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KOGNITYWNA TEORIA KONTINUUM
W PROCESIE PODEJMOWANIA DECYZJI

Streszczenie: Glownym celem artykulu jest prezentacja kognitywnej teorii kontinuum i poje-
cia quasi-racjonalnosci, stanowigcej potaczenie racjonalnej analizy i intuicji w procesie po-
dejmowania decyzji. Zgodnie z kognitywna teorig kontinuum istnieja rézne modele (sposoby)
poznania, ktore umie$ci¢ mozna na kontinuum pomiedzy intuicjg a racjonalng analiza. Za-
dania realizowane przez menedzeréw roznig si¢ migdzy soba ze wzgledu na koniecznos¢
wykorzystania w ich wykonywaniu réznych sposobéw poznania. Aplikujac kognitywna teo-
ri¢ kontinuum, menedzer jest w stanie zidentyfikowa¢ zadania wymagajace wykorzystania
okreslonych podej$¢ do rozwiazania problemu. Artykut sktada si¢ z dwoch zasadniczych cze-
$ci. W pierwszej zaprezentowany zostat racjonalny, a nastgpnie intuicyjny model podejmowa-
nia decyzji. W kolejnej czgsci scharakteryzowano model podejmowania decyzji faczacy ana-
liz¢ 1 intuicje, czyli tzw. model quasi-racjonalny, oraz zaprezentowano podstawowe zatozenia
kognitywnej teorii kontinuum wraz z propozycjami jej aplikacji w praktyce zarzadzania.

Stowa kluczowe: kognitywna teoria kontinuum, racjonalna analiza, intuicja, quasi-racjonal-
no$¢, podejmowanie decyzji.

1. Wstep

Wigkszo$¢ dotychczasowych badan empirycznych z zakresu podejmowania decyzji
strategicznych skupia si¢ przede wszystkim na sile analitycznego poznania i ograni-
czeniach w wykorzystaniu intuicji. Zauwazy¢ jednak mozna coraz wigksze zaintere-
sowanie problematyka intuicji i rosnaca swiadomos¢, wsrod zardwno praktykow,
jak i teoretykow zarzadzania, znaczenia intuicji dla efektywnosci procesu podejmo-
wania decyzji. Uwaza si¢, ze intuicja jest waznym i niezbednym narzedziem wspo-
magajacym zarzadzanie organizacjg, ale nie jedynym i wystarczajacym. Niestety,
naukowcy w swoich badaniach skupiaja si¢ na jednym z dwoch problemow: wy-
korzystaniu racjonalnej analizy lub intuicji w procesie decyzyjnym. Z powyzszych
rozwazan wynika, iz istnieje luka poznawcza w zakresie jednoczesnego wykorzysta-
nia racjonalnej analizy i intuicji (tzw. quasi-racjonalnosci) [Dhami, Thomson 2012,
s. 316-317].
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Gtownym celem artykutu jest prezentacja kognitywnej teorii kontinuum i pojg-
cia quasi-racjonalnos$ci, stanowigcej potaczenie racjonalnej analizy i intuicji w pro-
cesie podejmowania decyzji. Zgodnie z kognitywna teorig kontinuum istnieja rézne
modele (sposoby) poznania, ktore umiesci¢ mozna na kontinuum pomig¢dzy intuicjg
aracjonalng analizg. Zadania realizowane przez menedzerdéw ro6znia si¢ migdzy soba
ze wzgledu na konieczno$¢ wykorzystania w ich wykonywaniu réznych sposobow
poznania. Aplikujac kognitywna teori¢ kontinuum, menedzer jest w stanie zidentyfi-
kowa¢ zadania wymagajace wykorzystania okreslonych podej$¢ do rozwigzania
problemu. Zastosowanie powyzszej teorii pozwala w bardziej jednoznaczny sposob
zdefiniowac¢ i zbada¢ wykorzystanie racjonalnej analizy, intuicji i quasi-racjonalno-
sci. Umozliwia takze okres§lenie warunkow i sytuacji decyzyjnych, ktore sprawiaja,
ze menedzerowie sg sktonni zmieni¢ jeden rodzaj poznania na drugi (racjonalng ana-
lize zastapi¢ lub uzupehic intuicja).

