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W artykule wyjasniono, czym jest decyzyjno$¢ menedzera oraz zdefiniowano procesy afektywne automa-
tyczne i wskazano ich rolg w podejmowaniu decyzji strategicznych w warunkach niepewno$ci. Ponadto
zaprezentowano wyznaczniki decyzyjno$ci menedzera w zakresie procesdw afektywnych automatycznych.
Szczegolnie istotny w turbulentnym otoczeniu jest wzrost zdolnosci menedzeréw do szybkiego i trafnego
podejmowania ziozonych decyzji i reagowania na zmiany. Zdolno$¢ ta jest kluczowa na najwyzszym szcze-
blu zarzgdzania przedsighiorstwem. Dlatego w artykule przedstawiono wplyw uwarunkowan emocjonalnych
menedzera na jego decyzyjno$¢. Przeprowadzone rozwazania umozliwity wyciagnigcie wnioskéw, a wigc
wskazanie wyznacznikow decyzyjno$ci menedzera wynikajacych z procesow afektywnych automatycz-
nych. Istniejg mozliwosci redukowania negatywnych skutkéw indywidualnych ograniczeri dotyczacych
radzenia sobie decydentow z wiasnymi emocjami, jednak sa one ograniczone. Dlatego tak istotny jest
dobor decyzyjnych menedzeréw na kluczowe stanowiska w przedsigbiorstwie.
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tyczne.
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The paper explains what managerial decision-making involves, defining affective automatic processes
and indicating the managers’ role in strategic decisions made under uncertainty. The determinants of
their decision-making were also presented against the background of affective automatic processes.
Greater abilities of managers to make complex decisions in a fast and appropriate manner and react to
changes are particularly important in a turbulent environment. Such abilities are crucial at the highest
level of company management. Therefore, the impact of emotional determinants of managers on their
decision-making was presented. The study carried out have made it possible to draw conclusions, and
thus identify the determinants of managers’ decision-making in a range of automatic affective processes.
There are possibilities of reducing negative effects of individual limitations in dealing with emations by
decision-makers, but they are limited. Therefore, the choice of managers able to make appropriate
decisions is so important in an enterprise.
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Podczas gdy $wiadoma kontrola nad emocjami
jest staba, emocje moga zala¢ $wiadomos¢.

Joseph E. LeDoux

1. Wstep

Podejmowanie decyzji jest podstawowym elementem zarzadzania przed-
siebiorstwem, najwazniejszg umiejetnoscig i zadaniem menedzera, kamie-
niem wegielnym biznesu, gtéwng funkcja zarzagdzania oraz jedng z rol
kierowniczych. Utozsamia sie je nawet z zarzgdzaniem, a wiec procesem
wytyczania celu przedsiebiorstwa i powodowania, by ten cel zostat osiggniety.

Ranga decyzji menedzerskich ro$nie wraz ze szczeblem w hierarchii
zarzadzania, na ktorym te decyzje sg podejmowane. Stad decyzje o cha-
rakterze strategicznym, dotyczace funkcjonowania catego przedsiebiorstwa
lub jego istotnej czesci, okre$la sie jako pierwszej rangi, a problemy stra-
tegiczne jako: kluczowe, wyjatkowe, nadzwyczajne, w duzym stopniu nowe
i ztozone, niejednoznaczne (a wiec trudne do zdefiniowania), nieustruktu-
ralizowane, niepowtarzalne, incydentalne, indeterministyczne, prospektywne
(tzw. celowosciowe), otwarte, innowacyjne, inwencyjne, tworcze. Kontekst
decyzyjny - powigzanie decyzji strategicznej z innymi decyzjami przesztymi,
biezacymi i przysztymi - jest ciggly. Informacje dostepne dla menedzera
sg przekrojowe, zbiorcze (o szerokim zakresie), lecz niekompletne, mato
doktadne (o niskiej jakosci), gtownie jakosSciowe, deskryptywne (opisowe).
Wystepuja one w postaci jawnej i uwikfanej (np. plotki, pogtoski, stabe
sygnaly bedace symptomami zmian), sa nieprogramowalne (np. pochodzgce
z nieformalnych zrédet) i czesto sprzeczne. Ani informaqge, ani wiedza, ani
doswiadczenie, ani dotad stosowane metody nie wydajg sie decydentowi
wystarczajace, podczas rozwigzywania problemow w warunkach niepewno-
Sci, stad taka sytuacja decyzyjna nosi miano nieoznaczonej lub rozmytej.
Menedzer nie tylko nie zna wszystkich mozliwych wariantéw rozwigzania
problemu, ale takze nie jest zdolny, by oszacowac¢ prawdopodobierstwo
wariantow, ktore rozwaza. Stopien skomplikowania probleméw strategicz-
nych w przedsiebiorstwie jest znaczny, stad ich rozwigzywanie w warunkach
niepewnos$ci powoduje trudnosci poznawcze u menedzerow.

Decyzje strategiczne sg wynikiem procesow zarobwno poznawczych, jak
i afektywnych (uczuciowych, emoq'onalnych), ktére mozna charakteryzowac
w wymiarze stopnia kontroli, wyrdzniajac procesy kontrolowane i automatyczne.

