od niepamigtnych czaséw cztowiek zgtebia

tajniki wiedzy w poszukiwaniu nowych i
narzedzi utatwiajgcych podejmowanie decyz;t..

od wrézenia z wnetrznosci zwierzqt do odkrycia
sztucznej inteligencji ludzkosé przebyta diugq

i niezwyktq droge. Leigh Buchanan, Andrew O’Connell
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88 Wrézenie z fusw - nie do korica pewna
historia ryzyka

90 Spotkanie umystéw - o potedze

i zagrozeniach zespotowego podejmowania
decyzji

92 Myslace maszyny - o inteligencji
cztowieka ukrytej w sztucznej inteligencji

94 Romantyczny powab intuicji -
o uroku lideréw, ktdrzy nie bojg sie dziataé
bez namystu

MNIEJ WIECEJ W POLOWIE ubieglego stulecia Chester
Barnard (1886 - 1961), wéwczas prezes korporacji
New Jersey Bell Telephone i Fundacji Rockefelle-
1a oraz autor The Functions of the Executive, wpro-
wadzit do amerykanskiego jezyka biznesu pojecie
decision making - podejmowanie decyzji - zapozy-
czone z leksykonu instytucji publicznych. Pojecie
to z czasem zastapito w jezyku angielskim okresle-
nia 0 wezszym znaczeniu, takie jak resource allo-
cation - alokacja zasobow - oraz policy making -
ksztattowanie polityki przedsiebiorstwa. Wedlug
Williama Starbucka, profesora Charles H. Lindquist
College of Business na University of Oregon, wpro-
wadzenie owego pojecia do terminologii bizneso-
wej spowodowato zmiane sposobu myslenia me-
nedzeréw o swojej roli. Stato sig bowiem impulsem

do bardziej stanowczych dziatan i zrodzito cheé

dokonywania ostatecznych rozstrzygnie¢. ,,0 ile

ksztattowanie polityki moze sie przedtuzaé w nie-
skoriczono$¢, a kwestia alokacji zasobéw pozostaje

wcigz otwarta, poniewaz zawsze znajdg sie jakies
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zasoby do rozdzielenia, o tyle decyzja oznacza ko-
niec wszelkich debat i poczatek dziatania” - wyja-
$nia Starbuck.

Nie ulega watpliwoéci, ze Barnard, a w pdzniej-
szych latach inni wielcy teoretycy, tacy jak amery-
kanski socjologi ekonomista Herbert A. Simon, jego
uczen { wspotpracownik James G. March oraz spe-
cjalista w dziedzinie zarzadzania Henry Mintzberg,
stworzyli solidny fundament badan nad podejmo-
waniem decyzji przez kadre menedzerska. Proces
decyzyjny w przedsiebiorstwie jest jednak tylko
jednym nurtem wielkiego strumienia mysli, ktore-
go zrodia nalezy szuka¢ w czasach, gdy cztowiek,
stawiajgc czota niepewnosci, szukat wskazéwek
w ukladzie gwiazd. Juz wtedy kwestie, kto i w jaki
sposob podejmuje decyzje, odgrywaly istotna role,
od nich bowiem zalezat ksztalt systemu admini-
stracji panstwowej, ustréj sgdownictwa i porzadek
spoteczny. ,Zycie jest suma naszych codziennych
wybordw” - pisat Albert Camus. Uzywajac analo-
gii, mozna stwierdzi¢, Ze historia jest suma wybo-
row ludzkosci.

Studia nad podejmowaniem decyzji stanowia
swoisty palimpsest, na ktérym zapisano dorobek
intelektualny réznych dyscyplin: matematyki, so-
cjologii, psychologii, ekonomii i politologii - by
wymienic¢ tylko kilka z nich. Od wiekéw filozofo-
wie starajg sie dociec, czy i w jakim stopniu nasze
decyzje sg odbiciem nas samych i naszego syste-
mu wartosci, a historycy drobiazgowo analizujg
wybory lideréw dokonywane w krytycznych mo-
mentach. Badania nad ryzykiem i zachowaniami

organizacyjnymi stuza takze innemu, bardziej prak-
tycznemu celowi: majg poméc menedzerom w osia-
gnieciu lepszych wynikéw. Trafna decyzja wpraw-
dzie nie daje gwarancji dobrych rezultatéw dziatan,
jednak pragmatyczne podejscie do problemu opta-
ca sie. Dzieki coraz wiekszej biegtosci w zarzadza-
niu ryzykiem, coraz glebszej wiedzy o niuansach
ludzkiego zachowania, a takze postepom w rozwo-
ju technologii, ktora nie tylko wspiera, ale tez imi-
tuje procesy poznawcze, w wielu sytuacjach moze-
my podejmowac decyzje duzo sprawniej niz kiedys.
Nie znaczy to jednak, Ze strategie podejmowa-
nia decyzji rozwijaly sie historycznie bez zaktdcen,
podazajac konsekwentnie w kierunku petnego, do-
skonatego racjonalizmu. W rzeczywistosci bowiem
nasza zdolnoé¢ dokonywania optymalnych rozstrzy-
gnie¢ podlega pewnym ograniczeniom natury sy-
tuacyjnej i psychologicznej, z ktérymi od wiekow
nieustannie musimy sie godzi¢. Wedtug Herberta Si-
mona (1916 - 2001) musimy bra¢ pod uwage ,,0gra-
niczong racjonalno$¢” wyboréw, na ktéra z gory
skazani sa decydenci. Wynika ona z czesto skom-
plikowanych okolicznosci, limitéw czasowych oraz
niedostatecznej ,mocy obliczeniowej” ludzkiego
umyshu. Simon twierdzil, ze cztowiek bytby zdol-
ny podja¢ racjonalng ekonomicznie decyzje tyl-
ko wtedy, gdyby udato mu sie zgromadzi¢ wystar-
czajacy ilos¢ potrzebnych informacji. Tymczasem
dwdch amerykanskich psychologéw, Daniel Kahne-
man (ur. w 1934 roku) i Amos Tversky (1937 - 1996),
okredlito czynniki, ktore sklaniajg ludzi do podej-
mowania decyzji sprzecznych z ich ekonomicznym

HISTORIA PODEJMOWANIA DECYZJI

Tym kalendarium pragniemy
przypomnie¢ czytelnikom,

7e historia podejmowania decyzji
jest dtuga, bogata i réznorodna.
Zdajemy sobie sprawe,

7e zaprezentowany tutaj materiat
jest tylko malerika prébka informacji
o ludziach, zdarzeniach, badaniach
i ideach, ktore uksztattowaty
wspdtczesna wiedzg o tym
zagadnieniu. Wiele dat podalismy
w przyblizeniu.
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podstawa do podej-
mowania decyzji
byta dla cztowieka
interpretacja wnetrz-
nosci zwierzat, dymu
czy sndw; setki
pokolen Chiriczy-
kéw kierowaty sig
poetycka madro-
$cig i wrézbiarskimi
instrukcjami zgroma-
dzonymi w ksigdze

| Ching.

