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nastrój i emocje  
a jakość decyzji kierowniczych 
   
Mirosław Laszczak

wprowadzenie 

biektywizm,z racjonalnośćz iz żelaznaz logikaz sąz
tyleżz pożądanymi,z coz nieosiągalnymiz atrybu-
tamiz procesuz podejmowaniaz decyzji .z Trzebaz

zatemz pogodzićz sięz zz tym,z żez –z jakz przekonujez J .C .z
Harsanyiz–z„(…)zistotyzludzkiezdalekiezsązodzdoskonałejz
racjonalnościz postulowanejz przezz normatywnez teoriez
racjonalnegoz zachowaniaz iz istniejąz przynajmniejz dwiez
główneztegozprzyczyny .zJednazzznichzleżyzwzczynnikachz
emocjonalnych .z(…)zDrugązprzyczynązjestzograniczonaz
zdolnośćz przetwarzaniaz informacji”1) .z Tenz zbiórz przy-
czynz odpowiedzialnychz zaz zniekształceniaz decyzyjnez
bywazniekiedyzpowiększonyzozoddziaływaniazorganiza-
cyjnez–zwynikającezzzcharakteruzizkulturyzorganizacyj-
nej2) .zJednakzautorzyzsązzgodni,zżezmówiączozprocesachz
decyzyjnychztrzebazuwzględniaćzoddziaływaniazpsycho-
logiczne,zktórychzskutkiemzsązpoznawczezizemocjonal-
nez zniekształceniaz decyzji3) .z Pojawiająz sięz onez przedez
wszystkimz tam,zgdziezdecyzjez sąz skomplikowane,zgdyz
dotyczązsprawzważnychzizwiążązsięzzzryzykiem .zAspektuz
emocjonalnegozniezsposóbzpominąćzrównieżzwtedy,zgdyz
dozpodjęciazdecyzjizdochodzizwzwarunkachzwewnątrz-
organizacyjnegozkonfliktu .z

Zrozumiałez–zchoćzzzgóryzskazaneznazniepowodze-
niez–zsązwysiłkizdecydentówzstarającychzsięzwyabstra-
howaćzproceszpodejmowaniazdecyzjizodzwpływówzemocji .z
Takz długo,z jakz decyzjaz jestz sprawdzianemz sposobuz
myśleniazmenedżerazizweryfikujezjegozprzydatnośćzdlaz
organizacji,z takzdługoz egoz decydentazuwikłanezbędziez
wzproceszdecyzyjny,zburzączwarunkizpełnejzracjonalnoś-
ci .zZamiastzwięczostrzeżeńzwysuwanychzpodzadresemz
menedżerów,zabyzniezpodejmowalizdecyzjizpodzwpływemz
emocji,z znaczniez więcejz sensuz zdajez sięz miećz próbazz
wyjaśnienia,zwzjakizsposóbzemocjezwpływająznazprocesyz
poznawczezorazzjakzichzobecnośćzprzekładazsięznazosta-
tecznązdecyzję .z

im dłuższy namysł, tym wpływ emocji… 
większy 

ddziaływaniez emocjiz naz procesyz decyzyjnez
wyjaśniazmodelzinfuzjizafektuz(Affect Infusion 
Modelz–z1995) .zZgodniezzznim,zwielezzależyzodz

tego,zktórązzzczterechzstrategiizrozwiązywaniazproble-
mówzdecyzyjnychzwybiorązsamizdecydenci .z

Strategia bezpośredniego dostępuzodnosizsięzdoz
decyzjizprogramowalnychzizpolegaznaztym,zżezsięgazsięz
pozgotowezizznanezrozwiązanie .zWielorakiezdoświadcze-
niaz menedżerów,z którzyz karieręz swąz budowaliz przezz
wielezlatzizrozwiązywalizproblemyznazróżnychzszczeblachz
hierarchiiz organizacyjnej,z przyjmująz formęz bogategozz
zasobuzrozwiązań,zktóreztylkozczekająznazwykorzystanie .z
Powtarzalnezproblemy,ztakzsamozjakzwystandaryzowanez

sytuacjezdecyzyjne,zumożliwiajązwykorzystaniezstrategiiz
bezpośredniegozdostępu,zktórazuniemożliwiazwniknięciez
emocjizdozprocesuzdecyzyjnego,zbozteżzizsamzwybórzsta-
jezsięzwówczaszschematycznyzizmechaniczny .z