2. Racjonalny i intuicyjny model podejmowania decyzji
[Malewska 2010, s. 126-141]

Funkcje zarzadzania realizowane przez zarzadzajacych obejmuja procesy: planowa-
nia, organizowania, motywowania i kontroli. Kazda z tych funkcji nierozerwalnie
zwigzana jest z koniecznoS$cig realizacji procesu podejmowania decyzji. W ciagu
ostatnich 50 lat nastapit znaczny postep w zakresie podejmowania decyzji, wynika-
jacy z rozwoju szerokiego zestawu narzegdzi stosowanych przede wszystkim w bada-
niach operacyjnych, nauce o zarzadzaniu oraz systemach eksperckich. Postgp ten
jednak dotyczy przede wszystkim decyzji ilosciowych, dobrze ustrukturyzowanych,
natomiast w mniejszym stopniu odnosi si¢ on do decyzji jakosciowych, stabo ustruk-
turyzowanych, intuicyjnych. Okre$leniem ,,racjonalne” oznacza si¢ decyzje, ktore
podejmowane sa w wyniku procesu analizy, swiadomie, na podstawie zgromadzo-
nych faktow. Racjonalne myslenie, okreslane mianem rozumowania, moze by¢ wy-
razone w stowach lub innych symbolach. Rozwigzanie racjonalne powinno sprowa-
dza¢ si¢ do takiej tresci myslowej, ktora jest zrozumiata i moze by¢ zweryfikowana
w odpowiednich warunkach. Rozwiazanie to ma charakter intersubiektywny, jezeli
chodzi zarowno o przekazywanie, jak i o weryfikacje wynikow. Ze wzgledu na inter-
subiektywnos¢ decyzje racjonalne moga mie¢ pewne cechy ujemne, takie jak: zbytnia
schematyczno$¢ i abstrakcyjno$é. W przeciwienstwie do proceséw pozaracjonalnych
procesy racjonalne sg przeceniane. Wynika to z btedu w pojeciach na temat logiczne-
go myslenia oraz z przeSwiadczenia, ze wszystkie wybory wymagaja uzasadnienia
1 argumentacji przez racjonalizacje. Dzigki temu decyzje wydaja si¢ akceptowalne,
a rzeczywiste motywy pozostaja poza swiadomoscia [Galata 2004, s. 77].
Przymiotnikiem ,,nieracjonalne” lub ,,intuicyjne” okresla si¢ decyzje podejmo-
wane na podstawie przeczu¢, intuicji. Nieracjonalny proces podejmowania decyzji
to taki, ktorego nie mozna wyrazi¢ stowami i o ktorym dowiadujemy si¢ poprzez
oceng, decyzje lub dziatanie [Simon 1998, s. 32-33]. Trudno$ci w werbalizacji po-
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znania intuicyjnego wynikaja z niemoznosci przeksztatcenia struktur konfiguracyj-
no-przestrzennych, powstajacych w wyniku stosowania intuicji, w struktury linearne.
Decydent doswiadczajacy poznania intuicyjnego ma poczucie oczywistosci, ktore
jest wytacznie jego udzialem. Proba dzielenia si¢ decydenta rozwigzaniem uzyska-
nym w wyniku zastosowania intuicji skutkuje utrata cze$ci waznych szczegdtow
tego rozwigzania. Dlatego tez bardzo czg¢sto osoby doznajgce intuicyjnego ,,0l$nie-
nia” probuja przedstawiac je w postaci obrazéw, metafor czy symboli. Na podstawie
powyzszych rozwazan stwierdzi¢ mozna, ze przez decyzje intuicyjng nalezy rozu-
mie¢ akt uzmystowienia wyboru poprzedzony nie tylko $wiadomym poszukiwaniem
rozwigzania problemu, ktoremu towarzyszy glebokie przeswiadczenie o uzyteczno-