Grecy radzili sie
wyroczni delfickiej.

Weglad w przysztosé
majg tylko prorocy

i jasnowidze.

VIW. P.N.E.
Laozi (Lao-Tzu)
naucza podstawo-
wej zasady taoizmu,
méwigcej o tym, by
pozwoli¢ zdarze-
niom biec tak, jak
chce natura.

Konfucjusz gtosi,
ze przestankami
decyzji powinny
by¢ zyczliwose,
rytuat, wzajemnos¢
i synowska mitos¢.

W najstarszej
demokracji aten-
skiej obywatele ptci
meskiej tworza rzad
i podejmuja decyzje
droga gtosowania.
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W skrécie

Podejmowanie decyzji jako proces

koriczacy sie wyborem skutecznego
rozwigzania problemu jest odwiecznym
dazeniem cztowieka, a jego korze-

nie siggajg poczatku dziejow, gdy nasi
praprzodkowie szukali wskazéwek

w gwiazdach. Od najdawniejszych cza-

séw ludzie starali sie doskonali¢ narzedzia
stuzace do podejmowania decyzji.
Niezwykle istotng role w tym procesie

cyfr i wprowadzenie go do algebry oraz
teorie wielkich myslicieli - systema-
tyczny empiryzm Arystotelesa, koncepcja
nominalizmu Williama Ockhama i jego
osiggniecia w dziedzinie logiki, rozumowa-
nie indukcyjne Francisa Bacona i naukowa
metoda poznania Kartezjusza. Dzigki
uzyskaniu coraz wigkszej biegtosci w zarza-
dzaniu ryzykiem oraz coraz gtebszej
wiedzy o niuansach ludzkiego zachowa-

podejmujemy decyzje duzo sprawniej
niz kiedys.

Nie znaczy to jednak, ze rozwdj
strategii podejmowania decyzji
przebiegat rdwnomiernie. W historii
tego rozwoju - przedstawionej w arty-
kule skrétowo w formie kalendarium
oraz opisanej w czterech esejach poswie-
conych kolejno ryzyku, dynamice

odegraty migdzy innymi: upowszech-
nienie hindusko-arabskiego systemu

nia, a takze dzigki postepowi w rozwoju
technologii, w wielu przypadkach

interesem - nawet wowczas, gdy stac ich na lepsze.
Z kolei badacz mézgu, neurolog i humanista Anto-
nio Damasio, opierajgc sie na wiasnych badaniach
pacjentéw po operacjach neurologicznych, udo-
wodnil, Ze podejmowanie decyzji bez udziatu ja-
kichkolwiek emocji jest w ogéle niemozliwe. Bled-
ne zatoZenia, ograniczona racjonalno$¢ i przesadny
optymizm zadajg ktam kartezjaiskiej koncepcji
- cztowieka jako bytu racjonalnego, podkopujac wia-
re w shusznos¢ naszych wyboréw. Jedynie coraz do-
skonalsza technologia moze ztagodzi¢ te nieufnosc.
Zdajac sobie sprawe z niedoskonatoéci procesu
decyzyjnego, teoretycy tej dyscypliny nauki szukali
metod osiagniecia jesli nie optymalnych, to przynaj-
mniej zadowalajgcych wynikéw. Niemiecki psycho-
log Gerd Gigerenzer (ur. w 1947 roku) przekonuje,
Ze ograniczenia czasowe i poznawcze mogg staé sie
atutem decydentdw, pod warunkiem ze postuz sie
oni prosta heurystyka. Gigerenzer nazywa to po-
dejécie rozumowaniem ,,szybkim i oszczednym”.

grupy, technologiom informatycznym
i intuicji - zdarzaty sig zaréwno okresy
zastoju, jak i znaczgce przetomy.

Amerykanski socjolog Amitai Etzioni (ur. w 1929
roku) proponuje stosowanie metody »pokornego
podejmowania decyzji?, czyli zestawu mato spek-
takularnych, pozbawionych wszelkiego heroizmu
taktyk, takich jak wahanie sie, odwlekanie decyzji
w czasie i asekuracja. W przeciwienistwie do teo-
retykéw procesu decyzyjnego niektérzy praktycy
wracaja do bardzo starych sposobéw. W kwietniu
2005 roku japoniski producent sprzetu telewizyjne-
go uciekt si¢ do starozytnej gry w kamiefi-papier-
-nozyczki, znanej od czaséw chiriskiej dynastii Ming,
by dokona¢ wyboru domu aukcyjnego, ktéremu
przekazat catg swojg kolekcje malarstwa, wycenio-
n3na 20 milionéw dolaréw. Rozgrywke wygrat dom
aukeyjny Christie’s, pokomjac swojego odwieczne-
gorywala, dom Sotheby’s.

Podejmujac decyzje, dazymy zawsze do otwie-
rania bram nowych mozliwosci. Tymczasem uda-
je nam sie tylko przelotnie spojrze¢ na fundamen-
ty, ktére legly u podstaw tych bram.

5 v w. PNE.

W odréznieniu
od Platona
Arystoteles przyj-
muje empiryczne
podejscie do wie-
dzy o $wiecie, ktdre
za najcenniejsze

Platon gtosi,
7e $wiat materialny
jest odbiciem ideal-
nych pierwowzoréw
(w wiecie idei)

i ze mozna go odkry-
wac tylko dusza,

a nie zmystami. uznaje informacje
' pozyskane dzigki
zmystom

i rozumowaniu
dedukcyjnemu.

W procesie z udzia-
tem przysiegtych
pieciuset obywateli
Aten skazuje Sokra-
tesa na $mierc.

) 333R. P.N.E.

Aleksander
Wielki przecina
mieczem kunsz-
towny gordyjski
wezet, pokazujac,
ze mozna znale#é
proste, radykalne
rozwigzywanie
skomplikowanego
problemu. )

J49R. PNCE,

A

) IX W, N.E.
W krajach arabskich
upowszechniajg sig
hindusko-arabskie
cyfry i przyjmuje
sig oparty na nich
system liczbowy
uwzgledniajacy zero.
Te zmiany przyczy-
niajg sie do rozwoju
matematyki.

Juliusz Cezar podej-
muje nieodwracalng
decyzje i przekra-
cza rzeke Rubikon.
W ten sposéb rodzi
sig sugestywna
metafora.




oo e

SZTUKA DECYDOWA

NIA: Krétka historia...

