej efektywna adaptacje do sytuacji. Natomiast
zwolennicy podej$cia zakladajacego, ze operacje logiczne nie sa ukoronowa-
niem rozwoju, lecz stadium postformalne, zwrocili uwage na fakt, iz w wielu
sytuacjach operacje logiczne nie zawsze pozawalaja podejmowac najlepsze de-
cyzje. Jednostka musi sobie radzi¢ w sytuacjach dalekich od idealu, gdzie
otrzymuje wszelkie niezbgdne przestanki, na podstawie ktorych mozna wyciagac¢
logiczne niepodwazalne wnioski. Bardzo czgsto dane sa niepelne, a czgsto
sprzeczne [Trempatla, 2008, s. 29].

Odwotujac si¢ do powyzszych rozwazan dotyczacych kwestii poznaw-
czych, mozna uznac, ze nie zawsze tworzenie nowej wiedzy musi by¢ procesem
logicznym i $wiadomym. Wracajac do wspomnianej wyzej piramidy wiedzy,
nalezatoby si¢ tu odnie$¢ to jej najwyzszego poziomu — madrosci. Jest on czgsto
wymieniany, jednakze jego zdefiniowanie bywa trudne. Czg$¢ autorow uwaza
madro$¢ za umiejetnos¢ wiasciwego wykorzystywania wiedzy. Jest ona tez defi-
niowana jako umiej¢tnos¢ tworzenia nietypowych rozwigzan problemow, wy-
ciagania nieszablonowych wnioskéw. Uwaza si¢, ze madros¢ w stopniu znacznie
wigkszym niz wiedza stwarza swdj wlasny kontekst [Morawski, 2006, s. 19]

Powyzsze rozwazania dotyczace madrosci zostaty tu podane nie bez przy-
czyny. Niektorzy autorzy tacza poziom madrosci z intuicja, jak D.J. Skyrme,
ktory stwierdza, ze wiedza wraz intuicja tworzy madro$¢. W takim podejsciu
mozna przyjac, ze procesy tworzenia wiedzy sa traktowane jako $wiadome
i logiczne, natomiast intuicyjne ol$nienie jest czym$ nadrzednym tworzacym
nowa jako$¢. Natomiast A. Brooking traktuje wiedz¢ i intuicjg rozdzielnie, uwa-
zajac, ze zrozumienie jest efektem posiadania przez jednostke wiedzy lub
tez/oraz intuicji [Mikula, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002, s. 71].
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Niezaleznie jednak, czy wiedza i intuicja sa rownoleglymi procesami, czy
tez tozsamymi, czy intuicja pojawia si¢ dopiero na poziomie madrosci, jest ona
waznym elementem stuzacym podejmowaniu decyzji.

5. Intuicyjne podejmowanie decyzji

Procesy zarzadzania stawiaja na kwestie pragmatyczne. Menedzer pode;j-
mujacy decyzje musi by¢ skuteczny. Jego skutecznos$¢ to podejmowanie wiasci-
wych decyzji. Nie powinno wigc dziwi¢, ze zdolno$ci poznawcze sa wymieniane
wsrod czynnikéw decydujacych o sukcesie menedzera [Schultz, Schultz, 2002,
s. 263]. Bardzo czgsto decyzje te sa podejmowane w warunkach trudnych — mu-
sza by¢ podjete szybko, na podstawie ograniczonej ilosci informacji bardzo cze-
sto sprzecznych. Ideatem bytaby analiza licznych informacji, jednakze nie zaw-
sze jest to mozliwe [Myers, 2004, s. 33].

Informacje czgsto sa niedostateczne, a zebranie ich wigkszej ilosci moze
oznaczac strat¢ czasu. Bardzo czgsto zebranie informacji jest wprawdzie mozli-
we, jednakze czas potrzebny na ich zebranie oznacza ich dezaktualizacjg. Ponad-
to nalezy pamigta¢, ze rutynowa analiza oznacza podejmowanie rutynowych
decyzji. Wspdlczesni menedzerowie, szczegdlnie ci reprezentujacy najwyzszy
szczebel zarzadzania, musza rozwiazywac problemy w sposob nieszablonowy
1 innowacyjny. Ich rzeczywistos¢ jest zaskakujaca i niejednoznaczna, a przez to
nie sprawdzaja si¢ w niej szablonowe rozwigzania.