sci uzyskanej wiedzy. Oznacza to, ze intuicyjny proces podejmowania decyzji wy-
korzystuje wiedzg uzyskang w pewnym stopniu bez udziatu §wiadomosci. Jest to
proces bardzo ztozony, przebiegajacy nagle, majacy charakter wrecz ,,migawkowy”,
tak Zze osoba, w umysle ktorej ten proces przebiega, nie jest w stanie go przeanalizo-
wac. Procesy pozalogiczne moga mie¢ swoje zrodta w warunkach lub czynnikach
fizjologicznych, srodowisku fizycznym i spotecznym. Odnoszac si¢ do przedstawio-
nych powyzej charakterystyk decyzji racjonalnych i intuicyjnych, przyja¢ mozna, ze
proces decyzyjny moze charakteryzowaé si¢ roznym natgzeniem intuicyjnosci i tym
samym istnieje kontinuum, gdzie na jednym krancu znajduja si¢ ,,czyste” intuicyjne
procesy decyzyjne, a na drugim ,,czyste” procesy analityczne.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje, wezesniej wspomniany, tradycyjny, okre-
slany takze mianem klasycznego, model podejmowania decyzji. Zaktada on pewna
stalg sekwencj¢ dziatan wystepujacych w procesie podejmowania decyzji. Sktadaja
si¢ na nie: identyfikacja i analiza problemu decyzyjnego, opracowanie alternatyw-
nych wariantéw decyzji, ocena poszczegdlnych wariantow ze wzgledu na wykonal-
no$¢, wystarczalnosc i skutki, wybor wariantu optymalnego, wdrozenie tego warian-
tu oraz ocena skutkéw wdrozenia decyzji optymalnej. W odniesieniu do tego
modelu w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ nastepujace okreslenia: analityczny,
racjonalny, intencjonalny, logiczny, wymagajacy wysitku oraz aktywnego udziatu ze
strony decydenta [Pretz 2008, s. 554]. Ten powszechnie akceptowany model przyj-
muje okres$lone zalozenia o racjonalnosci dziatania decydenta, pelnym dostgpie do
informacji oraz o mozliwos$ci dokonania optymalnego wyboru. Zatozenia te trudno
odnie$¢ do praktyki zarzadzania, w zwiazku z powyzszym traktuje si¢ go jako pew-
nego rodzaju wytyczng, jak powinno podejmowac si¢ decyzje. W literaturze przed-
miotu istnieje jednak tzw. administracyjny model podejmowania decyzji, sformuto-
wany przez H. Simona, przyjmujacy bardziej realne zalozenia i ukazujacy, jak
w rzeczywistosci podejmowane sg decyzje. W modelu tym zaktada si¢, iz decydent
jest ograniczony w swojej racjonalnosci, nie ma dostepu do pelnej informacji, co
czesto skutkuje wyborem satysfakcjonujacej (spelniajacej minimalny poziom wy-
starczalnosci), a nie optymalnej decyzji. W zwigzku z powyzszym menedzerowie
stosuja réznego rodzaju techniki heurystyczne, ,,dopuszczaja do glosu” intuicje w
celu zwigkszenia trafnosci swoich decyzji. Kwestig czasu wydaje si¢ powstanie mo-
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delu uznajacego role intuicji w procesie podejmowania decyzji. Problem sprowadza
si¢ do znalezienia odpowiedzi na pytanie, w jakich sytuacjach i w ramach ktorego
etapu procesu decyzyjnego intuicja stanowi efektywne narzedzie podejmowania de-
cyzji?