/r6zenie z fusow

Ryzyko jest nieodtacznym elementem kazdej decyzji.

0 ile to, ktdre towarzyszy wiekszosci naszych codziennych
wybordw, jest niewielkie, o tyle decyzje podejmowane

w przedsigbiorstwie pociggaja za sobg bardzo powazne
skutki (zaréwno pozytywne, jak i negatywne). Wystarczy
stwierdzi¢, ze nawet w sytuacji obopdlnej wygranej,
Owego wymarzonego rozwigzania typu win-win -

o ktérym chetnie méwimy i ktdre rzadko spotykamy

w praktyce - ponosimy pewne koszty utraconych

mozliwosci.

by dokona¢ dobrego wyboru, przedsiebior-
Astwo musi by¢ zdolne do oceny ryzyka to-

warzyszacego danej decyzji i sprawnego

nim zarzadzania. Dzi$ menedzerowie majg do dys-
pozycji niezliczong ilos¢ precyzyjnych narzedzi, kto-

re maja im ufatwic to zadanie. A przeciez zaledwie
kilkaset lat temu podstawowy zestaw narzedzi do

zarzadzania ryzykiem skladat sie jedynie z wiary,
nadziei i domystéw. Ryzyko jest bowiem gra liczb,
a do XVII wieku ludzie zbyt stabo znali i rozumie-
liliczby, aby mogli wykorzystac je do oceny ryzyka.

Najstarsze systemy liczbowe byty szalenie nie-

poreczne, o czym moze sie przekonac kazdy, kto
sprébuje pomnozy¢ XXIII przez V1. Arabskie cyfry

(zapozyczone od Hinduséw) i oparty na nich sys-
tem liczbowy (uwzgledniajacy zero) nie tylko upro-
$cily obliczenia, ale tez zachecily filozoféw do ba-

dania natury liczb. O diugiej drodze Judzkosci od
pierwszych nieporadnych préb zglebienia tajnikow

Wiasciciel stajni,

podstawowych dziesieciu cyfr opowiada po mi-
strzowsku amerykariski ekonomista Peter Bernste-
in w ksigzce Przeciw bogom. Niezwykie dzieje ryzy-
ka (Wig-Press, 1997).

Bernstein zaczyna opowies¢ w mrocznym okresie
dziejéw, gdy powszechna byta niewiara w zdolnosé
jednostki do wptywania na bieg zdarzen, a ludzie
prosili kaptanéw i wyrocznie o wskazowki dotycza-
ce swojej przysztosci, nad ktora, jak sadzono, pa-
nowaty niepodzielnie jakies wyzsze sily. Z czasem
jednak, gtéwnie dzieki rozwojowi handlu, nabiera-
li coraz wigkszej checi do poznawania matematy-
Id oraz metod dokonywania pomiardw i obliczen.
W czasach Odrodzenia uczeni i matematycy, tacy
jak Wtoch Girolamo Cardano (1501 - 1576), zastana-
wiali sie nad kwestig prawdopodobienstwa i wy-
my$lali tamigtowki zblizone do gier hazardowych.
W roku 1494 franciszkanin Luca Pacioli (1445 - 1514
lub 1517), najbardziej znany jako twoérca podstaw
rachunkowosci, zajat sie badaniem tzw. problemu
punktéw, szukajac odpowiedzi na pytanie, jak po-
dzieli¢ pule zaktadéw w przypadku niedokornczo-
nej gry. Mniej wiecej 150 lat pozniej francuscy mate-
matycy Blaise Pascal (1623 - 1662) i Pierre de Fermat
(1601 - 1665) opracowali metode okre$lania praw-
dopodobienstwa wszystkich mozliwych wynikéw
prostej gry balla, ktorg tak fascynowat sie Pacioli.

Naukowe podstawy zarzadzania ryzykiem zacze-
ty jednak nabieraé ksztattu dopiero w nastepnym
stuleciu, kiedy szwajcarski matematyk i fizyk Da-
niel Bernoulli (1700 - 1782) podjat badania nad zda-
rzeniami losowymi.

Francis Bacon

HBRP.PL

Bernoulli (skadingd twérca wizjonerskiej, jak na
tamte czasy, koncepcji kapitatu ludzkiego) skon-
centrowat uwage nie na samych zdarzeniach, tylko
na ludziach, ktérzy w mniejszym lub w wiekszym
stopniu pragng - albo obawiajg sie - pewnych re-
zultatow owych zdarzen. Jego zamiarem, jak pisat,
bylo stworzenie matematycznych narzedzi, ktére
pozwolityby kazdemu ,0szacowaé korzysci z do-
wolnego ryzykownego przedsiewziecia w kontek-
$cie konkretnej (swojej) sytuacji finansowej”. Inny-
mi stowy, chcial dowiedzied sig, jak wiele jestesmy
gotowi zaryzykowac, znajgc prawdopodobieristwo
wystgpienia konkretnego zdarzenia.

W XIX wieku pozywki badaczom ryzyka dostar-
czyty rowniez inne dyscypliny nauki. Niemiecki
matematyk Carl Friedrich Gauss (1777 - 1855), ko-
rzystajac ze swoich badan z dziedziny geodezji
i astronomii, opracowat krzywa w ksztatcie dzwo-
nu odzwierciedlajacg rozktad normalny prawdopo-
dobienstwa. Nieco p6zniej niezaspokojony w swej
‘ciekawosci $wiata Francis Galton (1822 - 1911), an-
gielski przyrodnik, podréznik, wynalazca, meteoro-
log, antropolog i prekursor badan nad inteligencja,
na podstawie swoich studiéw nad kolejnymi gene-
racjami pachnacego groszku opracowat koncepcje
regresji do sredniej. Wyraza ona tendencje do prze-
ceniania wynikéw rzadkich, a niedoceniania wyni-
kow czestych. (Galton przenidst potem te zasade
z groszku na ludzi, zwracajgc uwage na to, ze wéréd
synéw wybitnych ojcoéw bardzo rzadko zdarzaja sie
jednostki réwnie wybitne, a jeszcze rzadziej s nimi
wnukowie).