Strategia przetwarzania zmotywowanegozstoso-
wanazjestzwówczas,zgdyzdecydentz jestzsilniezumotywo-
wanyzdozuzyskaniaztakiego,zazniezinnegozwyniku .zJeślizz
menedżerzchcezprzekonaćzpodwładnychzdozswoichzplanów,z
jakzteżzwtedy,zgdyzsamzbędziezposzukiwaćzdowodówznaz
poparciezwłasnejzhipotezy,zstosowaćzbędziezselektywne,z
ukierunkowanezizceloweztaktykizwyszukiwaniazinformacji,z
korzystajączzezstrategiizprzetwarzaniazzmotywowanego .z
Wztakiejzsytuacjizwpływzemocjizjestzzarównozograniczo-
ny,zjakzizmałozprawdopodobny .zDecydentzjestzprzekona-
ny,zżez„wiezlepiej”zizstarazsięztylkozuzasadnićzswójzsąd,z
wybierajączkorzystnezdlazsiebiezinformacje,zzazniczmającz
logikęzmyśleniazizodrzucajączemocje .z

Większyzwpływzemocjizujawniazsięznatomiastzpod-
czaszheurystycznej strategii przetwarzania,zpozktó-
rązsięgazsięzwówczas,zgdy:zz brakujezgotowychzodpo-
wiedzizz rozwiązaniazsąznieoczywistezz decydentzniez
ograniczaz sięz doz zbieraniaz wyłączniez sprzyjającychzz
muz informacjizz decydentzpróbujezwygenerowaćz roz-
wiązaniazkosztemzminimalnegozwysiłku .zWztakiejzsytu-
acjizosobyzpodejmującezdecyzjezzacznązodwoływaćzsięz
doz swegoz ograniczonegoz zasobuz informacji .z Zastosu-
jąz heurystyki,z będącez drogamiz naz skróty .z Bojącz się,z
żez nadmiarz drobiazgowychz informacjiz ichz przytłoczy,z
zrezygnująz zez szczegółowegoz przeszukiwaniaz zbiorówz
informacji .zNiezmającz czasuz naz drobiazgowez analizy,z
zadowolązsięzpowierzchownymi,zczasemzniezwiązanymiz
zzproblememzskojarzeniami .z

Wztymzprzypadkuzprzelotnyznastrójzmożezstaćzsięz
wskazówką,z jakiez rozwiązaniez wybrać,z az doświadcza-
nez emocjez stająz sięzwiarygodnymzźródłemz informacji .z
Afektz zaczynaz przenikaćz doz procesuz decyzyjnego,zz
łamiączjegozlogikęzizwypaczajączracjonalność .zParadok-
salniezjednak,zimzmniejzczasuzmajązdecydenciznazpodjęciez
decyzjizizimzczęściejzwykorzystujązdrogęznazskróty,ztymz
trudniejz jestzprzedostaćzsięzemocjomzdozostatecznychz
przemyśleńzdecydenta .z

Wszystkozsięzjednakzzmienia,zgdyzzłożonyzproblemz
decyzyjnyzwymagaz„(…)zwyselekcjonowania,zprzyswoje-
niazizzinterpretowaniaznowychzinformacjizorazzpowią-
zaniaz ichz zz dotychczasowymiz strukturamiz wiedzy”4) .z
Oznaczazto,zżezkiedyzproblemzjestznowyziztrudnyz–zjakz
toz sięz dziejez wz przypadkuz podejmowaniaz decyzjiz
strategicznychz–zdecydenciz skłaniajązsięzkuzstrategii 
przetwarzania rzeczowego .z Oryginalnośćz rozwiązy-
wanychzproblemów,zwyłaniającychzsięzczęstozprzyzokazjiz
zmianz jakościowychz wz otoczeniuz przedsiębiorstwa,zz
stawiazmenedżerówzprzedztrudnymizzagadnieniami .zPoz
pierwsze,zmuszązprzyswoićzsobieznowązsytuacjęzizzrozu-
miećzją,zazpozdrugiez–zzaproponowaćznowezrozwiązanie .z,

PO 09 2010.indb   21 15/09/2010   13:12

https://doi.org/10.33141/po.2010.09.05 Przegląd Organizacji, Nr 9 (848), 2010, ss. 21-22 
www.przegladorganizacji.pl 

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK) 
 