Tabela 1. Zalozenia racjonalnego i administracyjnego modelu decyzyjnego

Zatozenia Model racjonalny Model administracyjny
Racjonalno$¢ decydenta * pelna * ograniczona
Dostepno$é zasobow e pelny e ograniczony

(np. czas, informacja itp.)

Wybdr jednej z alternatywnych | ¢ optymalizacja — wybdr opcji | satysfakcja — wybor opcji
opcji decyzji o maksymalnej uzytecznosci spelniajacej minimalny
poziom wystarczalnosci

Zrédto: [Kutschera, Ryan 2009, s. 1].

Badania empiryczne dowodza, ze kazda osoba ma zdolno$¢ do przetwarzania
informacji w dwojaki sposob: racjonalny, intencjonalny i automatyczny, intuicyjny.
Stopien wykorzystania jednej lub drugiej zdolnos$ci zalezy od indywidualnego stylu
przyswajania informacji oraz od cech zadania, ktére mamy do wykonania. I tak
E. Dane i M.G. Pratt sugeruja, ze wykorzystanie intuicji bedzie skuteczniejsze
w przypadku formutowania ztozonych, fachowych planéw niz w przypadku planow
prostych i ogdlnych, w odniesieniu do ktérych zastosowanie znajduje model racjo-
nalny. Fakt, iz model intuicyjny sprawdza si¢ w przypadku problemow nieustruktu-
ryzowanych i zlozonych, implikuje istnienie relacji migdzy stosowaniem intuicji
a doswiadczeniem decydenta. Migdzy doswiadczeniem a zlozonoscig istnieje od-
wrotna zaleznos$¢, co oznacza, ze im wigksze doswiadczenie, tym menedzer postrze-
ga problem jako mniej ztozony. Poza tym decyzje intuicyjne sg trafniejsze przy do-
konywaniu oceny niz w sytuacji realizacji zadan intelektualnych [Dane, Pratt 2007,
s. 33-54]. W odniesieniu do intuicyjnego modelu podejmowania decyzji, podobnie
jak w przypadku modelu klasycznego, w literaturze przedmiotu odnalez¢é mozna
nastepujace okreslenia: catosciowy, automatyczny, odporny na zmiany, wymaga
wiecej czasu niz w przypadku zastosowania modelu racjonalnego, pasywny (nie wy-
maga aktywnego uczestnictwa ze strony decydenta) [Pretz 2008, s. 554].

Badania empiryczne przeprowadzone przez W.H. Agora na menedzerach naj-
wyzszego szczebla wykazaty, ze §wiadomie wykorzystuja oni intuicj¢ przy podej-
mowaniu kluczowych decyzji. Powstaje zatem pytanie, czy wszyscy menedzerowie
wykorzystujg intuicj¢ w ten sam sposob 1 w ramach tego samego etapu procesu de-
cyzyjnego. Na podstawie przeprowadzonych badan autor wyrdznit trzy sposoby za-
stosowania intuicji w procesie decyzyjnym [Agor 1998, s. 206-207]:

1. Wigkszos¢ menedzerow twierdzita, iz podejmujac decyzje, stara si¢ przewi-
dzie¢ najwlasciwszy sposob postgpowania. Aby to osiggnac, pozwalaja dziata¢ intu-
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icji i wyobrazni w celu wygenerowania jak najwigkszej liczby réznorodnych rozwig-
zan. Tylko taki sposéb dziatania umozliwia znalezienie nowatorskich rozwigzan,
ktore nie bylyby osiggalne w wyniku analizy dost¢pnych danych. Menedzerowie ci
nie stosujg tradycyjnego modelu podejmowania decyzji, uwzgledniajgcego przecho-
dzenie przez poszczegdlne etapy.

2. Druga pod wzgledem liczebnosci grupa menedzerow stosowata odmienny od
poprzedniego sposdb wykorzystywania intuicji. Dzialala ona na bazie ustrukturyzo-
wanego systemu podejmowania decyzji, sktadajacego si¢ z takich etapow, jak: iden-
tyfikacja i analiza problemu decyzyjnego, opracowywanie alternatywnych warian-
tow decyzji, ocena tych wariantow, wybor wariantu optymalnego oraz analiza
skutkow wdrozenia tego wariantu decyzji. Intuicja byta wykorzystywana przez tych
menedzeréow niejako w tle 1 petlnita ona funkcje nie tyle tworcza, ile integrujaca.
W przypadku tego sposobu podejmowania decyzji menedzerowie ktadli nacisk na
zapewnienie sobie marginesu czasowego w celu przeprowadzenia doktadnej analizy
danych.

3. Trzecig grupe menedzerdéw stanowili ci, ktorzy wypracowali indywidualne
techniki wykorzystania intuicji w procesie decyzyjnym, np. niektdérzy z menedzeréw
korzystali z intuicji w odniesieniu do probleméw, ktére nie wymagaty podjecia de-
cyzji. Nie oznacza to jednak, ze nie pozyskiwali i nie gromadzili wraz z uptywem
czasu dodatkowych informacji. W momencie kiedy zachodzita koniecznos¢ podej-
scia decyzji w kwestii tego problemu, dokonywali oni konfrontacji swojej poczatko-
wej intuicji ze zgromadzonymi faktami.