Wiekszo$¢ zachowari menedzera podejmujacego decyzje strategiczne
w warunkach niepewnosci wynika z interakcji wielu proceséw - mobzg
wykonuje ogromng liczbe rdéznych operacji w sposob réwnolegly, wyspe-
cjalizowany i skoordynowany. Szczeg6lnie duze znaczenie nalezy jednak
przypisa¢ procesom poznawczym kontrolowanym i automatycznym procesom
afektywnym (por. Camerer, Loewenstein i Prelec, 2005) - przedmiotem
artykutu sg te drugie.

Problemy Zarzgdzania vol. 13, nr 1 (51), t. 2, 2015 201



Marzena Jankowska-Mihulowicz

Badania proceséw automatycznych sg realizowane w zakresie proble-
matyki psychologii poznawcze]j (kognitywnej), a jeszcze §cislej — w zakresie
psychologii nie§wiadomoscil, a wigc ukrytego poznania, w tym np. pamieci
ukrytej, okre§lanej tez jako nie§wiadoma, poSrednia i niedeklaratywna;
ukrytego spostrzegania, percepcji podprogowej, mimowolnego uczenia sie,
ukrytego mySlenia, efektu poprzedzania, metapoznania, intuicji (Dorfman,
Shames i Kihlstrom, 1996) i emocji (Loewenstein, Weber, Hsee i Welch
2001). Wzrost osiggnie¢ w wymienionych obszarach psychologii poznaw-
czej jest mozliwy w istotnym stopniu dzigki neurobiologii poznawczej.
Wynikami badah przedstawicieli psychologii poznawczej sg zainteresowani
reprezentanci ekonomii behawioralnej, w tym neurobiologii i teorii decyzji,
poniewaz procesy nie§wiadome majg zwigzek z emocjami i wplywaja na
rozstrzygnigcia jednostek i grup, a te wywoluja kolejne emocje i warun-
kuja przebieg i trafno&¢ nastepnych decyzji. Wiedza i uwaznos§é menedzera
w zakresie proceséw afektywnych automatycznych powinna zwickszyé jego
decyzyjnosé.

Decyzyjno§é menedzera oznacza jego bieglo§é w podejmowania trafnych
decyzji w roznych sytuacjach, przy czy w tym artykule rozwazania ograni-
czono do dokonywania wybordw strategicznych w warunkach niepewnosci,
a wigc w sytuacji poznawczo najtrudniejszej. Decyzyjny menedzer posiada
umiejetno§é dokonywania §mialych rozstrzygnieé, czuje si¢ przy tym kom-
fortowo oraz dziata wprawnie i wzglednie szybko. Swiadczy o stafosci jego
charakteru lub celu, gotowosci do uczenia si¢, znacznej tolerancji wielo-
znacznofci i duzej odpornosci na stres. Decyzyjnoé¢ jest atrybutem chary-
zmatycznego przywodcy, zwiazanym z pozytywnymi cechami, takimi jak:
aktywno$¢, zaangazowanie, sumienno$€ i zdolno$¢ do przetamywania oporu
przed zmianami u podwladnych (Jankowska-Mihutowicz, 2012).

Antonimem decyzyjnoSci jest niedecyzyjno§¢ oznaczajaca chwiejnosc,
brak statosci charakteru lub celu, brak stanowczoSci, sktonno$¢ do niezde-
cydowania i niejednoznacznoSci. Niedecyzyjno§¢ ma znaczenie pejoratywne,
poniewaz cecha ta jest kojarzona z dziataniem: nieokreSlonym, niejasnym,
niepewnym, nieformalnym, pelnym wahania, zwatpienia i roztrzgsania spraw.
Niedecyzyjny menedzZer postrzegany jest jako mierny, staby, niezdetermino-
wany, przektadajacy sprawy na czas nieokre§lony oraz niezdolny do rozstrzy-
gni¢cia konfliktéw, zakoficzenia zadan i rozwigzania problemdéw. Dostgpne
opcje wyboru wydaja mu sig czgsto ryzykowne i pesymistycznie ocenia on
rezultaty ich wdrozenia, co wywoluje strach i paraliz decyzyjny. Czgsto zatuje
on swoich decyzji (Elaydi, 2006) i szuka os6b, ktére moglyby podjaé decyzje
zamiast niego. Skutkiem tego w przedsigbiorstwie jest spadek zaufania do
przetozonych, wzrost chaosu, niepewnosci, niepokoju, stresu, bezproduktyw-
nosci i wysitku pracownikéw (Jaramillo, Mulki i Locander, 2006).

Decyzyjno$¢ wydaje si¢ nie tylko endogennym atutem zarzadzajacego
podmiotu (np. przedsigbiorcy), ale tez skutkiem ewolucji umystu rozwigzu-
jacego liczne, nowe, ziozone problemy w sytuacji duzej luki informacyjne;j,
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dezaktualizacji informacji i chaosu informacyjnego, a wiec w warunkach
niepewnosci. Niewatpliwie opisywana zdolnos¢ jest wiec istotnym walorem
intelektualnym menedzeréw strategicznego szczebla zarzadzania.