22 przeglàd

Tozwłaśniezwtedyz przejściowyznastrójz iz doświadczanez
emocjeztorujązdrogęzdozrozwiązań,zktórezskłonnyzjestz
zaakceptowaćzdecydent .zZjawiskoztoz jestz tymzbardziejz
ciekawe,zżezzdajezsięzkłócićzzznaszymizintuicyjnymizprze-
czuciami .zWpływzafektuznazwybórzostatecznejzdecyzjiz
rośniezwzmiaręzwysiłkuzwkładanegozprzezzdecydenta,z
starającegozsięzjakznajbardziejzszczegółowozizkonstruk-
tywniezprzetwarzaćzinformacjezizanalizowaćzdanyzpro-
blem .z Wz językuz potocznymz mówiz sięz coz prawda,z żez
pierwszazdecyzjaz jestznajlepsza,z jednakzniktztemuzniez
dajezwiary .zTymczasemzprzeprowadzanezbadaniazzdająz
sięz pokazywać,z żez imz dłużejz zastanawiamyz sięz nadzz
danymzproblememzizimzdokładniejzanalizujemyzjegozczęściz
składowezlubzteżzimzwiększezznaczeniezosobistezmazroz-
ważanyzproblem,ztymzbardziejzdecydencizwystawiajązsięz
nazwpływzemocji,zktórezbezwiedniezzaczynajązingerowaćz
wzichzprocesyzmyślowez izbywa,zżezdeterminujązosta-
tecznyzwybór5) .zMenedżerowiezmogązoczywiściezwkładaćz
wielezwysiłkuzwzto,zżebyzabstrahowaćzodzswoichzstanówz
emocjonalnych,zmogąznawetzuparciez twierdzić,z żezniez
poddajązsięzemocjomziznazchłodnozkalkulują,ztylkozżez
ichzprywatnezsądyzwztymzwzględziezniezsązwielezwarte .z
Jakoz podstawowez prawidłoz należyz raczejz traktowaćzz
zdanie,zże:z„ludziezselektywniezprzetwarzajązinformacjez
zgodnezzzdoświadczanymizemocjamizizszybciejzgenerująz
zgodnezzzemocjamizoceny”6) .z

Wz sukursz zarządzającymz przychodząz oczywiściez
rozmaitez systemyz eksperckiez orazz informatycznez sys-
temyz przetwarzaniaz informacji .z Ichz zadaniemz jestz
uproszczeniezproblemuzdecyzyjnegoz iz skróceniezczasuz
analizy .zMożnazbyłobyzpowiedzieć,zżezdochodzizdozod-
humanizowaniazprocesuzdecyzyjnego .zAleztoztylkozczęśćz
prawdyzozprocesiezpodejmowaniazważnychzdecyzji .zGdyz
wzjednymzzzbadańzspytanozmenedżerówzpodejmującychz
kluczowezdecyzjezwzprzedsiębiorstwiezozto,zczyzbardziejz
ufajązwłasnymzprzeczuciomzczyzpodpowiedziomzpocho-
dzącymzzzkomputera,zodpowiedzizułożyłyzsięzwznastępu-
jącyzsposób:z90zproc .zstwierdziło,zżezzaufałobyzprzedez
wszystkimz sobie,z 9z proc .z zaufałobyz komputerowi,z
az1zproc .zankietowanychzniezmiałozzdania7) .zWyglądaz
toztak,zjakzgdybyzdecydentzchciałzbyćzwewnętrzniezprze-
konanyzozsłusznościzdokonanegozwyboru,zwztenzsposóbz
otwierazsięznazwłasnezemocjeziznazświatzprzeczuć,zumoż-
liwiajączwniknięciezafektuzdozprocedurzdecyzyjnych .z

panujący w organizacji nastrój 

iezbezzznaczeniazjestzrównieżzpanującyzwzorga-z
nizacjiz nastrój .z Pracownicy,z szczególniez ci,z
którzyzczęstozzmieniajązpracę,zdobrzezwiedzą,z

jakzróżnyzmożezbyćzemocjonalnyzklimat;zczasemzpełenz
podejrzeń,z wzajemnejz wrogościz iz wyszukiwaniaz wad,z
innymz razemzprzeważaz optymizmz iz chęćzwspółpracy .z
Zależyztozodzkondycjizfinansowejzprzedsiębiorstwzorazz
odztworzonejzlatamizpolitykizpersonalnejzizprzekładazsięz
nazjakośćzdecyzjizmenedżerskich .zJakzsięzokazuje,zdużez
osobistezzaangażowaniezsmutnegozdecydentazskłaniazgoz
dozwykorzystaniazstrategiizmotywacyjnejzukierunkowa-
nejznazpoprawęznastroju8)z–ztozstądzmogązbraćzsięzdecy-
zjezuprzywilejowującezpewnezkoteriezlubzgrupyzwpływu,z
zazwyczajzte,zodzktórychzmenedżerzoczekujezpozytywnejz
emocjonalnejzgratyfikacjizwzpostacizpochwałzbądźztylkoz
zwykłejzaprobaty .z