1660 R. a

| Poszukujac ozwxq-

Daniel Bernoulli

Jednak dopiero w kilka lat po zakoriczeniu pierw-
szej wojny $wiatowej ryzyko stalo sie przedmiotem
analizy ekonomicznej, W roku 1921 amerykariski
ekonomista Frank Knight (1885 - 1971) wprowadzit
rozréznienie miedzy ryzykiem w sytuacji, gdy moz-
na obliczy¢ prawdopodobieristwo wystapienia da-
nego zdarzenia (lubjest ono znane), a niepewnoscig,
kiedy owego prawdopodobieristwa nie da sie okre-
$li¢ (lub jest ono nieznane). Oddzielenie mierzal-
negoryzyka od niemierzalnej niepewnosci z jednej
strony zwracato uwage na atrakcyjnosé ubezpiecze-
nia przed ryzykiem, z drugiej za$ - méwiac stowa-
mi samego Knighta - podkreslato ,tragizm” przed-
sigbiorczosci. Mniej wiecej dwie dekady pézniej,
W 1944 roku, dwaj amerykariscy badacze - John von
Neumann (1903 - 1957), matematyk, fizyk i infor-
matyk, oraz Oskar Morgenstern (1902 - 1977), eko-
nomista - sformutowali podstawy teorii gier, dziatu
matematyki zajmujacego sie sytuacjami, w ktoérych
decyzje jednostki ksztattuja sie pod wplywem de-
cyzji »zywych zmiennych”, czyli innych jednostek.

Dzi$ kazde przedsiebiorstwo stara sie zgromadzié
tyle informacji, ile lezy w ludzkiej mocy wspieranej
technologia. Wspétczesny biznes korzysta przy tym
znowoczesnych instrumentdw i technik, takich jak
derywaty, planowanie scenariuszy, prognozy bizne-
sowe i opcje realne. Jednak w czasach chaosu, kt6-
1y obecnie czesto triumfuje nad porzadkiem, nawet
wielowiekowy dorobek odkry¢ matematycznych nie
na wiele sig zdaje. ,,Dla logikéw zycie jest putapka”,
pisat G.K. Chesterton. ,,Czai sie w nim zbyt duzo nie-
przewidywalnosci”.

Carl Friedrich Gauss  Oliver Wendell Hol-

Sedziowie, twierdzi

Omar Chajjam wyko-  Angielski zakonnik Hamlet, stojac Kartezjusz gtosi wyz- Zaktad (gra) Pascala

rzystuje arabskie formutuje zasade niejaki Thomas przed najstynniejszy gtosi wyzszosé szo$¢ racjonalizmu zania ,,problemu w sprawie istnie- tworzy podstawy studiuje krzywa mes na tamach The ~ Holmes, powinni
cyfry (zapozyczone  znang jako brzy- Hobson proponuje  dylematem w lite-  rozumowania induk-  nad do$wiadcze- punktéw”, ktére nia Boga pokazuje,  teorii ryzyka, przy-  w ksztatcie dzwonu  Common Law stawia  Wyrokowaé nie

od Hinduséw) twa Ockhama, ktéra  swoim klientom raturze zachodniej, cyjnego w badaniach niem w zdobywaniu dreczyto hazardzi- ze to nie praw- gladajgc sie opisang wczeéniej  teze, ze ,,zywio- tylko na podstawie
do opracowania stanie sig prak- Lwybér”: mogli wzigé  rozwaza ,.by¢ albo  naukowych. wiedzy i tworzy pod- stéw, Blaise Pascal ~ dopodobieristwo zdarzeniom loso- przez Abrahama tem prawa nie przepisow prawa,
jezyka matematyki, ~ tyczng wskazéwka  konia stojacego naj-  nie by¢”. stawy metodologii i Pierre de Fermat btednego wyboru wym pod katem sity ~ de Moivte i opra- jest logika, tytko ale tez braé pod
tworzac podwaliny  dla naukowcéw blizej wyjscia albo naukowej. opracowujg formute  moze okazad sig pragnieri lub obaw  cowuje modelowa  doswiadczenie”, uwage zdroworoz-

do rozwoju algebry.

i 0s6b zajmujacych

nie wzig¢ zadnego.

obliczania praw-

najwazniejsze

jednostki przed kaz-

strukturg pomocng

sadkowe opinie

sig analiza danych: dopodobieristwa dla decydenta, tylko dym z mozliwych W zZrozumieniu $wiattych cztonkéw
et zdarzen losowych.  jego konsekwencje.  rezultatéw tych wystepowania zda- spotecznosci.
zdarzen. rzefi losowych.

jest teoria najprost-
sza, uwzgledniajaca
wszystkie dowody.
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Spotkanie umystow

WV w. p.n.e. Ateny byty pierwszg, cho¢ niedoskonata
demokracjg. W XVIl wieku kwakrzy wypracowali proces
podejmowania decyzji, ktdry do dzi§ pozostaje wzorem
sprawnosci, otwartosci i wzajemnego poszanowania
pogladdw. Od momentu powotania w 1945 roku Organizacja
Naroddw Zjednoczonych usituje utrzymad trwaty pokéj

na $wiecie poprzez wspélne dziatania wolnych narodéw.

Francis Galton
odkrywa, ze cho¢
wartosci mierzone
dla okreslenia praw-
dopodobieristwa

w zdarzeniu losowym
poczatkowo odchy-
laja sig od $redniej,
po pewnym czasie
zblizaja sig do niej.
Jego koncepcja
regresiji do $redniej
stata sie zalazkiem
analiz ekonomicz-
nych i gietdowych.

odktadajg na bok osobiste ambicje i oddajg

swojg madros¢, aby podja¢ decyzje akcepto-
wang przez wszystkich i dla wszystkich sprawiedli-
w3. Przez cate ubiegte stulecie psycholodzy, socjo-
lodzy, antropolodzy, a nawet biolodzy (ktorzy badali
wszystkie gatunki fauny, od mandryli poczgwszy, na
pszczotach skonczywszy), ochoczo odkrywali przed
nami tajniki efektywnej pracy zespotowe] zwierzat.
Pozniej - korzystajgc z doswiadczen wysoko wydaj-
nych zespotdw ludzkich, wspieranych przez nowe
technolcgie, ktore nikomu nie pozwalaty by¢ samot-
113 Wyspa - stworzono ideat kolektywu.

Naukowe badania dotyczace grup ludzi zaczeto
prowadzi¢ systematycznie okoto 1890 roku, w ra-
mach raczkujacej wéwczas nowej dziedziny nauki -
psychologii spotecznej. W 1918 roku amerykanska
badaczka Mary Parker Follett (1868 - 1933) w ksigz-
ce The New State: Group Organization - The Solution
of Popular Government wystapila z Zarliwg obrona
wartosci konfliktu w wypracowywaniu spéjnych
rozwigzan. Przetom w rozumieniu dynamiki grupy

' est co$ szlachetnego w obrazie ludzi, ktérzy

Badania Zygmunta  Ekonomista Irving Frank Knight

Freuda nad podswia-  Fisher wprowadza

przeprowadza

nastapit tuz po drugiej wojnie $wiatowej za spra-
w3 - co zdumiewajgce - kampanii prowadzonej

w czasie wojny przez amerykarnski rzad, ktérej ce-
lem byto propagowanie konsumpcji podrobow mie-
snych. W trakcie badania skutecznoéci kampanii

zaproszony do wspélpracy psycholog Kurt Lewin
(1890 - 1947) zauwazyl, ze ludzie chetniej zmienia-
janawyki zywieniowe, gdy przedyskutuja temat ze
znajomymi, a nie po wystuchaniu pogadanek diete-
tykéw. Na podstawie przeprowadzonych wéwczas

obserwacji Lewin sformutowat teorie pola. Wedtug
tej teorii nasze dziatania sg po czesci determino-
wane przez kontekst spoteczny i nawet cztonko-
wie grupy reprezentujacy bardzo odmienne pogla-
dy wspdlpracujg ze soba przy realizacji wspdlnych
celéw.