Gléwnym celem badan w tym artykule jest identyfikaq'a i systematyzacja
wyznacznikéw decyzyjnosci menedzera w zakresie proceséw afektywnych
automatycznych, przy czym przyjeto ograniczenie do rozstrzygniec strate-
gicznych dokonywanych w warunkach niepewnosci. Hipoteze gtéwna sfor-
mutowano nastepujgco: istnieje wptyw emogqi na decyzyjnos¢ menedzeréw
dokonujacych wyboréw strategicznych w warunkach niepewnosci.

Identyfikacje i wyjasnienie zwigzkow miedzy decyzyjno$cig menedze-
row (z zawezeniem do wyboréw strategicznych w warunkach niepewnosci)
i ich funkcjonowaniem w zakresie procesow afektywnych automatycznych,
zdaniem autorki artykutu, umozliwia przeglad wynikow badan w obszarze
psychologii poznawczej.

2. Pojecie i znaczenie procesow afektywnych automatycznych

Procesy automatyczne sg okreslane takze jako systemy przetwarzania
0 konkretnym przeznaczeniu, poniewaz warunkujg one mechanizm per-
cepcji, myslenia i zachowania (Toth i Reingold, 1996). Oznaczajg wiec pro-
cesy poznawcze, reakge i zachowania realizowane przez podmiot w sposéb
zautomatyzowany.

Proces automatyczny jest okreslany jako oddolny (bottom-up) i polega na
przekazywaniu bodzcéw ze struktur podkorowych (m.in. hipokampu i ciata
migdatowatego - filogenetycznie starej struktury neuronalnej, odpowiedzial-
nej za odbidr i przetwarzanie emocji, czyli tzw. przetwarzanie nizszego rzedu)
do kory mdzgowej (ptatdw czotowych, stanowigcych filogenetycznie najmtod-
szg czeS¢ struktury mézgu, umozliwiajgca Swiadome przeprowadzanie kon-
trolowanych operacji poznawczych wyzszego rzedu). Proces przekazywania
bodzcow w kierunku odwrotnym niz oddolny, a wiec przebiegajacy z kory
moézgowej do struktur podkorowych, nosi miano odgornego (top down) ijest
to proces poznawczy kontrolowany (LeDoux, 2000).

Proces automatyczny polega zwykle na nieSwiadomej lub pod$wiadomej
ocenie sytuacji i szybkiej, wysoce adaptacyjnej reakcji, ktéra ma istotne
znaczenie dla przezycia cztowieka (np. chronigcej go przed niebezpieczen-
stwem), a takze dla jakosci jego indywidualnego funkcjonowania. Procesy
automatyczne warunkujg sprawng realizacje licznych zadan wymagajacych
szybkiego dziatania (reagowania na zaistniatg sytuacje decyzyjng), z mini-
malnym udziatem rozumowania (sekwencyjnego przetwarzania informaq'i).
W wielu przypadkach warunkujg przetrwanie gatunku ludzkiego, dlatego
cechujg sie (Camerer, Loewenstein i Prelec, 2005):

- odruchowoscia,
- przebiegiem wielokierunkowym, rozgatezionym, rownolegtym,
- szybkoscig - umozliwiajg opracowywanie danych w duzym tempie,
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— brakiem mozliwo§ci manipulacji — sterowania, np. przerwania lub mody-
fikacji (sa realizowane cato$ciowo, modulowo),

— przebiegiem nie wymagajacym wysitku i koncentracji uwagi,

— Dbrakiem dostgpnosci lub czgsciowg dostepnoscig dla Swiadomoéci i intro-
spekgji, np. wystepuje jedynie §wiadomoS¢ zdarzenia, procesu czy efektu.
Procesy afektywne automatyczne modulujg dzialanie autonomicznego

ukladu nerwowego (ktdry dzieli si¢ na uklady pobudzajacy i hamujacy),

a przez to wplywajg bezpoSrednio na reakcje cztowieka — wrazliwo§¢ na

odczuwanie lgku i przyjemnosci oraz reagowanie na te odczucia podczas

podejmowania decyzji. W niekorzystnych dla rozumowania warunkach,
decydent dziata wigc automatycznie, postuguje si¢ schematami poznaw-
czymi, ktére w przeszloSci dawaly korzystne rezultaty. Decydent postgpuje
modularnie, gdy mySlenie jest utrudnione lub niemozliwe z powodu: stresu,
presji czasu, nadmiaru informacji do przetworzenia, zbyt duzej ztoZonoSci
problemu, sprzecznoci odbieranych bodZc6éw i innych uwarunkowafi powo-
dujacych przeciazenie sensoryczne. Upraszczajac i trywializujgc to zagadnie-
nie, uwaza si¢ nawet, ze to nie cztowiek ma mozg, lecz mdzg ma czlowieka2.

