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3. PSYCHOLOGICZNE | NEURONAUKOWE PODSTAWY
PODEJMOWANIA DECYZJI

Psychological and neuroscientific foundations of decision-making

Abstract: The purpose of the chapter is to present the micro-foundations of making eco-
nomic and business decisions, taking into account the latest achievements of psychology
and neurosciences. The chapter consists of five parts. The first one discusses the dualistic
concepts of brain functioning presented in the psychological and economic literature.
The second part is devoted to the importance of affect and cognition in decision-making
processes. The third part presents the possibilities of using the achievements of neuro-
science in research on the management of organizations. The fourth part is devoted to
describing heuristics and evolutionary cognitive tendencies. In turn, in the fifth part,
the processes of reciprocity and trust, which are significant in decision-making, are pre-
sented. The chapter was created on the basis of critical literature studies, as well as
many years of the author’s own managerial experience and observations. Attention was
drawn to terminological differences between the concepts propagated in the economic
literature and the latest studies on management.
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Wprowadzenie

Wszystkie procesy gospodarcze, zarowno w skali makro, jak i mikro, dziejg si¢
za sprawa podejmowanych decyzji. Niepodejmowanie decyzji tez jest decyzja.
Decyzja jest kupno produktu na domowe potrzeby, podjecie nauki w kolejnej
szkole, wybranie miejsca spgdzania wakacji czy wybor osoby na zyciowego
partnera. Wigkszy wpltyw na procesy gospodarcze maja przedsigbiorcy kreu-
jacy miejsca pracy i dyrektorzy zarzadzajacy korporacjami mi¢dzynarodowy-
mi. Jeszcze wigkszy wptyw moga mie¢ prezydenci i1 premierzy panstw. Decy-
zje sg procesami mentalnymi uzaleznionymi od wielu czynnikow, poczawszy
od wiedzy decydenta, jego celow osobistych, sktonnosci psychicznych i nastro-
jow. Teoria ekonomii mato po§wigcata temu uwagi. Znacznie wczesniej w teorii
zarzadzania zainteresowano si¢ aspektami behawioralnymi (m.in. Mayo, Ma-
slow i McGregor).

Teoria ograniczonej racjonalno$ci Simona z 1947 roku (1976) dotyczy przede
wszystkim ograniczen poznawczych oraz czynnikéw s$rodowiskowych, ktore
uniemozliwiajg ludziom myslenie lub zachowywanie si¢ zgodnie z formalng ra-
cjonalnoscig. Teoria Simona zostala rozszerzona w wielu kierunkach i podjeta
w roznych dyscyplinach naukowych, w ktorych badano, jak ludzie podejmuja
decyzje. W przywracaniu znaczenia czynnikow behawioralnych w naukach eko-
nomicznych szczegolnie istotny wklad wniesli psychologowie Tversky i Kahne-
man, a potem takze ich kontynuatorzy, wsrod ktorych wyréznit si¢ Thaler.

Dualistyczna koncepcja funkcjonowania mozgu

Kahneman (2003; 2012) przyczynit si¢ do rozpowszechnienia dualistycznych
(dwuprocesowych) pogladow na funkcjonowanie ludzkiego mozgu, ktore
wezesniej zostaly ugruntowane przez psychologow. Rozne teorie dualistyczne
taczy koncepcja jednoczesnego funkcjonowania dwoch roznych trybow prze-
twarzania informacji i podejmowania decyzji. Prawie wszyscy autorzy zga-
dzaja si¢ co do rozrdéznienia procesow, ktore sa nie§wiadome, szybkie i auto-
matyczne, i proceséw, ktore sg Swiadome, powolne i celowe. Psychologowie
zaproponowali wiele okreslen dla tych dwoch przeciwstawnych, lecz uzupet-
niajacych si¢ proceséw myslenia (tabela 1). Kahneman w swoich wptywowych
pracach przyjat terminologi¢ Stanovicha i Westa (2000): System 1 i System
2. Bedziemy dalej postugiwaé si¢ tymi terminami zaznaczajac, ze wielu auto-
row krytycznie odnosi si¢ koncepcji propagowanej przez Kahnemana i propo-
nuje inng terminologig.
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Tabela 1. Zréznicowanie terminologiczne dualizmu proceséw kognitywnych

w kolejnosci chronologicznej

Zrédlo Proces 1 Proces 2
Schneider i Schiffrin (1977) automatic controlled
Chaiken (1980) heuristic systematic
Evans (1989) heuristic analytic
Reber (1993) implicit/tacit explicit
Epstein (1994) experiential rational
Sloman (1996) associative rule based
Hammond (1996) intuitive analytic
Stanovich i West (2000), System 1 System 2
Kahneman (2003)
Nisbett i in. (2001) holistic analytic
Wilson (2002) adaptive unconscious conscious
Lieberman i in. (2002) reflexive (X-system) reflective (C-system)
Stracks i1 Deustch (2004) impulsive reflective
Toates (2006) stimulus bound higher order

Zrédto: na podstawie (Evans, 2008).

Wszystkie powyzej wspomniane prace ukazywaty si¢ w periodykach poswig-
conych psychologii. Nalezy jednak doda¢, ze podobne dualistyczne koncepcje
procesow decyzyjnych przedstawiali takze ekonomisci: Kornai (1973: decyzje
proste/autonomiczne i decyzje wyzsze), a takze Nelson i Winter (1982: rutyny
proste i ztozone).