W nastepnych dekadach badania nad dynami-
ka grupy craz nad formami opieki nad zespotami
iwspierania ich nabraty ostrego tempa, poszerzajac
zasob dostepnej wiedzy. Prekursorzy sytuacyine-
go podejécia do przywodztwa Victor Vroom i Philip
Yetton sformutowali warunki wtasciwe dla grupo-
wego podejmowania decyzji. Brytyjczyk R. Mere-
dith Belbin, tworca teorii 16l w zespole, wyodrebnit
cechy efektywnego zespotu. Howard Raiffa, teore-
tyk negocjacji i procesu podejmowania decyzji, wy-
jasnit, jak zespoty korzystajg z pomocy zewngtrznej
takich osdb, jak mediatorzy, moderatorzy i koordy-
natorzy. Peter Drucker z kolei stwierdzit, ze najwaz-
niejszg decyzje podejmuje nie tyle sam zespot, ile
kierownictwo przedsiebiorstwa, wytaniajac zespot
do danego zadania.

Chester Barnard W ksiazce poswieco-

domoscia wskazuja,

Ze dziatania i decy-

zje jednostki sg
czesto rezultatem
proceséw gteboko
ukrytych w psychice.
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pojecie zaktuali-
zowanej wartosci
netto jako narze-
dzia decyzyjnego;
postuluje, aby ocze-
kiwane przeptywy
pieniezne dyskon-
towaé wedtug stopy
odzwierciedlajacej
ryzyko inwestycji.

rozréznienie mig-
dzy ryzykiem,
gdzie prawdo-
podobieristwo
zdarzenia mozna
obliczyc (a zatem
odpowiednio sie
zabezpieczyg),

a niepewnoscia,
gdzie prawdopo-
dobieristwo
zdarzenia pozostaje
nieznane,

przeprowadza nej teorii gier John
rozréznienie mie- von Neumann i Oskar
dzy decyzjami Morgenstern formu-

w sprawach osobi-
stych a decyzjami
podejmowanymi

w organizacji, aby
wyjasni¢ powody,
dla ktdrych czesé
pracownikéw lepiej
dba o interes firmy
niz o wtasny.

tuja matematyczne
podstawy podej-
mowania decyzji

w kwestiach ekono-
micznych; podobnie
jak wigkszos¢ ich
poprzednikéw zakta-
dajg, ze decydenci
postepuja racjonal-
nie i konsekwentnie.

ZDJECIE: OXFORD SCIENTIFIC / GETTY IMAGES / FLASH PRESS MEDIA
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Niestety, zaréwno badania, jaki zdarzenia z biezg-
cej praktyki ujawnily ciemng strone grupowego po-
dejmowania decyzji. Btedne decyzje grupowe - na
przyklad decyzje zarzadéw firm, zespotdw ds. roz-
woju produktow czy zespotéw menedzerskich - thu-
maczy sie czesto niezdolnoscig do przeciwstawiania
roznych pogladéw i do kwestionowania przyjetych za-
fozen. Konsensus jest rzecza wiasciwg, pod warun-
kiem Ze nie osigga sie go zbyt fatwo, wowczas bowiem
staje sie podejrzany. W 1972 roku amerykanski psy-
cholog Irving Janis wprowadzit pojecie ,,syndrom
myslenia grupowego” (groupthink). Jak wyjasniat,
»ten spos6b myslenia jest charakterystyczny dla lu-
dzi odczuwajacych silny zwigzek ze zwartg grupa,
w ktérej dazenie czlonkéw do jednomysinodci sta-
je sig wazniejsze od realistycznej oceny alternatyw-
nych wariantéw dziatania”, Ofiarg tego syndromu
byl w pewnym sensie doradca prezydenta Kenne-
dy’ego Arthur Schlesinger, W swoich pamietnikach
A Thousand Days Schlesinger czyni sobie wyrzuty za

to, Ze w trakcie planowania inwazji w Zatoce Swin
nie sprzeciwit si¢ operacji: ,, Przyznaje, ze poza kilko-
ma nie$miatymi pytaniami nie zrobitem nic. Swojg
postawe moge wythimaczyc tylko szczeg6lnymi oko-
liczno$ciami dyskusji, ktére skutecznie zdtawity méj
naturalny odruch sprzeciwu wobec tego nonsensu”.

Wydaje sie zatem, ze decyzje podejmowane
w grupie moga by¢ bardziej trafne, jesli grupa be-
dzie silnie zréznicowana. W tym kontekécie nie-
zwykle celne wydaje sie spostrzezenie amerykan-
skiego prawnika Clarence’a Darrowa (1857 - 1939):

»Mysled, to znaczy réznié sie w pogladach”.

Firma Alabe Odrzucajac przyjeta

podejmuje decy-

Crafts z Cincin- powszechnie Zje z ,0graniczong
nati wprowadza koncepcje racjona-  racjonalnoscig”
na rynek Magic 8 lizmu decydentéw, i musi sig zado-
Ball - magiczna Herbert Simon walac decyzjami
kule przepowiada-  stwierdza, jedynie wystar-
jaca przysztosé. zezpowodu kosz-  czajaco dobrymi,
t6éw pozyskiwania a nie najlepszymi
informacji kadra z mozliwych.

menedzerska

Projekt RAND, kt6-
rego nazwa pochodzi
od ang. research
and development
(badania i rozwgyj),
odtaczyt sig od kor-
poracji Douglas
Aircraft i przeksztat-
cit w niezalezny
think tank.