Chociaz procesy automatyczne maja charakter calo§ciowy i menedzer nie
ma mozliwosci sterowania nimi, to pozostaja one pod wplywem kontekstu
przetwarzania (uwarunkowan sytuacji decyzyjnej) i intencji decydenta, a wigc
jego celu lub najogdlniej nastawienia, tzw. poziomu dostrojenia do zadania

(Toth i Reingold, 1996). Kazde kolejne objecie przedmiotu poznania kontrola

poznawczg przez decydenta umozliwia zatem zatrzymanie lub modyfikacjg

proceséw automatycznych. Podejmowanie decyzji strategicznych jest na tyle
zlozonym dziataniem, ze wyjasnianie wplywu proceséw afektywnych auto-
matycznych na my§lenie i wybory menedzera w catkowitym oderwaniu od
proceséw poznawczych kontrolowanych byloby pozbawione sensu?.
Emocja jest subicktywnym stanem psychofizycznym podmiotu, zaistnia-

Iym na skutek oddzialywania réznych bodzcéw (np. sytuacji decyzyjne;j).

Emocj¢ o stosunkowo matej intensywno$ci, nieskicrowana na okre§lony

przedmiot poznania (ogdlny stan afektywny zalezny od czynnikow wewngtrz-

nych), okre§la si¢ mianem nastroju (Tyszka, 2010). Emocje manifestuja si¢
zmianami zachodzacymi w ciele, od tych niewidocznych dla obserwatora (jak
np. wzrost ciénienia tgtniczego krwi), az po wyraziste (jak mimika twarzy,
gesty, postawy i inne formy ekspresji). Raz doznane emocje sa kodowane

w pamigci dtugotrwalej wraz z kontekstem sytuacyjnym, w jakim wystapily.

Ponowne do§wiadczanie przez podmiot analogicznych (lub niekiedy nawet

minimalnie podobnych bodZcéw) powoduje automatyczne odzyskiwanie

zapamigtanej w przeszloSci informacji 0 emocji, co wywotuje w jego ciele
skojarzony fizjologiczny stan afektywny. Ta nie§wiadoma reakcja organizmu
czesto wyprzedza proces poznawczy kontrolowany, a wiec §wiadoma analize
sytuacji — tym samym przy$pieszajac reakcje podmiotu.

Procesy poznawcze kontrolowane i procesy afektywne automatyczne
zasadniczo sg uwazane za niezalezne, co dotyczy takze struktur moézgu,
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w ktérych oba te procesy sg realizowane (Osman, 2010). Ludzie sg jed-
nak $wiadomi wtasnych emocji, oceniajg je u siebie i innych, poréwnuja,
kategoryzujg i zapamietuja, a ich $wiadome wspominanie moze je wywo-
fa¢. Potwierdzajg to wyniki badan. W mozgu cztowieka przezywajacego
emoge rejestrowane sg $ciezki neuronalne zardbwno w kierunku oddolnym
(bottom-up), jak i odgoérnym (top-down) (Ochsner i in., 2009). Okreslona
emoga jest wiec pakietem informacji aplikowanym do aktualnej sytuacji,
w jakiej znalazt sie menedzer. Opisany mechanizm ma zatem kluczowe
znaczenie w procesie uczenia sie i dokonywania rozstrzygniec¢, jesli wez-
mie sie pod uwage réznorodnos$¢ tresci, skale i site oddziatywania bodzcow
oraz informacji przetwarzanych codziennie przez ludzki mézg, ograniczone
mozliwosci poznawcze (przeciazenie kognitywne) oraz rosngcg presje czasu
narzucang przez otoczenie.

Emocje odczuwane przez menedzera podczas podejmowania decyzji
mozna uzna¢ zarébwno za czynnik ryzyka (Loewensteini in., 2001), jak i czyn-
nik korzystny (Dunn, Dalgleish i Lawrence, 2006). Decyzyjny menedzer
posiada zdolno$¢ rozumienia znaczenia wilasnych i cudzych emocji oraz
potrafi wykorzysta¢ te wiedze podczas dokonywania rozstrzygnieé. Nawet
silna reakcja autonomicznego uktadu nerwowego na bodzce nie jest jedno-
znaczng wskazéwkg dla decydenta, dlatego powinien on uwzgledni¢ szereg
cech okreslonej emocji, zanim uzna jg za uzyteczne narzedzie zarzadzania.

3. Procesy afektywne automatyczne decydenta

Procesy afektywne automatyczne przeanalizowano z uwzglednieniem
cech emaocji, takich jak: tres¢ (w petni lub w czesci uswiadomiony przedmiot,
ktérego dotycza emocje), wartosciowos¢ (emocje pozytywne - przyjemne,
emoq‘e negatywne - nieprzyjemne, emocje ztozone, mieszane) oraz nate-
zenie (poziom pobudzenia emocjonalnego - od niskiego do wysokiego).

Dla decydenta istotne jest rozrdznienie tresci wtasnej emocji, a wiec
wskazanie zaréwno na to, czego ona dotyczy, jak i na to, czego nie doty-
czy, poniewaz emocja nie musi by¢ bezposrednio zwigzana z przedmiotem
decyzji, czyli rozwigzywanym problemem. Procesy afektywne automatyczne
wzbudzaja sie i utrzymujg w odniesieniu do tresci, ktére sa nowe oraz inte-
resujgce dla podmiotu, bo majg zwigzek z aktualnym, ostatnim lub czestym
przedmiotem jego poznania (Wieczorkowska-Wierzbifska, 2011).