3. Podejmowanie decyzji na podstawie modeli
»podwojnego procesu”

W modelach tzw. podwdjnego procesu autorzy podkreslaja rozbieznos¢ pomigdzy
intuicyjnym a racjonalnym sposobem podejmowania decyzji przez identyfikacje
wyraznych cech réznigcych te procesy. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna
wiele odmian modeli ,,podwdjnego procesu”. Wigkszo$¢ z nich postuluje, ze mene-
dzerowie w procesie podejmowania decyzji polegaja na racjonalnym wnioskowa-
niu, intuicji lub okreslonej kombinacji obydwu tych podejs¢. Klasyczne ujecie mo-
deli ,,podwojnego procesu” zaproponowane zostalo juz w latach siedemdziesiagtych
w ramach psychologii kognitywnej. Nast¢pnie modele te analizowane byly w psy-
chologii spotecznej. Niewiele jednak uwagi poswigcono tym modelom w aspekcie
dokonywania oceny i wyboréw przez menedzerow. Uleglo to zmianie za sprawg
publikacji Kahnemana i jego zespotu, ktory zidentyfikowat i przeanalizowat cechy
obydwu modeli podejmowania decyzji [Glockner, Witteman 2010, s. 1-25]. Wsrod
publikacji dotyczacych tej problematyki na uwage zastuguja rozwazania Evansa,
ktory zaproponowal w ramach modelu ,,podwojnego procesu” wyrdznienie [Evans
2008, s. 255-278]:
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e modeli, ktore zaktadaja wyrazny podziat migdzy racjonalng analiza a intuicja na
podstawie okre§lonych, jasno sprecyzowanych cech,

* modeli, ktore sugeruja jednoczesne wykorzystanie analizy i intuicji w procesie
podejmowania decyzji,

¢ modeli, w ktorych zaktada si¢, ze w procesie decyzyjnym zawsze w pierwszej
kolejnosci aktywowana jest intuicja, natomiast analiza wykorzystywana jest, je-
zeli wymagane sg korekta lub wsparcie procesu intuicyjnego.

Najnowsze publikacje z zakresu podejmowania decyzji sktaniajg si¢ w kierunku
kognitywnej teorii kontinuum, ktora zaktada wyrazny podziat na procesy poznaw-
cze, oparte na racjonalnej analizie, intuicji, oraz procesy stanowigce kombinacje
analizy 1 intuicji, okre$lane mianem quasi-racjonalnosci.

4. Quasi-racjonalny model podejmowania decyzji

W praktyce zarzadzania pojawia si¢ wicle sytuacji, ktore wymagaja potaczenia intu-
icji oraz racjonalnej analizy. Efektywny menedzer powinien umiejetnie taczy¢ oby-
dwa podejscia do rozwigzywania problemow i zmienia¢ ich kombinacj¢ w zalezno-
$ci od charakterystyki realizowanego zadania.

Kognitywna teoria kontinuum definiuje pojgcie quasi-racjonalnosci i moze zo-
sta¢ zastosowana do analizy procesu podejmowania decyzji oraz oceny efektywno-
sci wykorzystania modelu taczacego racjonalng analize i intuicj¢ w okreslonych sy-
tuacjach decyzyjnych.