Na podstawie ana-
liz tej organizacji
non profit s pode;-
mowane decyzje

W sprawach

polityki o

pczoscei, ochrony
Srodowiska

i bezpieczenstwa
narodowego.

towej,
walki z ubéstwem,
prewencji przeste-

) LATA 50. XX W,

Dzigki badaniom
prowadzonym

w Carnegie Institute

of Technology

i MIT juz wkrétce
powstang pierw-
sze komputerowe
narzedzia wspo-
magajace
podejmowanie
decyzji.
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W latach 70. ubiegtego stulecia osrodek badawczy
korporacji Xerox PARC przezywat swdj okres $wietnosci.
Zawodowi informatycy nazywali go technologicznym
Edenem, a warto wiedzied, ze powstato w nim wiele
narzedzi niezastapionych i powszechnie uzywanych do dzis.
Dwadziescia lat wezesniej podobna atmosfera twdrczego
ozywienia panowata w Carnegie Institute of Technology
(CIT) w Pittsburghu. Tam wtadnie grupa wybitnych badaczy
stworzyta fundamenty koncepcyjne procesu podejmowania
decyzji ze wsparciem komputera - a w niektérych
przypadkach takze stosowne programy.

grupie naukowcéw CIT, ktérych pota-
WCzyla fascynacja problematyka zacho-
wan organizacyjnych i funkcjonowa-

niem ludzkiego mozgu, znalezli sig: Herbert Simon
(przyszly laureat Nagrody Nobla), Allen Newell
(1927 - 1992), Harold Guetzkow, Richard M. Cyert
(1921 - 1998) i James March. Kamieniem filozoficz-
nym, ktéry zamienit ich idee w szlachetny kruszec,
byta elektroniczna metoda obliczeniowa. Trzeba
pamigtaé, ze w potowie lat pie¢dziesiatych ubie-
glego wieku tranzystory liczyty sobie niespetna 10
lat, a cud techniki, jakim byt w tym czasie kompu-
ter typu mainframe System/360 firmy IBM, przed-
stawiono $wiatu dopiero w 1965 roku. Tym bardziej
godny podziwu jest fakt, ze juz wtedy naukowcy
tworzyli wizje nowego narzedzia, ktére pomoze lu-
dziom podejmowa¢ trafniejsze decyzje. Wspdlna

Edmund Learned,
C. Roland Chri-

Harry Markowitz
prezentuje mate-

Kenneth Arrow for-
mutuje twierdzenie

Tytutowy paragraf
22 7 ksigzki Jose-

praca wspomnianej grupy i innych naukowcéw z CIT,
a takze badania Marvina Minsky’ego (ur. w 1927
roku), specjalisty w dziedzinie nauk kognitywnych
7 Massachusetts Institute of Technology (MIT), oraz
Johna McCarthy’ego (ur. w 1927 roku), informa-
tyka i badacza sztucznej inteligencji ze Stanford
University, zaowocowata powstaniem pierwszych
komputerowych modeli proceséw poznawczych
cztowieka - zalazkow sztucznej inteligencii (artifi-
cial intelligence - Al).

W zamyéle tworcow sztuczna inteligencja mia-
fa pom6c naukowcom w lepszym zrozumieniu pro-
ceséw zachodzacych w mozgu cztowieka podczas
podejmowania decyzji, a dla zwyklych ludzi ze zwy-
ktych organizacji stac sie narzedziem wspomagaja-
cym procesy decyzyine. To wtaénie temu drugiemu
celowi - a w szczegolnosci zaspokojeniu praktycz-
nych potrzeb kadry menedzerskiej - shuzyty kom-
puterowe systemy wspierajace proces podejmowa-
nia decyziji, ktére zaczely sie pojawia¢ w duzych
przedsiebiorstwach pod koniec lat szes¢dziesia-
tych. Jak twierdzi Daniel Power, redaktor witryny
DSSResources.com, w okresie pierwszych ekspery-
ment6w z technologia informatyczna komputeréw
uzywali menedzerowie przy planowaniu i koordy-
nowaniu produkeji pralek. W nastepnych dekadach
ich koledzy z innych branz korzystali z dostepnych
technologii miedzy innymi przy podejmowaniu de-
cyzji dotyczacych inwestycji, polityki cenowej, re-
klamy i logistyki.

Pomimo ogromnej poprawy jakosci decyzji ope-
racyjnych technologia penita gtéwnie funkcje konia

Komputery
System/360 firmy
1BM umozliwiajg

W zwigzku z rozwo-
jem broni atomowej
pojawia sie okre-

niemoznosci, ktdre
gtosi, ze nie istnieje
metoda spotecz-
nego podejmowania
decyzji, ktéra spet-
niataby wszystkie
warunki, jakie spo-
teczeristwo stawia
dobremu proce-
sowi podejmowania
decyzji.

matyczng metode
dywersyfikacji port-
fela gietdowego
pozwalajacg utrzy-
mac stata stope
zwrotu.
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stensen, Kenneth
Andrews i inni opra-
cowali model analizy
SWOT (mocne strony,
stabe strony,

szanse, zagroze-
nia) pomocny przy
podejmowaniu
decyzji w krétkim
czasie i w ztozonych
okolicznosciach.

pha Hellera robi
zawrotna kariere
jako synonim biu-
rokratycznego
zakletego kregu,
pozbawionego
wszelkiej logiki,
ktdry uniemozli-
wia podjecie trafnej
decyzji.

korporacjom wpro-
wadzenie systeméw
zarzadzania danymi.

Roger Wolcott
Sperry publikuje
wyniki badan nad
funkcjonalng
specjalizacja
pétkul mézgo- 7

wych. ?—;[ﬁ

$lenie ,wariant
nuklearny” na decy-
zje o0znaczajaca
podjecie najbardziej
drastycznych i osta-
tecznych dziatar.
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roboczego do ciggniecia zatadowanych wozéw, anie
kawaleryjskiego rumaka, na ktérym mozna stoczy¢
niejedng zwycigska bitwe. Przetom nastapit w 1979
roku, kiedy to Harvard Business Review opubliko-
wat artykut Johna Rockarta, specjalisty w dziedzi-
nie technologii informatycznych, ,,Chief Executives
Define Their Own Data Needs”, Rockart zasugero-
wal, ze systemy powinny dostarcza¢ liderom da-
nych o najwazniejszych zadaniach, ktére musza by¢
wykonane bez zarzutu, by firmy odniosty sukces.
Artykut ten bez watpienia przyczynit sie do wpro-
wadzenia na rynek ,,systeméw informacyjnych dla
menedzeréw” - technologii specjalnie przystosowa-
nej do wspomagania strategicznych decyzji podej-
mowanych na szczytach firm. Pod koniec lat osiem-
dziesigtych konsultant z firmy badawczej Gartner
Group wprowadzit pojecie business intelligence (BI),
odnoszace sie do oprogramowania utatwiajgcego
decydentom réznych szczebli ocene stanu przed-
siebiorstwa. Jednoczesnie z obawy przed ryzykiem
coraz wiecej korporacji zaczeto poshugiwac sie kom-
pleksowymi programami symulacyjnymi do oceny
szans i zagrozen w otoczeniu.