Pomysl, ze System 1 wyewoluowal wczesniej niz System 2, jest powra-
cajacym motywem w teoriach dwuprocesowych (Reber, 1993; Stanovich,
1999). Uwaza sig, ze dziatanie Systemu 1 jest zwigzane z najstarszymi ewolu-
cyjne cze$ciami mozgu, podobnymi do innych gatunkéw $wiata zwierzat, i nadal
kontroluje wigkszos$¢ naszych zachowan. Z kolei System 2 jest zwigzany z naj-
nowszymi ewolucyjnie czgsciami ludzkiego mézgu (kora mézgowa) — jest zwia-
zany z mowg oraz ze zdolnoscig do hipotetycznego myslenia o alternatywnych
i przyszlych mozliwosciach (tabela 2).

Tabela 2. Atrybuty dualnego procesu kognitywnego

System 1

System 2

intuicyjny, odruchowy, spontaniczny,
impulsowy

refleksyjny, rozwazny, myslowy

szybki powolny
rownolegly sekwencyjny
nieuswiadomiony Swiadomy
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cd. tabeli 2
System 1 System 2
reakcje narazone na tendencyjnosé reakcje normatywne
kontekstualny abstrakcyjny
automatyczny kontrolowany
asocjacyjny oparty na regutach
decyzje oparte na doswiadczeniu decyzje oparte na wnioskowaniu
niezalezny od kognitywnej zdolnosci powiazany z kognitywna zdolnoscia
wczesny ewolucyjnie pdzny ewolucyjnie
podobny do poznania zwierzat wylacznie ludzki
wiedza implicit wiedza explicit
podstawowe emocje ztozone emocje
nie wymaga pamigci roboczej wymaga pamigci roboczej

Zrodto: na podstawie (Evans, 2008; Evans i Stanovich, 2013).

Procesy Systemu 1 odnoszg si¢ do wszelkich procesow w umysle, ktore moga
dziata¢ automatycznie bez zajmowania przestrzeni pamigci roboczej. Procesy
Systemu 2 wymagaja dostepu do centralnego zasobu pamieci roboczej o ogra-
niczonej pojemnosci. Wydaje sig, ze duzym uproszczeniem jest zatozenie o cal-
kowitej rozdzielnosci obu systemow. Wiele wzorcéw zachowan, ktore wezesniej
wymagaty §wiadomego wysitku Systemu 2, wraz z praktyka i kumulowanym
doswiadczeniem zostaly przeniesione do Systemu 1. Jest calkiem mozliwe, ze
efekty dziatan tych dwoch systemow sie zazebiajg badz przenikajg. Taki wnio-
sek mogltby rozwigza¢ konflikt miedzy dowodami na rzecz systeméw dualnych
z jednej strony a propozycjami jego krytykoéw (Evans, 2008).

Afekt i poznanie w podejmowaniu decyzji

Od narodzin koncepcji ograniczonej racjonalnosci Simona (1976) badacze coraz
bardziej angazowali si¢ w badanie proceséw podejmowania decyzji zarzadczych.
Wedlug behawioralnej teorii firmy (Cyert i March, 1963) decyzje w organiza-
cjach sg zawsze podejmowane na podstawie niepelnych informacji i negocjowa-
ne w ramach koalicji ztozonych z menedzerow i innych interesariuszy z roznymi
preferencjami. Istotnego postepu dokonali Tversky i Kahneman (1974), ktorzy
zweryfikowali hipoteze podwazajaca normatywne podejscie do decyzji.

W badaniach dotyczacych podejmowania decyzji menedzerskich, wraz z roz-
wojem psychologii, ro$nie znaczenie standw afektywnych, ktore sg uwazane za
pierwszg biologiczng reakcje na bodzce w srodowisku decyzyjnym. Afekt obej-
muje wszystkie emocje i inne irracjonalne impulsy (Cristofaro i in., 2022). Reak-
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cja afektywna moze wptywac nie tylko bezposrednio na inicjacje i wynik §ciezki
decyzyjnej, ale rowniez na tre$¢ procesdOw decyzyjnych na poziomie indywidu-
alnym i zbiorowym (Lerner i in., 2013; Cristofaro, 2019).

Afekt to zbiorcze okreslenie opisujace emocje i nastroje. Stany afektyw-
ne mogg si¢ r6zni¢ co do czasu trwania, intensywnos$ci, poziomu pobudzenia
itp. Odgrywaja wazng rol¢ do w regulowaniu poznania, zachowania i interakcji
spotecznych. W jezyku potocznym terminy takie jak afekt, emocja i nastroj sg
czgsto uzywane zamiennie. Afekt jest kategorig nadrzedna obejmujgca emocje
i nastroje (Cristofaro, 2019; Forgas, 1995)). Emocje (emotions) sa intensywnymi
i do$¢ ulotnymi do§wiadczeniami, ktore powstajg w reakcji na okreslone bodzce
zewngetrzne (tj. zlo$¢, wstret, strach, szcze$cie, zdziwienie). Natomiast nastroje
(moods) sa zwigzane z malo intensywnymi i trwatymi okoliczno$ciami afektyw-
nymi (na przyktad przygnebienie, smutek, radosc¢), ktorych nie mozna zidentyfi-
kowac jako reakcji na okreslong sytuacje.

