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Nastroj i emocje

a jakosc¢ decyzji kierowniczych
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Wprowadzenie

biektywizm, racjonalno$é i zelazna logika sa

tylez pozadanymi, co nieosiggalnymi atrybu-

tami procesu podejmowania decyzji. Trzeba
zatem pogodzi¢ sie z tym, ze - jak przekonuje J.C.
Harsanyi - ,(...) istoty ludzkie dalekie sa od doskonatej
racjonalnosci postulowanej przez normatywne teorie
racjonalnego zachowania i istnieja przynajmniej dwie
gléwne tego przyczyny. Jedna z nich lezy w czynnikach
emocjonalnych. (...) Druga przyczyna jest ograniczona
zdolno$¢ przetwarzania informacji”?. Ten zbidr przy-
czyn odpowiedzialnych za znieksztalcenia decyzyjne
bywa niekiedy powiekszony o oddzwlywama orgamza—
cyjne - wynikajace z charakteru i kultury organizacyj-
nej?. Jednak autorzy sg zgodni, ze mowiac o procesach
decyzyjnych trzeba uwzglednia¢ oddzialtywania psycho-
logiczne, ktorych skutkiem sa poznawcze 1 emocjonal-
ne znieksztalcenia decyzji®. Pojawiaja sie one przede
wszystkim tam, gdzie decyzje sa skomplikowane, gdy
dotycza spraw waznych i wiaza sie z ryzykiem. Aspektu
emocjonalnego nie sposéb pominaé réwniez wtedy, gdy
do podjema decyzji dochodzi w warunkach wewnatrz-
organizacyjnego konfliktu.

Zrozumiate - choé z gory skazane na niepowodze-
nie - sg wysitki decydentéw starajacych sie wyabstra-
howaé proces podejmowania decyzji od wplywéw emocji.
Tak dlugo, jak decyzja jest sprawdzianem sposobu
myslenia menedzera 1 weryfikuje jego przydatnosé dla
organizacji, tak dlugo ego decydenta uwiklane bedzie
w proces decyzyjny, burzac warunki pelnej racjonalnos-
ci. Zamiast wiec ostrzezen wysuwanych pod adresem
menedzerdow, aby nie podejmowah decyzp pod Wplywem
el‘nOC_]l znacznie wiece] sensu zdaje sie¢ mieé préba
wyjasnienia, w jaki sposéb emocje wplywaja na procesy
poznawcze oraz jak ich obecnosé przektada sie na osta-
teczng decyzje.

Im diuzszy namyst, tym wplyw emogiji...
wiekszy

ddzialywanie emocji na procesy decyzyjne

wyjasnia model infuzji afektu (Affect Infusion

Model - 1995). Zgodnie z nim, wiele zalezy od
tego, ktora z czterech strategii rozwigzywania proble-
méw decyzyjnych wybiora sami decydenci.

Strategia bezposredniego dostepu odnosi sie do
decyzji programowalnych i polega na tym, ze siega sie
po gotowe i znane rozwigzanie. Wielorakie doswiadcze-
nia menedzeréw, ktorzy kariere swa budowali przez
wiele lat i rozwiazywali problemy na réznych szczeblach
hierarchii organizacyjnej, przyjmuja forme bogatego
zasobu rozwiazan, ktére tylko czekaja na wykorzystanie.
Powtarzalne problemy, tak samo jak wystandaryzowane
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sytuacje decyzyjne, umozliwiaja wykorzystanie strategii
bezposredniego dostepu, ktéra uniemozliwia wnikniecie
emocji do procesu decyzyjnego, bo tez i sam wybér sta-
je sie wowczas schematyczny i mechaniczny.

Strategia przetwarzania zmotywowanego stoso-
wana jest wowczas, gdy decydent jest silnie umotywo-
wany do uzyskania takiego, a nie innego wyniku. Jesli
menedzer chce przekonaé podwladnych do swoich planéw,
jak tez wtedy, gdy sam bedzie poszukiwa¢ dowodéw na
poparcie wlasnej hipotezy, stosowaé bedzie selektywne,
ukierunkowane i celowe taktyki wyszukiwania informacji,
korzystajac ze strategii przetwarzania zmotywowanego.
W takiej sytuacji wpltyw emocji jest zaréwno ograniczo-
ny, jak i mato prawdopodobny. Decydent jest przekona-
ny, ze ,wie lepiej” 1 stara sie tylko uzasadnié swéj sad,
wybierajac korzystne dla siebie informacje, za nic majac
logike myslenia i odrzucajac emocje.