Negatywnyznastrójzpociągazzazsobązbardziejzuważ-
nez iz starannezprzetwarzaniez informacjiz iz tymzszerzejz
otwierazdrzwizdlazwpływuzafektu .zNatomiastzmenedże-
rowie,z którychz nastrójz jestz pozytywny,z wykorzystujązz
zazwyczajz heurystycznez strategiez przetwarzaniaz infor-
macji,z leczz ichz myśleniez niez stajez sięz wcalez bardziejz
nonszalanckiezczyzniedbałe .zCzęstozpozytywnyznastrójz

wiążezsięzzezskłonnościązdecydentówzdozeksperymento-
waniazizwymyślaniaznowychzheurystyk9) .zPodzwpływemz
pozytywnegozklimatuzorganizacyjnegozizdobregoznastro-
juzdecydencizlepiejzporządkujązmateriałzwykorzystywa-
nyzwzprocesachzdecyzyjnych,zprzezzcozsązmniejzprzytło-
czeniz trudnościązproblemuz izmogązszybciejzpracować .z
Ponadtoz wz wynikuz pozytywnegoz nastrojuz decydencizz
myśląz sprawniejz iz bardziejz starannie .z Istniejąz takżezz
dowodyznazto,zżezpozytywnyznastrójzpobudzaztwórczość,z
nowatorstwozizotwierazumysłzdecydentaznaznowezidee10) .z
Spostrzeżeniaz tez starająz sięz wykorzystywaćz przedsię-
biorstwazamerykańskie,zszczególniezdziałającezwzbranżyz
nowychztechnologiizizpodzpresjązkonkurencji .zStądzwłaśniez
wzięłozsięzwz tychzprzedsiębiorstwachzzainteresowaniez
elastycznymzczasemzpracy,zdowolnymzkształtowaniemz
przestrzeniz biurowej,z az nawetz finansowaniemzkursówz
medytacjizdlazkadryzmenedżerskiej .zWszystkozzznadzie-
ją,zżezwrazzzzpoprawąznastrojuzdecydentówzpoprawizsięz
teżzjakośćzpodejmowanychzprzezznichzdecyzji .z

podsumowanie 

odejmowanezwzprzedsiębiorstwiez decyzjezniez
sposóbz oddzielićz odz ichz emocjonalnegoz tła .z
Stądzszczególnejzwagiznabierajązpróbyzprzed-

stawienia,zwzjakizsposóbzemocjezwnikajązdozprocedurz
decyzyjnychz izwz jakiz sposóbzoddziałująznazostatecznez
wyboryz menedżerów .z Decydenciz dysponująz bogatymz
wachlarzemzstrategiizprzetwarzaniazinformacjizpoprze-
dzającychz ostatecznyz wybór,z leczz wbrewz potocznymz
przekonaniom,zimzwięcejznamysłuzizrefleksji,ztymzwięk-
szazmożliwośćz wniknięciaz intuicji .z Samz nastrójz bywaz
wskazówkązdlazdecydenta,zinformującymzgo,zczyzdecyzjaz
jestzpoprawna .zNazuwagęzjednakzzasługujezizto,zżezistniejąz
badaniaz informującezoz tym,z żezdobryznastrójz sprzyjaz
kreatywnościzizpoprawiazjakośćzdecyzji .z

dr inż . Mirosław Laszczak 
AkademiazTechniczno-Humanistycznazz
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Summary 
Decisionz makingz processz isz deeplyz involvementz inz emotionzz
influences .zThereforezitziszinterestingztozrecognizezhowzemotionz
affectszthezfinalzdecisions .zManagerszcanzuseznumerouszstra-
tegiesztozprocesszinformation .zNevertheless,zthezmorezconside-
rationzandzreflection,zthezmorezpossibilitiesztozemotionzaffectz
intozdecisionzmakingzprocess .zAlsoz thezmoodzappearsz tozbez
somethingzlikezazvalidzsuggestionzaboutzdecisionzcorrectness .z
Therezarezsomezevidenceszthatzdecisionzmakerzinzgoodzmoodz
makeszsomezbetterzandzmorezcreativezdecisions .z
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