Natomiast poznanie (cognition) jest mentalng procedura, dzigki ktorej dane
wejsciowe sg przeksztatcane, redukowane, opracowywane i gromadzone przez
uktad nerwowy (gltéwnie przez mozg). Nastepnie, w razie potrzeby, efekty po-
znania sg wykorzystywane do podejmowania decyzji (Cristofaro i in., 2022).

Dualistyczne podej$cie propagowane przez Kahnemana (Stanovich i West,
2000; Kahneman, 2003), polegajace na wyrdznieniu dwoch systemow (szyb-
kiego 1 wolnego) bylo w ostatnich dekadach krytykowane (na przyktad Gi-
gerenzer, 1991). Postrzeganie relacji migdzy Kahnemanowskim Systemem 1
i Systemem 2 jako rownoleglych jest zastepowane przez ,,ujednolicona” teo-
ri¢ przetwarzania umystowego, dla ktorej oba systemy nie sa konkurencyjne,
a stany afektywne odgrywaja w nich poczatkowa (ale nie wylaczng) gtowna
role napgdowa. Dla takiego podejscia bardziej adekwatne wydaja si¢ ramy Lie-
bermana i in. (2002), w ktorych wystepuja dwa systemy: odruchowy (reflexive
X-system) i refleksyjny (reflective C-system) (Cristofaro, 2020; Cristofaro i in.,
2022). Terminologia ta odpowiednio pokrywa si¢ z Kahnemanowska koncepcja
Systemu 1 i Systemu 2.

Wsrdd badaczy ciagle istnieje podziat co do tego, czy stany afektywne wpty-
wajg na poznanie, czy odwrotnie (Barsade i Gibson, 2007). Wylonily si¢ trzy
nurty badawcze: (i) C-system odgrywa dominujaca rolg w stosunku do X-syste-
mu; (i) X-system odgrywa dominujaca rolg w stosunku do C-systemu; (iii) X-
-system i C-system oddziatujg na siebie i zaden z nich nie jest nadrzedny.

Do pierwszego nurtu nalezy zaliczy¢ poglady Reynoldsa (2006), ktory przed-
stawit neurokognitywny model podejmowania decyzji etycznych. Sugeruje, ze
podejmowanie decyzji etycznych obejmuje dwa powigzane ze soba, ale funkcjo-
nalnie odrebne cykle: cykl odruchowego dopasowywania wzorcoéw i cykl swia-
domego rozumowania wyzszego rzgdu. Tym samym C-system sprawuje kontro-
lg etyczng nad X-systemem w zarzgdzaniu organizacjami.
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Boone i in. (2020) przeprowadzili badanie majace na celu ocen¢ kluczowe-
go znaczenia C-systemu w porownaniu z automatycznym X-systemem w celu
inspirowania menedzeréow zarzadzajacych (fop management teams — TMT) do
inwestowania w spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu. Opierajac si¢ na przegla-
dzie dowodow neuronaukowych wskazujacych, ze wartosci spoteczne sg powia-
zane z okreslonymi wzorcami aktywacji neuronow, stwierdzono, ze wartosci sg
kompasem, wedtug ktérego prezesi poruszaja si¢ w skomplikowanych $rodowi-
skach decyzyjnych. Szefowie firm wewngtrznie zmotywowani inwestujag w CSR
niezaleznie od kontekstu. W przeciwienstwie do tego prezesi kierujacy si¢ inny-
mi warto$ciami inwestuja w CSR tylko wtedy, gdy sa motywowani zewnetrznie
i moga odnies$¢ z tego korzysci osobiste.

Drugi nurt wspieraja miedzy innymi Leger i in. (2014), ktorzy przeprowadzili
serie eksperymentéw z dwoma grupami uczestnikow (eksperci i nowicjusze), ba-
dajac ich zachowania podczas podejmowania decyzji z wykorzystaniem informa-
tycznego systemu ERP. Za pomocg analizy elektrodermalnej (EDA) dokonywali
pomiaru reakcji psychofizjologicznych uczestnikéw i stwierdzili, ze im bardziej
osoba nabiera pewnosci w wykonywaniu zadania (staje si¢ ekspertem), tym bar-
dziej intuicyjne jest jej zachowanie, a zatem system X dominuje wtedy nad syste-
mem C.

Treffers 1 in. (2020) badali, jak stany emocjonalne wptywaja na efektywnosc
decydentow. Wykazali, ze menedzerowie w pozytywnym stanie emocjonalnym
i pod duza presja czasu opracowuja mniej oryginalne i wykonalne koncepcje
strategiczne w poréwnaniu z menedzerami dziatajagcymi w negatywnym stanie
emocjonalnym i w warunkach duzych ograniczen czasowych, ktorzy wygenero-
wali lepsze wybory strategiczne.

Z kolei trzeci nurt badawczy wspiera koncepcje o istnieniu wzajemnego
wplywu miedzy X-systemem i C-systemem. Jednym z pierwszych badaczy, kto-
rzy wysuneli teze, ze mechanizmy afektywne i poznawcze wzajemnie na siebie
wplywaja, byta Pessoa (2008). Hodgkinson i in. (2009) oraz Hodgkinson i He-
aley (2014) zaproponowali ramy teoretyczne, w ktorych te dwa systemy nie sg
w konflikcie, a przy tym stany afektywne sg inicjujacym (ale nie wylgcznie) im-
pulsem. Przyjmuje si¢, ze afekt i poznanie nie mogg by¢ analizowane oddzielnie,
i uznaje si¢ tez¢ o wzajemnym ich oddziatywaniu (Gosling i in., 2020).