Istotna dla decyzyjnosci podmiotu jest takze jego stabilno$¢ emocjo-
nalna, ktéra silnie koreluje z matg podatnoscig na stres i duzg pewnoscia
siebie. Wysoki neurotyzm (mata stabilno$¢ emocjonalna) natomiast silnie
koreluje z duzg podatnoscig na stres, negatywnym stanem emocjonalnym
i niedecyzyjnoscig (Fabio i Palazzeschi, 2012), impulsywnoscig - tzw. zacho-
waniem odhamowanym (Larner, 2011) oraz z czynnikami autodestrukcyj-
nymi, np. odczuwaniem ztosci i poczuciem winy, sktonnoscig do podejmo-
wania nadmiernego ryzyka oraz niedocenianiem potencjalnie szkodliwych
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konsekwencji swoich wybordw (Leith i Baumeister, 1996). Takie postawy
narazajg decydenta na podejmowanie biednych decyzji (np. irracjonalnych,
amoralnych, hazardowych). Podsumowujac, wysoka impulsywno$§¢é wzmacnia
pobudzenie, a wigc natezenie emocji i utrudnia sprawowanie kontroli nad
dziataniem, co sprzyja postawom niedecyzyjnym.

Ze wzgledu na kryterium warto§ciowosci w§réd 22 podstawowych emocji
mozna wyr6zni€ ich 11 par, z ktérych kazda obejmuje emocje pozytywne —
przyjemne i negatywne — nieprzyjemne (tabela 1).

Lp. Grupy emocji Emocja pozytywna Emocja negatywna
1. Los innych Szczescie Litos¢
Triumf Uraza
2. Perspektywa Nadzieja Strach
Zadowolenie Obawa
Ulga Rozczarowanie
3. Dobrostan Radosé Cierpienie
4. Przypisanie Duma Wstyd
Podziw Wyrzut
5. Samopoczucie/atrybucja Gratyfikacja Skrucha
Wdzigcznoéé Z1o§é
6. Przyciaganie Mitosé Nienawis§é

Tab. 1. Podstawowe emocje pozytywne i negatywne. Zrédlo: opracowanie na podstawie
A. Trabelsi i C. Frasson. (2010). The Emotional Machine: A Machine Learning Approach lo
Online Prediction of User's Emotion and Intensity. W: 10th IEEE International Conference
on Advanced Learning Technologies (s. 613-617). New York: IEEE Press.

Negatywne emocje w naturalny sposdb traktowane sa jako czynnik
ostrzegajacy przed niebezpieczefistwem, natomiast emocje pozytywne — jako
czynnik potwierdzajacy stuszno$¢ sadéw w okreslonej sytuacji decyzyjnej
(tabela 2). Emocje negatywne sklaniajg do zmian, a emocje pozytywne do
podtrzymywania dotychczasowego stanu (Tyszka, 2010).