Racjonalne myslenie charakteryzuje si¢ opdznieniem w czasie, ktore jest
konieczne do opracowania materialu w sposob logicznie poprawny, poza tym
zwraca ono uwage na szczegoty, co nie sprzyja generalizacji [Laszczak, 2011,
s. 84]. Osoby intuicyjne podejmuja decyzje szybko, czgsto pod wplywem emo-
cji. Natomiast osoby podejmujace decyzje racjonalnie unikaja spontanicznosci,
preferuja unikanie ryzyka i dzialania rutynowe [Piotrowska, 2012, s. 90].

Osoby podejmujace decyzje intuicyjne sa zainteresowane catoscia sytuacji,
w przeciwienstwie do 0sob podejmujacych decyzje racjonalnie, ktore interesuja
si¢ szczegOlami. Racjonalna analiza skupiajaca si¢ na szczegolach jest dobra do
rozwigzywania poszczeg6lnych jednostkowych problemow. Zaleta intuicyjnego
podejmowania decyzji jest caloSciowe, syntetyczne ujmowanie problemow,
szybkie podejmowanie decyzji, innowacyjne nickonwencjonalne rozwiazywanie
problemoéw [Bolesta-Kukutka, 2003, s. 212].

Co ciekawe, im wyzej w hierarchii organizacji jest osoba podejmujaca de-
cyzj¢ 1 im czg$ciej napotyka ona nietypowe problemy do rozwiazania, tym czg-
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$ciej korzysta z intuicji [Laszczak, 2011, s. 88]. Menedzerowie najwyzszego
szczebla maja catoSciowa orientacjg i bardzo czgsto odwotuja si¢ nie tylko do
racjonalnej analizy, ale rowniez do intuicji [Serafin, 2006, s. 107].

Czgsto menedzerowie, ktorzy na nizszych szczeblach rozwiazywali dobrze
napotykane problemy, awansujac, staja si¢ bezradni, gdyz nowe problemy nie
moga by¢ rozwiazane tylko za pomoca racjonalnej analizy. Problemy napotyka-
ne na nizszych szczeblach czgsciej sa problemami, ktére mozna rozwigzac¢ za
pomoca racjonalnej analizy. My$lenie intuicyjne jest czym$, czego cztowiek
podejmujacy decyzje si¢ uczy, poczatkowo korzystajac wytacznie z racjonalnego
myslenia, potem bez rezygnacji z tego sposobu pojawia si¢ intuicyjne przetwa-
rzanie informacji [Laszczak, 2011, s. 88].

Nie tylko miejsce w hierarchii roznicuje patrzenie na stosowanie intuicji, ale
réwniez podej$cie do zarzadzania. W badaniach przeprowadzonych przez Mirosta-
wa Laszczaka az 52% respondentow opowiedziato si¢ za wykorzystaniem intuicji
w zarzadzaniu, byty to osoby traktujace zarzadzanie jako pewna sztuke. Osoby trak-
tujace zarzadzanie jako rzemiosto, czyli rutynowo, opowiedzialy si¢ za unikaniem
tego, czego nie mozna racjonalnie przeanalizowac [Laszczak, 2010, s. 188]. Nota-
bene nie oznacza to, iz podejscie stawiajace na rutyng jest podejsciem gorszym, lecz
7e jego przedstawiciele maja inny stosunek do intuicji.

Docenianie intuicji nie moze oznacza¢ odrzucenia racjonalnego myslenia
1 wnikliwej analizy. Jak juz napisano wyzej, racjonalne myslenie i intuicja nie sa
ze soba sprzeczne, a przez to powinny by¢ wykorzystywane tak, aby sig¢ wspie-
raty [Serafin, 2006, s. 110]. MenedzZerowie nie moga si¢ opiera¢ w podejmowa-
niu decyzji wylacznie na intuicji i wyczuciu, konieczna jest rowniez wiedza
i wyobraznia [Penc, 1998, s. 108].

Czgsto sami zainteresowani nie rozumieja mechanizmu intuicyjnego myslenia,
rozgraniczajac intuicj¢ i doswiadczenie [Laszczak 2011, s. 89]. Jest to btad, ponie-
waz intuicja zalezy od do$wiadczenia, jest umiejetnoscia nie§wiadomego przetwa-
rzania zdobytej dzigki doswiadczeniu wiedzy [Laszczak, 2011, s. 89].

Jednoczes$nie nie mozna utozsamia¢ doswiadczenia z intuicja, gdyz intuicja
to nie do§wiadczenie, ale nie§wiadoma analiza doswiadczenia. Osoby opierajace
si¢ tylko na do§wiadczeniu moga dziata¢ rutynowo. Intuicja jest zaprzeczeniem
rutyny, gdyz jest to wyciaganie wnioskow opartych wprawdzie na przetwarzaniu
doswiadczenia, ale wnioskéw oryginalnych i nieszablonowych.