Potwierdzili to Cristofaro (2020) oraz Cristofaro i Giannetti (2021), omawia-
jac role afektu w decyzjach zarzadczych i formutujac teorie afektywno-kogni-
tywna (affect cognitive theory). Autorzy ci sugeruja, ze kluczowe sg wielopozio-
mowe fizyczne 1 spoteczne okolicznosci, w ktorych stany emocjonalne wptywaja
na poznanie decydentéw. W tych okolicznosciach decydenci sg postrzegani jako
»emocjonalni kognitywisci” (emotional cognizers).
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Neuronauka w badaniach nad zarzadzaniem i organizacja

Prace majace na celu faczenie dyscyplin zarzadzania i neuronauki zaczely si¢ po-
jawia¢ dopiero okoto 2010 roku, tworzac podstawy ,,neuronauki organizacyjnej”
(organizational neuroscience). Jej celem jest wykorzystanie wiedzy neuronauki
w naukach o zarzadzaniu organizacjami, a takze promowanie tej wiedzy w prak-
tyce zarzadzania. Opublikowano szereg prac na temat wykorzystania technik
neurobiologicznych do badan nad zarzadzaniem (na przyktad Becker i in., 2011;
Powell, 2011; Ward i in., 2015; Butler i in., 2016; Jack 1 in., 2019; Cucino 1 in.,
2021).

W szczegolno$ci pojawily si¢ prace wspierajace wykorzystanie neuronau-
ki w zarzadzaniu strategicznym (Powell, 2011; Laureiro-Martinez i in., 2015b;
Ascher i in., 2018). Autorzy podkreslajg korzysci z neuronauki dla badan nad
formutowaniem i realizacjg strategii polegajace na mozliwo$ci bardziej precyzyj-
nej analizy decyzji podejmowanych przez menedzeréw. Swiadomos¢ dotyczaca
umiejscowienia reakcji w moézgu powinna zobiektywizowa¢ wiedze, poniewaz
badani uczestnicy nie mogg celowo znieksztatci¢ badan (Murray i Antonakis,
2018). Procedury neuroobrazowania (rezonans magnetyczny — fMRI i elektro-
encefalograf — EEG) powinny zapewni¢ istotne wsparcie neuronauce organiza-
cyjnej, poniewaz ujawniajg konkretny obszar mozgu zaangazowany w okreslone
decyzje (Jack i in., 2019).

Badania neurologiczne wykazaty, ze sg trzy niezalezne obszary mozgu kluczowe
dla doswiadczania 1 wyrazania emocji: wyspa, cialo migdatowate i kora przedczo-
fowa (brzuszno-przysrodkowa). Wyspa to cz¢$¢ kory mozgowej zwinigta gleboko
w szczelinie, oddzielajaca ptat skroniowy od ptatow ciemieniowego i czotowe-
go. Cialo migdalowate to zestaw neuronéw w ksztalcie migdata zlokalizowany gle-
boko w przysrodkowym placie skroniowym mozgu, ktory odgrywa kluczowa role
w przetwarzaniu emocji niezb¢dnych do wyzwalania awersyjnych stanow emocjo-
nalnych. Z kolei kora przedczotowa jest zaangazowana w rozne funkcje spoleczne,
poznawcze i afektywne. Ma kluczowe znaczenie dla generowania i regulowania
negatywnych emocji i podejmowania decyzji opartych na wartosciach.

X-system jest powigzany z nie§wiadoma analizg srodowiska, ktorg niektorzy
badacze opisali jako automatyczne przetwarzanie, ukryte uczenie si¢, a nawet
intuicj¢. W praktyce w X-systemie przeprowadza si¢ prawdopodobnie zdecydo-
wang wigkszos$¢ codziennych decyzji (Reynolds, 2006).

Z kolei w C-systemie jest realizowane skomplikowane rozumowanie (zob.
Lieberman i in., 2002). W szczegdlnosci jest on zdolny do analizy opartej na
regutach i moze by¢ interpretowany jako zlozone narzedzie analityczne, ktore
bierze pod uwagg fakty dotyczace sytuacji i stosuje abstrakcyjng regute decyzyj-
na (Reynolds, 2006).
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Badania neuronaukowe przyczynity si¢ do rozwinigcia kilku réznych koncep-
cji na temat funkcjonowania mechanizmow afektywnych i poznawczych. Afekt
i poznanie s nieroztaczne. Pobudzenie stanow afektywnych jest pierwsza reak-
cja na bodzce zewngtrzne. W tym procesie cialo migdatowate szybko wyzwala
zmiany fizjologiczne w odpowiedzi na bodzce istotne emocjonalnie. Nastepuja
zmiany stanu trzewnego, mi¢dzy innymi akcji serca, cisnienia krwi, ruchliwosci
jelit. Sa to markery somatyczne, ktdre nastgpnie wptywaja na procesy poznawcze
(Bechara, 2011).