Podczas podejmowania decyzji strategicznych rézne treSci problemowe
moga wzbudzaé emocje o rdznej warto$ciowosci. MenedZer moze tez
doswiadczaé ,,mieszanych uczu¢”. Ambiwalencja jest poznawczym stanem
napigcia wynikajacym z odczuwania emocji niejednoznacznych, mieszanych,
zlozonych pod wzgledem treSci i wartoSciowoSci. Przyktadem emocji miesza-
nej jest nadzieja, w ktdra wpisane sa: oczekiwanie na rozwigzanie problemu
i wiara w sukces (emocja pozytywna) oraz zagrozenie (lgk), Ze problemu
nie uda si¢ rozwiazaé (emocja negatywna). Emocji ztozonych do§wiadcza
takze decydent, ktory chce jednocze$nie maksymalizowaé korzySci wszyst-
kich interesariuszy: udziatowcdéw, pracownikéw, dostawcéw i odbiorcow.
Ambiwalencja wywoluje zamieszanie, niepewno§¢, zagubienie, refleksyjno§é
lub bezruch.
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Lp. Kryteria Pozyt_ywne emocje, Negat_ywne emaocje,
poréwnawcze nastréj, usposobienie nastréj, usposobienie
1. |Pétkula mdzgo- | Wzorzec aktywnosci typowy dla | Bardziej aktywna jest prawa pot-
wa o dominujg- |lewej potkuli, stad wystgpuje kula, co powoduje nizszy prog
cej aktywnofci, | niZszy prog reakeji 1 do§wiadcza- | reakcji na negatywne emocje.
warunkujaca nia pozytywnych emocji. Nawet Wyzsza wrazliwo$¢ i podatnosé
charakterystycz- | emocjonalnie stabe bodZce moga |na negatywne emocje, gdy wyste-
ne dla jednostki | wywotac i utrzymaé pozytywne, puja nieprzyjemne zdarzenia.
usposobienie przyjemne uczucia jak szcz¢Scie, | Dlatego, nawet ledwie emocjo-
i nastr6j radoéé i entuzjazm nalnie znaczace wydarzenie moze
(Rostowski wywolaé negatywne uczucia,
i Rostowska, ktore sktaniajg podmiot np. do
2012) wycofania
2. |Reakcja na Nastgpuje szybkie odwracanie Czujno$é uwagi mozna zaobser-
informacje uwagi od informacji zwigzanej wowac juz przy §rednim poziomie
korzystne z zagrozeniem. Czujno$¢ uwagi intensywnoSci zagrozenia. Przez
i 0 zagroZeniu | zwicksza si¢ tylko wowczas, gdy | dluzszy czas uwaga jest skupiona
(Williams, poziom zagrozenia staje si¢ wyso- | na bodzcach zwigzanych z zagro-
Watts, MacLeod |ki. Uwaga kierowana jest selek- | Zeniem, przez co nastgpuje
i Mathews, 1997, | tywnie na korzystne informacje, | modyfikacja dostgpu do danych
Forgas i Bower, |przez co nastgpuje modyfikacja pamieciowych i uprzywilejowanie
1987; Wilson dostepu do danych pamigciowych |informacji utrudniajacych osig-
i MacLeod, i uprzywilejowanie informacji gnigcie celu oraz zmniejszenie
2003; Fox sprzyjajacych osiagnigciu celu oraz | wagi korzystnych informacji
i Georgiou, zignorowanie lub zmniejszenie
2005) wagi informacji o zagrozeniach
3. | Sposdb przetwa- | Pod uwagg branych jest relatywnie | Pod uwagg branych jest relatyw-
rzania informacji | mato informacji i s3 one powierz- |nie duzo informacji i sumienne
(Forgas i Bower, | chownie analizowane sg one wnikliwie analizowane
119152;;12;?“ Staba koncentracja na zadaniu Uwzgledniane sa cechy bodz-
2012) ’ cow, istnieje problem z elimi-
nacja czynnikéw nie istotnych.
Sumiennos¢ silnie koreluje
Z czujnofcig i nie zwlekaniem
w dziataniu.
Silna koncentracja na zadaniu
4. | Samoocena Ocena wlasnych mozliwosci Ocena wlasnych mozliwosci
(Sinclair i Mark, | poznawczych jest zawyzona poznawczych jest zanizona
1992) Mata samokrytyka Duzy stopiei samokrytyki
5. |To&é i plyn- Duza ilo§é i ptynnoéé kreowanych | Mata ilo§¢ i plynnosé kreowanych
no§é pomystow | pomystow pomystow
gg;g;“g’ 19983, | Brak zwigzku tworczych rozwigzafi | Istnieje zwigzek tworczych roz-
probleméw z ich jakoscia wigzafi probleméw z ich jakoScia
6. | Spodziewane Przecenianie przyjemnofci ze spo- | Przewaga niezadowolenia z prze-
rezultaty decyzji | dziewanych korzystnych rezultatéw | widywanych skutkdow wlasnego
(Mellers wiasnych dziafaf i sktonno§é dziatania i brak skfonnosci
i McGraw, 2001) | do podejmowania duzego ryzyka |do podejmowania duzego ryzyka

Tab. 2. Wplyw wartosciowosci emocji na proces poznawczy decydenta. Zrédfo: opracowanie
wiasne na podstawie literatury Zrédfowej.
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Duzy wysitek i koszt emocjonalny decydenta doswiadczajacego tej emocji
jest rekompensowany przez ciekawos$¢, uwage, zaangazowanie, wzmozong
otwarto$¢ poznawcza, szeroki oglad sytuacji problemowej, tworcze podejscie
w rozwigzywaniu problemoéw oraz radzenie sobie w sytuacjach trudnych
i traumatycznych (Trzebifska i Krzemionka, 2013). Zdolno$¢ doswiadczania
emoq'i mieszanych nie jest jednakowa u wszystkich ludzi4. Warunkuje ona
decyzyjno$¢ menedzera, poniewaz umozliwia dgzenie do osiggniecia strate-
gicznych celow przedsiebiorstwa w sposob refleksyjny, niekonwencjonalny
oraz umozliwiajgcy uwzglednienie sprzecznych wartosci i interesow.

Ponadto decyzyjny menedzer powinien dba¢ o optymalne natezenie
emogqi (rysunek 1).

Rys. 1 Wpfyw natezenia i wartosciowosci emociji na psychiczny stan decydenta. Zrddto:
opracowanie na podstawie J.A. Russell. (2009). Emotion, Core Affect, and Psychological
Construction. Cognition and Emotion, 23 (7), s. 1259-1283; D. Watson, D. Wiese, J. Vaidya
i A. Tellegen (1999). The Two General Activation Systems of Affect: Structured Findings,
Evolutioneiry Considerations, and Psychobiological Evidence. Journal of Personality and
Social Psychology, 76 (5), s. 820-838; D.G. Myers. (2013). Psychology. New York: Worth
Publishers, s. 458-511.

Emocje, ktére podnoszg poziom energetyczny organizmu, a wiec umoz-
liwiajg aktywnos$¢ poznawczg i afektywna w procesie decyzyjnym (pobudzajg
ja i podtrzymujg), okres$lane sg jako steniczne (np. ozywienie, skupienie,
zainteresowanie problemem, entuzjazm). Natomiast emocje asteniczne
(np. smutek, przygnebienie, znudzenie) obnizajg poziom energetyczny orga-
nizmu, a przez to takze aktywno$¢ mdzgu (Wieczorkowska-Wierzbiriska,
2011). Emocje steniczne sg rodzajem motywacyjnego napiecia sprzyjajacym
decyzyjnosci.