W literaturze przedmiotu z zakresu kognitywistyki wyr6zni¢ mozna dwa podsta-
wowe sposoby poznania: intuicj¢ i racjonalng analize [Sloman1996, s. 3-22; Evans
1996]. Pierwszy sposob, jak wspomniano powyzej, charakteryzowany jest za pomo-
cg takich okreslen, jak: ,,automatyczny”, ,,catosciowy”, ,,szybki”, ,nie wymagajacy
wysitku zwigzanego z ewolucja, rozwojem czy doswiadczeniem”. Drugi postrzega-
ny jest jako proces dlugotrwaty, oparty na okreslonych zasadach, absorbujacy, do-
skonalony przez formalne szkolenie, praktyke i doswiadczenie. Mimo wielu zalet
obydwa sposoby poznania maja swoje ograniczenia, wynikajace przede wszystkim
z braku okreslenia relacji migdzy nimi. Dotychczas uwazano, ze pozostajg one wo-
bec siebie w opozycji i postrzegane byly jako konkurencyjne. Jednym z najnow-
szych istotnych odkry¢ z zakresu podejmowania decyzji jest kognitywna teoria kon-
tinuum, zgodnie z ktorg racjonalna analiza i intuicja mogg zosta¢ zintegrowane
w jeden spdjny model poznania, model quasi-racjonalny [Hammond 2000]. Teoria ta
dostarcza petnej oferty sposobow poznania, ktére znajduja si¢ na kontinuum pomie-
dzy racjonalng analizg i intuicja. Kombinacje analizy i intuicji, ktore znajdujg si¢
miedzy skrajnymi punktami, okre§lane sg mianem quasi-racjonalnosci. Kognitywna
teoria kontinuum podkresla dominacje quasi-racjonalno$ci nad czystymi postaciami
racjonalnej analizy 1 intuicji. Zwraca rdwniez uwage na zalezno$¢ migdzy sposobem
poznania (odpowiednig kombinacjg analizy i intuicji) a rodzajem problemu i sytuacji
decyzyjne;.
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Roéwnowaga
intuicji
i analizy o -
quasi-racjonalno$é¢
Przewaga Przewaga
intuicji analizy
nad analiza nad intuicja
Czysta Czysta
intuicja analiza
kognitywne kontinuum

Rys. 1. Modele poznania wedtug kognitywnej teorii kontinuum

Zrodto: [Dhami, Thomson 2012, s. 320].

Wigkszo§¢ wyborow strategicznych wymaga wykorzystania zarowno analizy,
jak i intuicji. Okreslona kombinacja analizy i intuicji zalezy migdzy innymi od cha-
rakterystyki wykonywanych przez menedzeroéw zadan, ktdére moga wymagac zasto-
sowania w wigkszym stopniu analizy badz intuicji. Nalezy podkresli¢, ze w trakcie
realizacji zadania sposob poznania moze ulega¢ zmianie przez przesuwanie si¢ w
jedna lub druga strone wzdhuz kontinuum. Sukces sktania menedzera do podtrzyma-
nia sposobu postrzegania, podczas gdy porazka wymusza zmian¢ stosowanej kom-

binacji analizy i intuicji.

Sposoby poznania wystepujace w ramach kontinuum pomiedzy racjonalng ana-
liza a intuicja moga zosta¢ scharakteryzowane na podstawie zestawu cech (tab. 1)

[Doherty, Kurz 1996, s. 109-140].

Tabela 2. Wybrane cechy podstawowych sposobow poznania: racjonalnej analizy i intuicji

Cechy

Intuicja

Racjonalna analiza

Aktywna czg$¢ mozgu

przewaga aktywnosci
prawej potkuli

przewaga aktywnosci
lewej potkuli

Wytrwato$¢ w dziataniu/wiarygodnos¢/samokontrola | niska wysoka
Swiadomosé przebiegu procesu poznawczego niska wysoka
Tempo procesu poznawczego wysokie niskie
Zapamigtywanie pobiezne kompleksowe

Stosowane przekazy

obrazowe, jakoS$ciowe

werbalne, ilo$ciowe

Wykorzystanie informacji

elastyczne

wierne

Zautanie do opinii

niskie

wysokie

Bledy w ocenie

liczne, ale drobne

nieliczne, ale znaczace

Zrodto: [Doherty, Kurz 1996, s. 109-140].
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Ponadto wyr6zni¢ mozna cechy zadan realizowanych przez menedzerow, ktére

sprzyjaja wykorzystaniu intuicji lub analizy (tab. 3).