Szczegblne znaczenie maja dwa rodzaje decyzji menedzerskich: decyzje
zwigzane z wprowadzaniem innowacji i decyzje etyczne. Wedtug Hodgkinsona
i in. (2009) w organizacjach poszukujacych innowacji kluczowa role odgrywa
intuicja. Hodgkinson i Healey (2014) wykazali, ze procesy odruchowe (zwigza-
ne z X-systemem) nie sg zrodtem btedow lub uprzedzen, ktorym trzeba si¢ prze-
ciwstawiac; sg raczej integralne z procesami refleksyjnymi (C-systemu) ludzkie-
€0 poznania.

Zdolno$¢ adaptacji moze by¢ uzalezniona od tego, czy menedzerowie maja
wymagang ztozono$¢ mentalng zwickszajaca skutecznos¢ w roznych rolach
z r6znymi stopniami intuicji i wiedzy specjalistycznej (Hannah i in., 2013). Bar-
dziej efektywni menedzerowie (tzw. paradoksalni menedzerowie) posiadaja wy-
magany poziom ztozonosci osobistej, ktory pozwala im dostrzegac i ocenia¢ dy-
namike procesow, a co za tym idzie, dostosowywaé swoje decyzje i zachowania
w celu wprowadzenia skutecznych reakcji (Polowczyk, 2022, s. 103—111).

Laureiro-Martinez i in. (2015a), wykorzystujac technik¢ fMRI w grupie eks-
perckich decydentow, stwierdzili, ze kontynuowanie dziatalnosci biznesowej bez
istotnych zmian (eksploatacja) opiera si¢ na obszarach mézgu zwigzanych glow-
nie z przewidywaniem nagrod. Natomiast dziatalnos¢ innowacyjna i poszukiwa-
nie nowych mozliwosci biznesowych (eksploracja) zaleza od regionow zwigza-
nych przede wszystkim z analityczna kontrola. Racjonalne (uwazne) zarzadzanie
procesami eksploracyjno-eksploatacyjnymi zwykle prowadzi do wybierania
mniej ryzykownych dziatan biznesowych (eksploatacja) niz tych prowadzacych
do niepewnych wynikow (eksploracja).

Whbrew pogladowi, ze system odruchowy jest podatny na bledy, automatycz-
na reakcja moze by¢ zrodlem satysfakcjonujacych decyzji w okreslonych $ro-
dowiskach zadaniowych (Gigerenzer, 2007). Organizacje, ktore uwzgledniaja
intuicje (wymiar afektywny) w podejmowaniu decyzji, odnosza wieksze sukcesy
(efektywniej identyfikujg i reaguja na szanse i zagrozenia) niz te, ktore opierajg
si¢ wylacznie na podejsciach analitycznych (Hodgkinson i Healey, 2011).

Z kolei decyzje etyczne sa zalezne od wzorca neuronowego bodzca, czyli
prototypu, ktory jest aktywowany w mozgu decydenta, aby utatwi¢ etyczne za-
chowanie poprzez gromadzenie wystarczajaco doktadnych informacji i aby po-
prawnie dopasowac prototyp lub skutecznie zastosowaé dostepne zasady mo-
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ralne (Reynolds, 2006). Prototypy sa przywotywane zgodnie z informacjami
odruchowo zebranymi i skategoryzowanymi przez decydenta we wzorce etycz-
ne. Nastepnie dokonywana jest ocena etyczna. Badania wykazaty, ze nie tylko
kora przedczotowa, ale takze ciato migdatowate (zaangazowane w zapamigty-
wanie reakcji emocjonalnych) sg wazne. Reakcja emocjonalna dziata jako sita
napgedowa poznania (tj. X-system napedza C-system).

McDonald’s (2018) skupit swoja uwagg na odpowiedzialno$ci menedzerow za
tworzenie wartosci w sposob zintegrowany w sferach ekologicznych, ekonomicz-
nych i spotecznych. Ciato migdatowate umozliwia ominigcie kory mézgowej, za-
pewniajac automatyczng i nie§wiadoma reakcje w nieprzewidzianych sytuacjach
(ludzie natychmiast reaguja na emocje wejsciowe, takie jak strach). W pamieci
powstajg emocjonalne znaczniki, ktore przywotujg mozliwy przyszty stan, co uta-
twia kreatywne rozwigzania. X-system, ktorego czescia jest ciato migdatowate,
»przygotowuje grunt” do poznania obstugiwanego przez system C.

Cropanzano i in. (2017) badali neurobiologiczne pochodzenie sprawiedliwo-
$ci i moralny obowiazek przestrzegania norm sprawiedliwosci. W szczegolnosci
wskazali, ze obecno$¢ lub brak etyki biznesowej w Srodowisku organizacyjnym
moze odpowiednio pozytywnie lub negatywnie wptynaé na zachowania zaanga-
zowanych oséb, w tym catych grup interesariuszy. W konsekwencji stan emo-
cjonalny (X-system) wydaje si¢ przewaza¢ nad stanem racjonalnym (C-syste-
mem) w ksztattowaniu wyboroéw etycznych.