Wiekszy wplyw emocji ujawnia sie natomiast pod-
czas heurystycznej strategii przetwarzania, po kto-
ra siega sie wowczas, gdy: ® brakuje gotowych odpo-
wiedzi ® rozwigzania sg nieoczywiste ® decydent nie
ogranicza sie do zbierania wylgcznie sprzyjajacych
mu informacji ® decydent prébuje wygenerowac roz-
wigzania kosztem minimalnego wysitku. W takiej sytu-
acji osoby podejmujace decyzje zaczng odwolywac sie
do swego ograniczonego zasobu informacji. Zastosu-
ja heurystyki, bedace drogami na skréty. Bojac sie,
ze nadmiar drobiazgowych informacji ich przyttoczy,
zrezygnuja ze szczegélowego przeszukiwania zbiorow
informacji. Nie majac czasu na drobiazgowe analizy,
zadowola sie powierzchownymi, czasem niezwigzanymi
z problemem skojarzeniami.

W tym przypadku przelotny nastrdj moze staé sie
wskazowka, jakie rozwigzanie wybraé, a do$wiadcza-
ne emocje staja sie wiarygodnym Zrédlem informacji.
Afekt zaczyna przenikaé do procesu decyzyjnego,
tamiac jego logike i wypaczajac racjonalno$é. Paradok-
salnie jednak, im mniej czasu maja decydenci na podjecie
decyzji i im czesciej wykorzystuja droge na skréty, tym
trudniej jest przedostac¢ sie emocjom do ostatecznych
przemysler decydenta.

Wszystko sie jednak zmienia, gdy ztozony problem
decyzyjny wymaga ,(...) wyselekcjonowania, przyswoje-
nia i zinterpretowania nowych informacji oraz powia-
zania ich z dotychczasowymi strukturami wiedzy”?.
Oznacza to, ze kiedy problem jest nowy i trudny - jak
to sie dzieje w przypadku podejmowania decyzji
strategicznych - decydenci sktaniaja sie ku strategii
przetwarzania rzeczowego. Oryginalnosé rozwigzy-
wanych problemow, wyltaniajacych sie czesto przy okazji
zmian jako$ciowych w otoczeniu przedsiebiorstwa,
stawia menedzeréw przed trudnymi zagadnieniami. Po
pierwsze, musza przyswoi¢ sobie nowa sytuacje i zrozu-
miec ja, a po drugie - zaproponowac nowe rozwigzanie.
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To wlasnie wtedy przejSciowy nastrdj i doswiadczane
emocje toruja droge do rozwigzan, ktore sklonny jest
zaakceptowaé decydent. Zjawisko to jest tym bardziej
ciekawe, ze zdaje sie kt6cié z naszymi intuicyjnymi prze-
czuciami. Wplyw afektu na wybér ostatecznej decyzji
ro$nie w miare wysitku wkladanego przez decydenta,
starajacego sie jak najbardziej szczegétowo i konstruk-
tywnie przetwarzaé informacje i analizowaé dany pro-
blem. W jezyku potocznym méwi sie co prawda, ze
pierwsza decyzja jest najlepsza, jednak nikt temu nie
daje wiary. Tymczasem przeprowadzane badania zdaja
sie pokazywad, ze im dluzej zastanawiamy sie nad
danym problemem i im dokladniej analizujemy jego czesci
sktadowe lub tez im wieksze znaczenie osobiste ma roz-
wazany problem, tym bardziej decydenci wystawiaja sie
na wplyw emocji, ktére bezwiednie zaczynaja ingerowaé
w ich procesy myslowe i bywa, ze determinuja osta-
teczny wyb6r?. Menedzerowie moga oczywiscie wkladac
wiele wysitku w to, zeby abstrahowaé od swoich stanéw
emocjonalnych, moga nawet uparcie twierdzié, ze nie
poddaja sie emocjom i na chtodno kalkuluja, tylko ze
ich prywatne sady w tym wzgledzie nie sa wiele warte.
Jako podstawowe prawidlo nalezy raczej traktowac
zdanie, ze: ,ludzie selektywnie przetwarzaja informacje
zgodne z doswiadczanymi emocjami i szybciej generuja
zgodne z emocjami oceny”®.

W sukurs zarzadzajacym przychodza oczywiScie
rozmaite systemy eksperckie oraz informatyczne sys-
temy przetwarzania informacji. Ich zadaniem jest
uproszezenie problemu decyzyjnego i skrdcenie czasu
analizy. Mozna byloby powiedzieé¢, ze dochodzi do od-
humanizowania procesu decyzyjnego. Ale to tylko cze$é
prawdy o procesie podejmowania waznych decyzji. Gdy
w jednym z badan spytano menedzeréw podejmujacych
kluczowe decyzje w przedsiebiorstwie o to, czy bardziej
ufaja wlasnym przeczuciom czy podpowiedziom pocho-
dzacym z komputera, odpowiedzi ulozyly sie w nastepu-
jacy sposob: 90 proc. stwierdzilo, ze zaufaloby przede
wszystkim sobie, 9 proc. zaufaloby komputerowi,
a 1 proc. ankietowanych nie mialo zdania”. Wyglada
to tak, jak gdyby decydent chciat by¢ wewnetrznie prze-
konany o stusznosci dokonanego wyboru, w ten sposéb
otwiera sie na wlasne emocje i na §wiat przeczuc, umoz-
liwiajac wnikniecie afektu do procedur decyzyjnych.