Tabela 3. Wybrane wlasciwosci zadania wymuszajace zastosowanie intuicji lub racjonalnej analizy

Wiasciwosci zadania Intuicja Racjonalna analiza
Znajomo$¢ zadania znaczna brak
Wezeséniejszy trening brak tak
[lo$¢ informacji wigcej niz 5 mniej niz 5
Porzadek prezentacji informacji jednoczesny sekwencyjny
Format informacji obrazowy ilo$ciowy
Interpretacja informacji subiektywna obiektywna
Sposoby realizacji zadania liczne nieliczne
Presja czasu wysoka niska
Informacja zwrotna brak tak
Warto$¢ dodana w postaci nowej wiedzy | tak bark

Zrédto: [Doherty, Kurz 1996, s. 109-140].

Zastosowanie kognitywnej teorii kontinuum w praktyce zarzadzania moze mig-
dzy innymi polega¢ na identyfikacji cech zadan realizowanych przez menedzerow,
ktére wymuszaja wykorzystanie analizy lub intuicji, oraz sytuacji, w ktorych zasto-
sowanie czystych postaci podstawowych sposobow poznania bedzie bezcelowe. W
sytuacjach tych konieczna bedzie aplikacja modelu quasi-racjonalnego, czyli odpo-
wiedniej kombinacji racjonalnej analizy i intuicji. Efektywno$¢ zastosowania quasi-
-racjonalno$ci potwierdzona zostala nielicznymi badaniami empirycznymi [Blatt-
berg, Hoch 1990, s. 887-899]".

5. Podsumowanie

Wspolczesne organizacje dziataja w zmiennym otoczeniu. Chcac przetrwac, zmu-
szone sa do przewidywania nowych trendow i wychwytywania pojawiajacych si¢
okazji. Ztozono$¢ otoczenia powoduje, ze podejmowanie decyzji jest utrudnione lub
czasami wregcz niemozliwe, a techniki wspomagajace proces podejmowania decyzji
staja si¢ coraz mniej uzyteczne. Powyzsze czynniki sprawiaja, ze zar6wno praktycy,

I R.C. Blattberg i S.J. Hoch badali efektywno$¢ zastosowania quasi-racjonalno$ci w procesie pro-
gnozowania w sytuacji nadmiaru informacji. Porownywali oni efektywno$¢ wykorzystania wszystkich
trzech sposobow poznania: racjonalnej analizy, intuicji i quasi-racjonalno$ci. Wyniki badan dowodza,
ze aplikacja modelu quasi-racjonalnego zdecydowanie zwigkszata skutecznos¢ procesu prognozowa-
nia. Wynika to z faktu, ze wykorzystanie zardéwno analizy, jak i intuicji ma swoje stabe i silne strony.
Natomiast zastosowanie obydwu sposobow poznania powoduje, ze uzupetniajg si¢ one, tworzac spdj-
ny, catosciowy model poznania.
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jak 1 teoretycy zarzadzania podwazaja twierdzenia bedgce podstawg zarzadzania

strategicznego, a mianowicie [Krzakiewicz 2008, s. 42-43]:

* menedzerowie dzialaja racjonalnie, co oznacza, ze d3za do maksymalizacji re-
zultatow swoich decyzji,

e otoczenie organizacji moze by¢ przeanalizowane przy wykorzystaniu formal-
nych procedur,

e strategie sg wynikiem realizacji precyzyjnego procesu planowania,

e strategia formutowana jest przez menedzerow najwyzszego szczebla, a wdraza-
na przez pozostatych cztonkow organizacji.

Odpowiedzia na powyzsze dylematy wydaje si¢ kognitywne podejscie do zarza-
dzania strategicznego, a zwlaszcza kognitywna teoria kontinuum, wyjasniajaca pro-
ces podejmowania decyzji przez identyfikacje stosowanych przez menedzeré6w spo-
sobow poznania. Pomimo iz wydaje si¢ oczywiste, ze kognitywna teoria kontinuum
prezentuje wtasciwy model poznania adekwatny dla wiekszosci zadan realizowa-
nych w codziennej pracy menedzerdw, to jednak niewielu teoretykow zarzadzania
podjeto probe zbadania jej mozliwosci aplikacyjnych na szersza skale. Teoria ta pre-
zentuje koncepcje quasi-racjonalnosci oraz umozliwia identyfikacje efektywnej
kombinacji racjonalnej analizy i intuicji w okre$lonych sytuacjach decyzyjnych.
Podkresli¢ jednak nalezy, ze zastosowanie kognitywnej teorii kontinuum wymagato-
by opracowania precyzyjnego jezyka, ktory pozwolitby na dokonanie charakterysty-
ki zarowno zadan realizowanych przez menedzerow, jak i stosowanych przez nich
sposobOw poznania: racjonalnej analizy, intuicji oraz quasi-racjonalno$ci. Podsumo-
wujac, stwierdzi¢ mozna, ze pomimo pewnych niedostatkow zwigzanych przede
wszystkim z operacjonalizacjg kognitywna teoria kontinuum jest cickawg perspek-
tywa teoretyczng wartg dalszych badan empirycznych.