Heurystyki i ewolucyjne sktonnosci poznawcze

Z szybkim myS$leniem intuicyjnym, czyli Systemem 1, wiaza si¢ dwa poje-
cia: heurystyki i btedy poznawcze (cognitive biases). Umyst ludzki ma ogra-
niczone mozliwosci percepcji, gromadzenia i przetwarzania informacji na-
pltywajacych z otoczenia. Heurystyki dostarczaja szybkich, suboptymalnych
podpowiedzi w warunkach ograniczen czasowych lub poznawczych. Czg$¢ heu-
rystyk jest w duzym stopniu zwigzana z przetrwaniem. Te heurystyki sa czes$cia
naszego dziedzictwa genetycznego i w zwigzku z tym sa uniwersalne dla
wszystkich ras gatunku homo sapiens. Inna czg$¢ heurystyk powstaje w miare
gromadzonego doswiadczenia zyciowego w okreslonym $rodowisku, w tym wy-
konywanych czynnos$ci zawodowych. Na ogot heurystyki sa bardzo przydatne
i pomagaja w podejmowaniu codziennych decyzji. Jednak czasami prowadza do
systematycznych i przewidywalnych btedow w osadach, ktore zostaty nazwane
,btedami poznawczymi” (Kahneman i in., 2022, s. 191).

Przez setki tysiecy lat ewolucji mdzg rozwinat automatyczne skroty myslowe
i uproszczenia, ktoére z punktu widzenia potrzeb dzisiejszego czlowieka moga
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by¢ pomocne lub — przeciwnie — moga przeszkadzaé¢. Dlatego lepiej je okreslac
terminem poznawczych sktonnosci albo ewolucyjnych sktonnosci (Polowczyk
2012; 2022). To, co je taczy, to dazenie do przetrwania nie tylko w sensie bio-
logicznym, ale takze do utrzymania pozycji spotecznej i zawodowej, a w szcze-
gblnosci statusu majatkowego. Ewolucyjne btedy poznawcze zostaty juz dobrze
opisane i sklasyfikowane (Kahneman, 2012). Trzeba jednak zaznaczyé¢, Ze nie
ma uniwersalnej klasyfikacji.

Przyktadem, jak pewna ewolucyjna sktonno$¢ poznawcza ma swoje pozy-
tywne 1 negatywne strony, jest nadmierny optymizm i zwigzane z tym prze-
konanie o swoich ponadprzecigtnych umiejetnosciach (nadmierna pewnos¢
siebie). W kontekscie zarzadzania organizacjami optymizm i pewno$¢ siebie li-
der6w s3 niezbedne. Zaden przedsiebiorca nie osiagnie sukcesu, jezeli nie jest
optymistg 1 nie wierzy w swoje mozliwosci. Co wigcej, optymizm jest prze-
jawem zdrowia psychicznego. Jednakze w pewnych okolicznosciach cechy te
moga si¢ okaza¢ szkodliwe dla zarzadzanych organizacji.

Podobnie dziata instynkt stadny, ktory opisuje spontaniczne nasladownic-
two: lepiej myli¢ si¢ w grupie, niz myli¢ si¢ wbrew grupie (oportunizm). Btedne
decyzje (straty) bardziej mentalnie bola, jezeli s3 podejmowane wbrew wiekszo-
sci. W dziatalnosci gospodarczej wielokrotnie obserwujemy efekt nasladownic-
twa: sasiedzi podpatrujg i nasladujg tych, ktérym si¢ powiodto w biznesie — i tak
powstaja naturalne, wyspecjalizowane klastry firm. Podobnie robig wielkie kor-
poracje 1 dzigki temu rozpowszechniajg si¢ dobre praktyki biznesowe i techno-
logiczne, co generuje postep i wzrost ogdlnego dobrobytu. Jednakze nasladow-
nictwo moze doprowadzi¢ do kryzysow gospodarczych, czego przyktadem sa
kryzysy gietdowe spowodowane najpierw nadmiernym optymizmem, a potem
,mentalna epidemia pesymizmu”.

Uniwersalng sktonnoscig poznawcza jest awersja do strat. Uzyskata ona
naukowe wyjasnienie dzigki teorii perspektywy Kahnemana i Tversky’ego
(1979). Strata szczegdlng moze by¢ utrata zycia. Bardziej mentalnie negatywnie
dotyka nas strata na przyktad 100 zl, niz raduje znalezienie takiej samej kwo-
ty. Wolimy mie¢ to, co mamy, niz to, co mie¢ dopiero mozemy. Mozna powie-
dzie¢, ze teoria perspektywy daje naukowe uzasadnienie przystowiu ,lepszy
wrobel w garsci niz gotab na dachu”. Podobne przystowia funkcjonujg w r6z-
nych kulturach. Z awersjg do strat wigze si¢ tzw. efekt posiadania, czyli skton-
no$¢ do przywiazywania si¢ do ludzi, artefaktow czy zwierzat, ktére znamy i po-
siadamy. Ludzie nadaja wigkszg warto$¢ tym rzeczom, ktdre obecnie posiadaja,
niz identycznym przedmiotom, ktorych nie maja.

Konsekwencja awersji do strat sg postawy zachowawcze widoczne w dzia-
taniach wielu decydentéw. Sa one opisane za pomocg dwoch pojec: leku przed
nieznanym (ambiguity aversion) 1 obrony status quo. Obrona status quo jest
szczegolnie widoczna w dziatalno$ci przedsiebiorstw, ktérych menedzerowie sg
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nadmiernie przywigzani do technologii i produktow, ktore daty im sukces, co
prowadzi do porazek (na przyktad Nokia, Kodak)'.