W latach dziewiec¢dziesigtych ubieglego stule-
cia technologie wspierajace proces podejmowania
decyzji znalazty nowego nabywee - zwyklego kon-
sumenta. Internet, ktory rozbudzit nadzieje przed-
sigbiorstw na zwiekszenie sprzedazy, w rzeczy-
wistosci wzmocnit pozycje nabywcéw, dajac im
wiekszg swobode wyboru sprzedawcy. Wedtug da-
nych internetowego serwisu BizRate z lutego 2005,
59% internetowych klientéw odwiedza przed doko-
naniem zakupu strony zawierajace poréwnawcze
zestawienia ofert i cen réznych dostawcéw, a 87%
sprawdza w sieci opinie o internetowych sklepach,
firmach sprzedazy wysytkowej i tradycyinych pla-
céwkach handlowych.

W przeciwienistwie do menedzeréw podejmu-
jacych decyzje strategiczne konsumenci nie muszg
opiera¢ swoich wyboréw - jak to ujgt Simon - na

»kwadrylionach kalkulacji”. Tak czy inaczej, moze
sig okazac, Ze korzystajac z nowo odkrytej mozli-
wosci podejmowania najlepszej z mozliwych de-
cyzji zakupu dzigki technologii informatycznej,
trzymajg w reku losy firmy, decyduja o jej sukce-
sie albo klesce.

W latach dziewiecdziesigtych XX w. technologie
wspierajgce proces podejmowania decyzji znalazty
nowego nabywce — zwyklego konsumenta.

John D.C. Little
okresla kryteria
projektowania

W ksigzce Decision
Analysis Howard
Raiffa prezentuje

Irving Janis
wprowadza poje-
cie ,,syndrom

Michael Cohen,
James March i Johan
Olsen w publika-

Fischer Black
i Myron Scholes
(w jednym opraco-

wiele podstawowych
technik podejmowa-
nia decyzji, w tym
koncepcje drzewa
decyzyjnego i ocze-
kiwanej wartosci
prébnej informacji
(w odréznieniu od
informacji idealne;).

wspierajacych podej-

i ich doskonalenia.

grupowego mysle-
nia”, oznaczajacy
zespét czynnikéw
znieksztatcajacych
proces decyzyjny,
w ktérym jedno-
myslnosc ceni sig
wyzej niz najlepszy
rezultat.

¢ji A Garbage Can
Mode{ of Organiza-
tional Choice radza
organizacjom prze-
szukiwaé ,,kosze
informacji” w poszu-
kiwaniu rozwigzan
dotychczas nieprzy-
datnych z uwagi

na brak odpowiada-
jacego im problemu.

waniu) oraz Robert
Merton (w innym)
przedstawiaja
metode doktadnego
obliczenia wartosci
opcji na akcje, ktéra
rozpoczyna rewo-
lucje w zarzadzaniu
ryzykiem.

Henry Mintzberg
wyodrebnia rézne
kategorie decyden-
tow i umiejscawia
podejmowanie
decyzji w kontek-
$cie zadarn kadry
menedzerskiej.
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Romantyczn: f

Wedtug najnowszego wydania stownika jezyka angielskiego
Merriam-Webster, hasto gut w pierwszej definicji oznacza
jelito. Ale okreslajac swdj styl przywddztwa zwrotem strgight
from the gut, Jack Welch nie méwi przeciez o przewodzie
pokarmowym. Uzywa tego stowa jako potaczenia dwdch
znaczers slangowych: gut - emocjonalna reakcja - oraz

guts - hart ducha, odwaga.

Victor Vroom

i Philip Yetton opra-
cowuja model
nazwany modelem
Vrooma-Yettona,
ktdry opisuje, jak
mozna wykorzy-
sta¢ odmienne style
przywddztwa do roz-
wigzywania réznych
probleméw.

ic chyba lepiej nie ttumaczy dzisiejszej fa-
N scynacji instynktownym podejmowaniem

decyzji niz owa semantyczna wolta - od
ludzkiego zotadka do lwiego serca. Nasz podziw
dla przedsiebiorcéw i strazakow, ogromne zaintere-
sowanie ksigzkami Malcolma Gladwella i Gary’ego
Kleina i wreszcie wyniki dwéch ostatnich wyboréw
prezydenckich w Stanach Zjednoczonych (artykut
zostal napisany w 2006 roku) - wszystko to najwy-
razniej $wiadczy o rosnacej roli instynktu w naszym

zyciu. Pragmatyk dziala wedtug kryterium skutecz-
nosci. Bohater kieruje sie instynktem. Jak pisze Al-
den Hayashi wartykule ,,When You Trust Your Gut”

(HBR, luty 2001), ,intuicja jest jednym z gtéwnych

czynnikéw odrézniajgcych mezczyzne od chtopca”.
Ludzi posiadajgcych dar instynktownego podej-

mowania decyzji podziwiamy nie tyle za jako$c¢ tych

decyzji, ile za odwage ich podejmowania. Instynk-

towny wybdr kierunku dziatania $wiadczy o duzej

pewnosci siebie decydenta, a tego rodzaju $mia-
10$¢, wiara we wlasng wartos¢, jest przeciez bezcen-

ng cechg przywodcy. Podejmujemy instynktownie

n— Wa—
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owab intuicj

decyzje w sytuacjach kryzysowych, gdy nie ma cza-
su na analize wszystkich argumentéw i kalkulowa-
nie prawdopodobienstwa wystapienia kazdego wy-
niku, Instynktem kierujerny sie takze wéwczas, gdy
nie mozemy odwotac sie do precedensu i w konse-
kwencji nie dysponujemy zadnymi dowodami. Cza-
sami instynktowng decyzje podejmujemy wbrew
posiadanym dowodom i danym. Tak wiasnie stato
sie, gdy Howard Schultz, pomystodawca sieci ba-
réw z kawg Starbucks, postanowit obali¢ obiego-
wy poglad o braku zainteresowania Amerykanéw
filizanka kawy za trzy dolary. I tak jak wiceprezes
General Motors Robert Lutz, kiedy pod wptywem
emocji postanowit zainwestowa¢ 80 milionéw do-
laréw w sportowy samochéd o wyjatkowo wysokich
osiagach (Dodge Viper), wyceniony na 50 tysiecy do-
laréw. Podobnie finansista George Soros utrzymuje,
e swoja fortune zawdziecza bolowi kregostupa, po-
niewaz wtasnie w czasie choroby zwrdcit uwage na
zawirowania na rynkach papieréw wartosciowych
(discontinuities in the stock market). Tego rodzaju de-
cyzje tworza legendy utrwalone w historii biznesu.
Nie ulega jednak watpliwosci, ze zaufanie de-
cydentéw do instynktu nie jest catkiem bezzasad-
ne. W badaniach sondazowych menedzeréw, ktore
Jagdish Parikh przeprowadzit jeszcze jako student
Harvard Business School, respondenci o$wiadczyli,
7e instynktem kierujq si¢ wprawdzie w takim samym
stopniu jak zdolnosciami analitycznymi, ale 80%
swoich sukceséw przypisuja instynktowi. Wedtug
Henry’ego Mintzberga, bez kreatywnosci i synte-
zy nie moze by¢ mowy o strategicznym mysleniu,