Panujacy w organizacji nastroj

ie bez znaczenia jest rowniez panujacy w orga-

nizacji nastrdj. Pracownicy, szczegélnie ci,

ktorzy czesto zmieniaja prace, dobrze wiedza,
jak rézny moze byé emocjonalny klimat; czasem peten
podejrzen, wzajemnej wrogosci i wyszukiwania wad,
innym razem przewaza optymizm i cheé wspdlpracy.
Zalezy to od kondycji finansowej przedsiebiorstw oraz
od tworzonej latami polityki personalnej i przeklada sie
na jako§é decyzji menedzerskich. Jak sie okazuje, duze
osobiste zaangazowanie smutnego decydenta sktania go
do wykorzystania strategii motywacyjnej ukierunkowa-
nej na poprawe nastroju® - to stad moga braé sie decy-
zje uprzywilejowujace pewne koterie lub grupy wptywu,
zazwyczaj te, od ktorych menedzer oczekuje pozytywnej
emocjonalnej gratyfikacji w postaci pochwat badz tylko
zwyklej aprobaty.

Negatywny nastr6] pociaga za soba bardziej uwaz-
ne i staranne przetwarzanie informacji i tym szerzej
otwiera drzwi dla wplywu afektu. Natomiast menedze-
rowie, ktorych nastrdj jest pozytywny, wykorzystuja
zazwyczaj heurystyczne strategie przetwarzania infor-
macji, lecz ich myslenie nie staje sie wcale bardziej
nonszalanckie czy niedbate. Czesto pozytywny nastréj
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wiaze sie ze sktonno$cig decydentéw do eksperymento-
wania i wymyslania nowych heurystyk®. Pod wplywem
pozytywnego klimatu organizacyjnego i dobrego nastro-
ju decydenci lepiej porzadkuja material wykorzystywa-
ny w procesach decyzyjnych, przez co sa mniej przytlo-
czeni trudnoscig problemu i moga szybciej pracowac.
Ponadto w wyniku pozytywnego nastroju decydenci
mysla sprawniej i bardziej starannie. Istnieja takze
dowody na to, ze pozytywny nastréj pobudza tworczosé,
nowatorstwo i otwiera umyst decydenta na nowe idee'®.
Spostrzezenia te staraja sie wykorzystywac przedsie-
biorstwa amerykanskie, szczegélnie dzialajace w branzy
nowych technologii i pod presja konkurencji. Stad wlasnie
wzielo sie w tych przedsiebiorstwach zainteresowanie
elastycznym czasem pracy, dowolnym ksztaltowaniem
przestrzeni biurowej, a nawet finansowaniem kurséw
medytacji dla kadry menedzerskiej. Wszystko z nadzie-
ja, ze wraz z poprawa nastroju decydentéw poprawi sie
tez jako§é podejmowanych przez nich decyzji.

Podsumowanie

odejmowane w przedsiebiorstwie decyzje nie

sposob oddzielic od ich emocjonalnego tla.

Stad szczegdlnej wagi nabieraja proby przed-
stawienia, w jaki sposéb emocje wnikaja do procedur
decyzyjnych i w jaki sposéb oddzialuja na ostateczne
wybory menedzeréw. Decydenci dysponuja bogatym
wachlarzem strategii przetwarzania informacji poprze-
dzajacych ostateczny wybor, lecz wbrew potocznym
przekonaniom, im wiecej namystu i refleksji, tym wiek-
sza mozliwo§é wnikniecia intuicji. Sam nastré] bywa
wskazowka dla decydenta, informujacym go, czy decyzja
jest poprawna. Na uwage jednak zastuguje i to, ze istnieja
badania informujace o tym, ze dobry nastrdj sprzyja
kreatywnosci i poprawia jako$¢ decyzji.

dr inz. Mirostaw Laszczak
Akademia Techniczno-Humanistyczna
w Bielsku-Bialej
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Summary

Decision making process is deeply involvement in emotion
influences. Therefore it is interesting to recognize how emotion
affects the final decisions. Managers can use numerous stra-
tegies to process information. Nevertheless, the more conside-
ration and reflection, the more possibilities to emotion affect
into decision making process. Also the mood appears to be
something like a valid suggestion about decision correctness.
There are some evidences that decision maker in good mood
makes some better and more creative decisions.