Awersja do strat powoduje ryzykowne zachowania (przystowie: tonacy
brzytwy si¢ chwyta). Liderzy firm, ktore znalazly si¢ w trudnej sytuacji, aby
unikng¢ bankructwa, sg sktonni do niebezpiecznych dziatan, takich jak fatszer-
stva w ksiegowosci albo zmowy cenowe i podzial rynkow w ramach nielegal-
nych karteli.

Nalezy zaznaczyC, ze poznawcze sklonno$ci mogg by¢ wzmacniane przez
stany afektywne, a w szczegolnosci nastrdj. Osoby w dobrym nastroju zwykle
dokonujg bardziej optymistycznych ocen i przejawiaja sktonnos$¢ do podejmo-
wania ryzyka. I odwrotnie: osoby w ztym humorze dokonuja na ogoét bardziej
wnikliwej analizy naptywajacych informacji. Nastroje zaleza od r6éznych czyn-
nikow, migdzy innymi stanu zdrowia, warunkéw pogodowych (w dni stoneczne
ludzie sg bardziej optymistyczni) czy dni tygodnia (w piatki i dni przed§wiatecz-
ne ludzie sg bardziej optymistyczni niz po zakonczeniu $wiat). Stany afektyw-
ne czasem utrudniajg prawidtowe myslenie normatywne, a czasem mu sprzyjaja
(Blanchette i Richards, 2010).

Odwzajemnianie, zaufanie i wspotpraca

Kluczowa relacja spoteczng miedzy ludzmi jest reakcja odwzajemniania (wza-
jemnosci) uczu¢ i czyndw (reciprocity). Odwzajemnianie moze przyjmowac
dwie skrajne formy: wdzigcznosci i zemsty. Zasady odwzajemniania znajdujemy
w najstarszych kodeksach moralnych cywilizacji, takich jak Kodeks Hammura-
biego czy nakazy religijne (nie czyn blizniemu, co tobie nie mite).

Odwzajemnianie to traktowanie innych tak, jak nas samych traktuja, ponie-
waz opiera si¢ to na realnych faktach, a nie na podstawie jakich$ uzgodnien czy
oczekiwan dotyczacych obustronnych relacji. Odwzajemnianie jest obecne we
wszystkich spolecznych interakcjach i relacjach miedzy jednostkami lub gru-
pami. Okazuje sie, ze wigkszos¢ ludzi czerpie zadowolenie z mozliwosci od-
wzajemnienia. Wedtug Smitha (1998) ludzie we wszystkich kulturach angazuja
si¢ w wymiane zyczliwosci (w rdznej postaci), aby pozyskaé¢ wzgledy innych
cztonkdow spotecznosci. Sklonno$¢ ludzi do odwzajemniania stata si¢ glowna
przyczyng rozwoju wymiany spolecznej i z czasem przerodzila si¢ w wymiane
handlowa, jaka znamy dzisiaj.

Fehr i Gachter (2000) oraz Fehr, Fischbacher i Kosfeld (2005) przeprowadzili
szereg eksperymentow pokazujacych, jak czerpiemy satysfakcje z karania osob

! Wedtug J. Welcha, legendarnego prezesa General Electric, ludzie w firmach , kochaja to, co
robia, i najchgtniej robiliby to nadal” (Welch i Welch, 2005).



66 Jan Polowczyk: Psychologiczne i neuronaukowe podstawy podejmowania decyzji

zachowujacych sie nieuczciwie i jak mozliwos$¢ karania ogranicza egoistyczne
zachowania, a takze powoduje wzrost kooperacji. Mdzgi uczestnikow podczas
eksperymentow byly skanowane przez tomograf (PET — positron emission to-
mography). Aktywno$¢ mézgu byta skoncentrowana w striatum (ciele prazko-
wanym), czyli czgsci mézgu zwigzanej z doswiadczaniem nagradzania. A zatem
decyzja o ukaraniu chciwego partnera wigze si¢ z uczuciem satysfakcji (przysto-
wie: ,,zemsta jest stodka”). Co wigcej, ci, ktorych mézgi wykazywaly wieksza
aktywnos$¢ striatum, karali swoich partneréw w wigkszym stopniu. To sugeruje,
Ze pragnienie rewanzu, nawet jezeli wigze si¢ z poniesieniem kosztow i wydaje
si¢ catkowicie irracjonalne, ma biologiczne uzasadnienie. Homo oeconomicus
z tradycyjnej ekonomii nie powinien tak postepowac. Jezeli byliby sami ego-
istyczni osobnicy, to postepowanie z mozliwoscig karania powinno generowac
takie samo zachowanie jak bez karania, poniewaz karanie, z powodoéw dodatko-
wych kosztéw, byloby nieracjonalne.

Powyzsze obserwacje uzupehlniaja wnioski dotyczace optymalnej strategii
w dwuosobowej grze nazywanej dylematem wieznia®. Strategia ta sktada sie
z dwodch podstawowych zasad. Pierwsza decyzja powinna by¢ kooperatywna,
a kazda nastepna reakcja uczestnika powinna by¢ doktadnym lustrzanym odbiciem
bezposrednio poprzedzajacej decyzji przeciwnika: kooperacyjna na kooperacyjne
dziatania rywala albo konkurencyjna, jezeli dziatania rywala majg taki wiasnie
charakter (Axelrod, 1984). Strategia ta zostata nazwana wet-za-wet (tit-for-tat).