Podejmowanie decyzji zarowno w sytuacji zbyt wysokiego pobudzenia
(eustresu lub dystresu), jak i zbyt niskiego pobudzenia wptywa na niskg
wydajnos$¢ procesow poznawczych, a wiec silnie koreluje z niedecyzyjnoscia
menedzera (rysunek 2).
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Rozpatrujac zdolno$¢ decydenta do uzyskiwania wysokiej wydajnosci
poznawczej (por. rysunek 2) i satysfakcji (kreatywnosci, szczescia), pozadang
emoqaq steniczng jest tzw. przeptyw (flow) - stan afektywny z pogranicza
satysfakq'i i euforii; uniesienie, uskrzydlenie, zaabsorbowanie, poczucie pty-
niecia podczas catkowitego oddania sie aktualnie realizowanemu zadaniu.
Odczuwanie przeptywu polega na tym, ze problem stanowi wyzwanie dla
menedzera, ale miesci sie w granicach jego mozliwosci poznawczych, wiec
sprawuje on kontrole nad przebiegiem procesu decyzyjnego. Podmiot nie
odczuwa przy tym negatywnych emocji skrajnych, jak: strach, lek, niepokdj
czy znudzenie (Csikszentmihalyi, 1990).

Rys. 2. Pobudzenie emocjonalne menedzera i poziom jego wydajnosci podczas
wykonywania zadan jako predykatory decyzyjnosci. Zrédio: opracowanie wiasne na
podstawie R. Hembree. (1988). Correlates, Causes, Effects, and Treatment of Test Anxiety.
Review of Educational Research, 58 (1), s. 47-77; D.G. Myers. (2013). Psychology. New
York: Worth Publishers, s. 458-511.

Doswiadczajac przeptywu, menedzer moze uznaé strategiczny problem
decyzyjny za tatwy, gdy docierajace do niego z otoczenia bodzZce sensoryczne
stanowigce reprezentacje tego problemu bedg mozliwe do takiego przetwo-
rzenia poznawczego, ktore umozliwi dostrzezenie struktury problemu (nie
zawsze kompletnej), a nastepnie uwazng selekqe informacji i adekwatne
reagowanie - podjecie trafnej decyzji. Zdolnos¢ do szybkiej percepcji pro-
blemu powoduje wzrost zaangazowania i emocjonalnego pobudzenia mene-
dzera, a w konsekwencji sprawia, ze trudny problem jest rozwigzywany
jak fatwy (rysunek 2). Rezultat zaistnienia tych ztozonych mechanizméw
poznawczych jest taki, ze menedzer rozwigzuje w duzym stopniu automa-
tycznie (intuicyjnie) problem obiektywnie trudny i zarazem subiektywnie
prosty. Oznacza to wyrafinowane potgczenie proceséw poznawczych i afek-
tywnych. Przeptyw jest wiec pozytywng emocjg o raczej wysokim natezeniu
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(okoto 75%), ktora wystepuje gtdwnie w warunkach wyraznie okreslonego
celu i poznawczego ,,dostrojenia” decydenta do zadania (odczuwania har-
monii w polu percepcyjnym).

Problemy w odczytywaniu emocji wiasnych i uczestnikdw procesu decy-
zyjnego moga spowodowac zdominowanie myslenia przez procesy afektywne
automatyczne (heurystyki, schematy myslowe, atrybucje, stereotypy, uprze-
dzenia, inercje), co moze prowadzi¢ do bteddw poznawczych i nietrafnych
decyzji (rysunek 3).

Rys. 3. Wphw natezenia i wartosciowosci emaocji menedzera na przyktadowe dysfunkcje
poznawcze w procesie podejmowania decyzji. Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie
M.Jankowska-Mihufowicz i R Walentynowicz. (2009). Personalne bariery podejmowania
decyzji menedzerskich. W K.A. Kilosinski i A. Biela (red.), Czlowiek i jego decyzje (t 1,
s. 165-177). Lublin: Wydawnictwo KUL.

Pozytywnie skorelowana z decyzyjnoscig menedzera jest jego inteligencja
emocjonalna, ktéra ,pozwala na wyksztatcenie samodyscypliny i regulo-
wanie poziomu energii, wyznaczanego nie tylko przez emocje, ale takze
przez nieemocjonalne odczucia” (Wieczorkowska-Wierzbiniska, 2011, s. 140).
Korzystna dla zarzadzania wydaje sie nawet pewna nadwrazliwo$é, czyli
wysoka wrazliwos¢ sensoryczna decydenta, a wiec zdolno$¢ reagowania na
bodzce o niskim natezeniu, malej wartosci stymulujacej. Okres$la si¢ je jako
stabe sygnaly - symptomy zmian otoczenia istotnych dla przedsigbiorstwa.

4. Whnioski - systematyzacja wyznacznikow decyzyjnosci
menedzera

Przebieg procesdw afektywnych automatycznych warunkuje dziatania
wymagajgce poznania wyzszego rzedu, m.in. podejmowanie decyzji strate-
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gicznych. Mozna wskazaé zwiazki mi¢dzy podmiotowymi uwarunkowaniami
menedzera o charakterze emocjonalnym a jego decyzyjnoScia.

Wyznaczniki decyzyjno$ci menedzera w zakresie proceséw afektywnych

automatycznych, zawgzone do wybordéw strategicznych w warunkach nie-
pewnodci, to:

1.