Literatura

Agor W.H., Intuicja w organizacji. Jak tworczo przewodzi¢ i zarzgdzac¢, Wydawnictwo Personalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1998.

Blattberg R.C. , Hoch S.J., Database models and managerial intuition: 50% model + 50% manager,
“Managment Science” 1990, no. 36.

Dane E., Pratt M.G., Exploring intuition and its role in managerial decision making, “Academy of
Management Review” 2007, no. 32(1).

Dhami M.K., Thomson M.E., One the relevance of Cognitive Continuum Theory and quasirationality
for understanding management judgment and decision making, “European Management Journal”
2012, no. 30.

Doherty M.E., Kurz E.M., Social judgement theory, “Thinking and Reasoning” 1996, no. 2.

Evans J.S.B.T., Dual-processing accounts of reasoning, judgement and social cognition, “Annual Re-
view of Psychology” 2008, no. 59.

Evans J.S.B.T., Over D., Rationality and Reasoning, Psychology Press, UK 1996.

Galata S., Zarzgdzanie strategiczne organizacjami. Wiedza, intuicja, strategie, etyka, Diffin, Warszawa
2004.



Kognitywna teoria kontinuum w procesie podejmowania decyzji 67

Glockner A., Witteman C., Beyond dual-process models: A categorization of process underlying intui-
tive judgement and decision making, “Thinking and Reasoning” 2010, no.16(1).

Hammond K.R., Judgments under Stress, Oxford University Press, New York 2000.

Krzakiewicz K., Kognitywne podejscie do zarzqdzania strategicznego, [w:] Ku nowym paradygmatom
o zarzqdzaniu, red. J Rokita, Wyd. Gérnoslaskiej Wyzszej Szkoty Handlowej im. Wojciecha Kor-
fantego w Katowicach, Katowice 2008.

Kutschera 1., Ryan M.H., Implications of intuition for strategic thinking: practical recommendations
for gut thinkers, “Advanced Management Journal”, Summer 2009.

Malewska K., Intuicja w zarzqdzaniu, [w:] Wspolczesne problemy zarzqdzania zasobami ludzkimi, red.
S. Lachiewicz, A. Watecka, Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, 1.6dZz 2010.

Pretz J.E., Intuition versus analysis: Strategy and experience in complex everyday problem solving,
“Memory & Cognition” 2008, no. 36 (3).

Simon H.A., Podejmowanie decyzji menedzerskich: rola intuicji i emocji. Intuicja w organizacji. Jak
tworczo przewodzic I zarzqdzaé, red. W.H. Agor, Wydawnictwo Personalnej Szkoty Biznesu, Kra-
kow 1998.

Sloman S., The empirical case for two systems of reasoning, “Psychological Bulletin”, 1996, no. 119.

COGNITIVE CONTINUUM THEORY
IN DECISION MAKING PROCESS

Summary: This paper provides an overview of Cognitive Continuum Theory and
quasirationality, which combines rational analysis and intuition in decision making process.
According to Cognitive Continuum Theory there are modes of cognition that lie on a
continuum between intuition and analysis. Different manager’s activities require different
kind of cognition. The article consists of two main parts. In the first one the author presents
rational and later intuitive model of decision making. Then she characterizes the model that
combines rational analysis and intuition (quasirationality). In the last part of the paper the
author depicts the main assumptions of Cognitive Continuum Theory and some proposals of
its application in management practice.

Keywords: Cognitive Continuum Theory, rational analysis, intuition, quasirationality, deci-
sion making process.