Interakcje rynkowe wymagaja od partnerow wzajemnej wspolpracy i zyczli-
woéci. Zadna wymiana wzajemna bez nich nie bylaby mozliwa. Akerlof i Shil-
ler (2009) uczynili z zaufania (confidence, trust) podstawowy sktadnik tzw. zwie-
rzgcych instynktéw czlowieka. Zaufanie implikuje zachowania wykraczajace
poza racjonalne podejscie do podejmowania decyzji i odgrywa w makroekono-
mii gléwna role. Ludzie sa aktywni (inwestuja i kupuja), kiedy maja zaufanie do
przysztosci, a kiedy sa nieufni, to wycofuja pieniadze i sprzedajg akcje.

Arrow (1985, s. 16-20) nazwatl zaufanie ,,waznym smarem w systemie spo-
lecznym”. Jest ono wielce efektywne, poniewaz pozwala zaoszczedzi¢ na kosz-
tach zbierania informacji o partnerach handlowych. Ma zatem rzeczywista,
praktyczng i gospodarczg wartos¢. Wedtug Arrowa ,,w trakcie ewolucji w spo-
leczenstwach powstaly ciche umowy” tworzace zasady etyki i moralnosci, ktore
przyczyniajg si¢ do sprawnego funkcjonowania gospodarek. Brak wzajemnego
spotecznego zaufania powoduje opdznienia w rozwoju gospodarczym. Koncep-
cje Arrowa potwierdzit licznymi przyktadami Fukuyama (1997, s. 21): instytu-
cje demokracji i gospodarki rynkowej moga dziata¢ wiasciwie tylko wtedy, gdy
wspotistnieja z okreslonymi wartosciami kulturowymi.

2 Polowczyk (2012; 2021; 2022) wprowadzit pojecie ,,dylemat my$liwego”, aby podkresli¢
ewolucyjny i ekonomiczny aspekt, ktorego w dylemacie wigznia brakuje.
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Badania nad procesami fizykochemicznymi zachodzacymi w moézgu pokazu-
ja, ze w organizmie ludzkim za uczucia zaufania odpowiada hormon oksytocyna
(Zak, 2017). Oksytocyna jest zaangazowana w tworzenie wiezi miedzyludzkich.
Na podstawie badan eksperymentalnych okazato si¢, ze poziom oksytocyny
wzrasta, kiedy cztowiek orientuje si¢, ze ktos obdarza go zaufaniem. Tej ogdlnej
prawidtowosci podlega 98% badanych ludzi (Fehr i in., 2005).

Podsumowanie

Koncepcje dualistyczne funkcjonowania mézgu i podejmowania decyzji maja
rozne wersje. W literaturze ekonomicznej dominujg wptywy Kahnemana (Sys-
tem 1 i System 2), natomiast we wspotczesnym pismiennictwie zwigzanym z za-
rzadzaniem organizacjami widoczny stat si¢ podziat na X-system i C-system.

Osiagniecia wspotczesnej psychologii i neuronauki moga poméc w lepszym
zrozumieniu i praktycznym doskonaleniu procesow decyzyjnych. Nie jest do
tego niezbgdna znajomos$¢ anatomii mozgu, a takze znajomos$¢ tego, jak po-
szczegolne jego czesci sa aktywowane podczas podejmowania decyzji. Jednakze
konieczna jest $wiadomos$¢ heurystyk i powszechnych ewolucyjnych sktonnosci
decyzyjnych (btedow poznawczych).

Wiedza o tym, ze podlegamy sktonno$ciom ewolucyjnym, nie chroni nas
przed ich popetnianiem. W zwigzku z tym celowe jest wdrazanie w struktu-
rach kazdej organizacji procedur neutralizacji, a przynajmniej redukowania
btedow poznawczych, a takze minimalizacji ich negatywnych efektow. Zarza-
dzajacy niewiele moga zrobi¢ w zakresie wtasnych sklonnosci ewolucyjnych.
Jednakze wdrazajac wlasciwe procedury, moga doskonali¢ prace zespolow re-
komendujacych decyzje (Kahneman i in., 2011). Doskonaleniu procesow decy-
zyjnych zwigzanych z inwestycjami moze shuzy¢ technika pre-mortem Kleina
(2007). Jej celem jest wprowadzenie do rozwazan nastroju pesymistycznego
(sprzyjajacego rozwadze). Niewatpliwie behawioralna wiedza moze udosko-
nali¢ decyzje menedzerskie, a w szczego6lnosci strategiczne (Lovallo i Sibony,
2018).

Neuronauka wnosi istotng warto$¢ dodang do obecnego stanu badan nad za-
rzadzaniem tylko wtedy, gdy ta pierwsza ,,stuzy” drugiej (Powell, 2011). W prze-
ciwnym razie wyniki neuronauki moglyby by¢ postrzegane jako nieistotne dla
praktykow i samych naukowcow zajmujacych si¢ zarzadzaniem. W tym celu
warto podjac¢ wysitki, aby tradycyjne problemy menedzerskie ponownie sformu-
lowa¢ z wykorzystaniem osiggnie¢ neuronauki.
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