5.

6.

Uwazne podejscie do wlasnych i cudzych emocji jako uzyteczne narzgdzie
zarzadzania — traktowanie proceséw afektywnych automatycznych jako
bardzo trudnego do zmanipulowania pakietu uzytecznych informaciji moz-
liwych do aplikacji podczas dokonywania wyboréw. Postrzeganie emocji
jako zaréwno czynnikéw ryzyka, jak i bodZcdw korzystnych, stanowiacych
istotny bodziec w intuicyjnym, blyskawicznym i bezwysitkowym rozstrzy-
ganiu.

Zdolno&¢ identyfikacji tre§ci emocji, czyli ich w petni lub nie w pelni
u§wiadomionego przedmiotu — odnoszenie emocji do ich rzeczywistych
przedmiotéw umozliwia oddzielenie zagadniefi zwigzanych z problemem
od pozostalych, a takze zrozumienie sytuacji decyzyjnej w szerokim
kontekscie. Procesy afektywne automatyczne wzbudzajg si¢ i utrzymuja
w odniesieniu do tre§ci problemowych: interesujacych, nowych, zwigza-
nych z aktualnym przedmiotem poznania, cz¢sto lub ostatnio analizo-
wanych.

Umiejetno$¢ oszacowania warto§ciowosci emocji (pozytywnej i negatyw-
nej) wiasnej i innych — rozumienie wplywu kazdego ze stanéw afektywnych
na prawdopodobny przebieg procesu dokonywania wyboru i potencjalng
trafnos¢ ostatecznego rozstrzygnigcia problemu. Zdolno$é do§wiadczania
stanu ambiwalencji — emocji niejednoznacznych, mieszanych, ztozonych
pod wzgledem tresci, warto§ciowosci i nat¢zenia. Rozwigzywania proble-
méw w sposob niekonwencjonalny i tworczy, uzyskanie duzej otwarto§ci
poznawczej, uwagi, zainteresowania problemem, zaangazowania w jego
rozwiazanie, relatywnie dobre radzenie sobie w sytuacjach trudnych,
traumatycznych oraz uwzglednienie sprzecznych wartoici i intereséw,
wzrost empatii i szacunku wzgledem innych.

Zdolno§¢ wzbudzania emocji stenicznych oraz umiej¢tno$é oceny nate-
Zenia emocji — poziomu pobudzenia (od niskiego do wysokiego) u sie-
bie i innych. Zdolno§¢ uzyskiwania wysokiej (optymalnej) wydajnosci
poznawczej przez wzbudzanie przeptywu (flow).

Swiadomosé wplywu natezenia i warto§ciowosci emocji na przyktadowe
dysfunkcje poznawcze w procesie podejmowania decyzji.

Inteligencja emocjonalna i nadwrazliwo§¢ emocjonalna.

Dalsze badania nad decyzyjno$ciag menedzera beda mialy na celu roz-

szerzenie zaprezentowanej w tym artykule koncepcji o wiedzg z zakresu
psychologii rozwoju poznawczego i teorii rozwoju osobowosci.
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Przypisy

1 Przedmiot badaf w psychologii poznawczej stanowi tworzenie i przeksztatcanie
struktury wiedzy (reprezentacji umystowych) o otoczeniu przez system poznawczy
(umyst). Wigkszo§¢ psychologéw poznawczych aktualnie zajmuje si¢ badaniem pro-
cesow zachodzacych w ludzkim umy$le bez udziatu swiadomosci.

2 Neurobiolodzy aktualnie spieraja si¢ o to, czy czlowiek ma wolng wolg, a wigc §wia-
domie podejmuje decyzje, czy raczej wszystkie wybory dokonywane s3 pod§wiadomie
— automatycznie, a nastgpnie sa u§wiadamiane przez podmiot i akceptowane. Zda-
niem M.S. Gazzanigi wytworem moézgu jest umysl, ktéry ogranicza mo6zg, podobnie
jak ruch uliczny warunkuje przemieszczanie samochodu (Gazzaniga, 2011). Pierwsze
opisane zjawisko jest wynikiem rozwoju cztowieka i rozwoju cywilizacyjnego, a drugie
— wynikiem rozwoju motoryzacji oraz postgpu technicznego i technologicznego.

3 Jeden z tworco6w koncepcji sztucznej inteligencji, M. Minsky, stwierdzil: ,,nie chodzi
o to, czy inteligentne maszyny moga mie¢ jakiekolwiek emocje, ale czy maszyny moga
by¢ inteligentne bez jakichkolwiek emocji” (Ma, Gong i Ma, 2011).

4 Zdolnoé¢ doswiadczania emocji mieszanych posiada 40% ludzi dorostych, z czego
wickszo§¢ stanowig kobiety i osoby o wysokim prestizu spolecznym i zawodowym.
Zdolno$é ta wzrasta do szes§cdziesigtego roku zycia, a nastgpnie obniza si¢ gwattow-
nie, prawdopodobnie wraz ze spadkiem reagowania poznawczego, a wigc z powodu
biologicznego starzenia si¢ mézgu (Trzebifiska i Krzemionka, 2013).
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