Amos Tversky

i Daniel Kahneman
ogtaszajg swojg teo-
rie perspektywy,

w ktérej dowodza,
ze racjonalny model
ekonomii nie wyja-
$nia, w jaki sposch
decydenci dokonuja
wyboru w warun-
kach niepewnosci.
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John Rockart bada
zapotrzebowa-

nie menedzeréw
najwyzszego szcze-
bla na konkretne
dane, przyczynia-
jac sie tym samym
do rozwoju syste-
méw informacyjnych
dla menedzerdw.

Hasto: ,,Nikogo jesz-
cze nie zwolnili za
zakup komputera
firmy 1BM”, staje si¢
synonimem decy-
2ji, ktérych gtéwng
przestanka jest
bezpieczeristwo.

W. Carl Kester
zwraca uwage kor-
poracji na opcje
realne, podpowia-
dajgc menedzerom,
aby traktowali inwe-
stycje jako szanse
na przyszty wzrost
przedsiebiorstwa.

Daniel lsenberg

stwierdza,

2e w warunkach
duzej niepewno-
sci menedzerowie
czesto tacza rygory-
styczne planowanie
z intuicja.
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azatem w przypadku podejmowania strategicznych
decyzji instynkt odgrywa znacznie wieksza role niz
analiza. Poza tym instynkt jest indywidualna, niezby-
walng cechg, ktéra sprawia, ze to, co dobre, staje sie
jeszcze lepsze. Czytelnicy mogg analizowa¢ do woli
kazde stowo napisane przez Jacka Welcha, Rober-
ta Lutza i Rudolpha Giulianiego, ale chocby je rozto-
zyli na czynniki pierwsze, nie skopiujg ich do$wiad-
czenia, sposobu myslenia i cech osobowosci, ktére
wplywaja na unikalny charakter decyzji tych lideréw.
Chot site instynktu catkowicie neguja tylko nie-
liczni, to jednak przeciwnikéw instynktownego po-
dejmowania decyzji jest bardzo wielu. Ekonomi-
$ci behawioralni: Daniel Kahneman, Robert Shiller
i Richard Thaler opisali w swoich pracach tysigce
btedéw natury odziedziczonych przez nasze méz-
gi. A przyklady ze $wiata biznesu s3 co najmniej
réwnie przekonujace jak wyniki badan behawiory-
stow. Jak podkresla w swoim artykule ,,Don’t Trust
Your Gut” (HBR, maj 2003) Eric Bonabeau, specja-
lista w dziedzinie systeméw ztozonych, wielu do-
skonatych biznesmenéw ma na swoim koncie fatal-
ne pomytki, na przyktad Michael Eisner (w sprawie
centrum rozrywki Euro Disney), Fred Smith (chy-
biona inwestycja w ustuge ZapMail) i Soros (nietra-
fiony zakup rosyjskich papieréw wartosciowych).
Dychotomia instynkt - rozum jest, oczywidcie,
w duzej mierze nieprawdziwa. Decydentéw, kté-
1zy lekcewaza cenne informacje, mimo ze moga je
zdoby¢ bez problemu, mozna policzy¢ na palcach
Jednej reki. Wiekszoé¢ zdaje sobie sprawe z tego,
Ze na dziatania instynktowne jest czas wtedy, gdy

JgozR

Pragmatyk kieruje sie
kryterium skutecznosci
bohater — instynktem.

zdobycie jakiejkolwiek informacji staje sie niemoz-
liwe. Na szczescie, intelekt wspomaga zaréwno in-
stynkt, jakiumiej etnoscianalityczne, a zbadan wy-
nika, Ze ludzki instynkt bywa czgsto niezawodny.
Wedtug Johna Hammonda, Ralpha Keeneya, Howar-
da Raiffa i Maxa Bazermana, specjalistow z dziedzi-
ny zarzadzania, instynkt mozna w sobie wyéwiczyé,
W ksiazce Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka or-
ganizacjiuczqcych sig (Wolters Kluwer Polska, 2006)
wybitny znawca tematu Peter Senge niezwykle traf-
nie podsumowuje podejécie holistyczne: ,Ludzie
posiadajacy wspanialg osobowosc... nigdy nie beda
wybiera¢ miedzy rozumem a intuicjg, miedzy gto-
Wa a sercem, tak jak nigdy nie zdecydujg sie chodzi¢
na jednej nodze albo patrzeé jednym okiem”. Glad-
wellowski ,,btysk”, owo natychmiastowe poznanie
jest tatwiejsze, gdy patrzymy parg oczu. Zreszta la-
twiejsze jest takze dokladne penetrowanie tematu
przez diuzszy czas. © Artykut numer RO601B

{ . Leigh Buchanan (Ibuchanan@hbsp.harvard.edu)
=1 byta starszym redaktorem, Andrew 0°Connell
(ao’conne(l@hbsp‘harvard.edu) Jest redaktorem

W magazynie Harvard Business Review.

Howard Dresner W ksigzce Anthony Green- Uzytkownicy W ksiazce Blysk!
wprowadza poje- Negotiating wald opracowuje internetu zaczy- Potega przeczucia
cie business Rationally test utajonych sko-  najg podejmowac (Znak, 2007) Malcolm

intelligence (Bl),
oznaczajgce zbi6r
metod wspomagaja-
cych wyrafinowane
W swej warstwie
analitycznej pro-
cesy decyzyjne,
ktorych celem jest
poprawa wynikéw
przedsigbiorstwa.

Max Bazerman

i Margaret Neale
opisujg role decy-
zji behawioralnych
W negocjacjach.

jarzen, stanowigcy
narzedzie pomiaru
wptywu nieujaw-
nianych postaw
lub przekonar

na ocene sytuacji.

decyzje zakupowe
Nna podstawie zacho-
war nabywczych
innych oséb.

Gladwell zastanawia
sig, czy nasze natych-
miastowe decyzje nie
s3 czasami trafniej-
sze od tych, ktére
poprzedzamy dtuga,
racjonalng analiza.
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