Niebezpieczenstwo podejscia intuicyjnego wynika z faktu, ze zachgca ono do
podejmowania decyzji zupeie nieopartych na procesie analizowania danych. Me-
nedzerowie chetnie kierujacy si¢ intuicja nierzadko odnosza si¢ z niechgcia do anali-
zowania szczegotow oraz dzialan rutynowych [Serafin, 2006, s. 111].
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Bardzo czgsto intuicyjni menedzerowie pomijaja fakty, szczegolnie gdy wnio-
ski, ktore wyniklyby z ich analizy, bylby sprzeczne z ich intuicyjnymi tezami [Ma-
lewska, 2014, s. 21]. Opieranie si¢ wytacznie na intuicji moze oznacza¢ bagatelizo-
wanie faktow, co moze by¢ wysoce niebezpieczne [Serafin, 2006, s. 111].

Menedzer intuicyjny, podejmujac decyzje, moze oceniaé je przez ich skutki.
Bardzo czgsto moze on ulega¢ przekonaniu wlasnej nieomylnosci i skutecznosci
w podejmowaniu dziatan [Laszczak, 2010, s. 93]. Moze si¢ rOwniez zdarzy¢, iz
podejmowane decyzje nie maja wigkszego wptywu na efekty dziatan. Podobnie
jak wielu inwestorow gietdowych, podejmujac decyzje niepoparte rzetelng ana-
liza 1 do§wiadczeniem, uwazato, ze dysponuja mozliwoscia odnoszenia sukce-
sow. Dopiero zmiana sytuacji na gietdzie pokazywata im, ze ich rzekome sukce-
sy byly tak naprawde zastuga korzystnego dla nich trendu powodujacego, ze
wigkszo$¢ ich decyzji przynosito mniejsze lub wigksze zyski. W momencie od-
wrdcenia trendu inwestorzy do§wiadcezyli, ze to, co brali za intuicjg, bylo tylko
podejmowaniem decyzji niepopartych racjonalng analiza.

Podobna moze by¢ sytuacja menedzera, ktorego decyzje sa skuteczne lub
ktory jest pozbawiony informacji zwrotnej o ich skuteczno$ci. Bynajmniej nie
jest negowane znaczenie intuicji, jednakze odwotywanie si¢ jedynie do niej mo-
ze by¢ bardzo niebezpieczne, podobnie jak u menedzerow kierujacych si¢ wy-
lacznie racjonalnymi przestankami, ktorzy ignoruja jej znaczenie, uwazajac, ze
wazne sg jedynie decyzje poparte analiza.

Podsumowanie

Intuicja ciagle jeszcze w potocznym przekonaniu jest traktowana jako co$
dziwnego i nienaukowego. Intuicyjne myslenie moze by¢ przydatne menedze-
rom wysokiego szczebla podejmujacym strategiczne decyzje. Nie powinni oni
lekcewazy¢ 1 deprecjonowaé znaczenia intuicji, jak réwniez nie powinni jej
przeceniaé, czy, co gorsza, myli¢ z innymi procesami.
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A MANAGER’S INTUITION AS A SPECIFIC ASPECT OF KNOWLEDGE
MANAGEMENT

Summary: In this article a definition of intuition as a psychological phenomenon is
presented. It indicates reasons for the role of intuition being underestimated. Further, it
provides an outline of the Japanese approach to knowledge management as well as the
concepts of explicit and hidden knowledge, where the hidden knowledge is presented as
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intuitive knowledge difficult to explain in a logical manner. It also presents the four
stages of Jean Piaget’s concept of intellectual development, which are then supplemen-
ted with a post-formal stage not limited to logical thinking. It shows a relationship be-
tween intuition and wisdom as the highest level of the knowledge pyramid. Intuition is
presented as a phenomenon that is desirable in a managerial decision-making process,
with an indication of advantages of intuitive decisions in the case of insufficient infor-
mation. Intuitive decisions and decisions based on a rational analysis are compared ta-
king into account the complementarity of both approaches. The dangers and limitations
of relying solely on intuition when making managerial decisions are also shown. The
objective of the article is to draw attention to the role of intuition, treated as a specific
way of thinking that has its advantages and disadvantages, in management.

Keywords: intuition, knowledge management, wisdom, logical thinking.



