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| PODEJMOWANIE DECYZJI _

TEksT>  Witold Gotowski

INTUICJA: ,
JAK BARDZO JEJ SEUCHAC?

Emocje moga poméc w podejmowaniu trafnych
ecyzji. Ale emocjonalna cze$¢ mézgu potrafi réwniez zastawiaé
na nas putapki, przez co stawiamy na zte rozwigzania.
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LIDER

Podczas operacji Pustynna
Burza w 1991 r. oficer obstugujacy radar na brytyj-
skim okrecie wojennym spostrzegt na ekranie §le-
dzacym przestrzen powietrzng sygnat, ktéry wzbu-
dzit w nim nieuzasadniony strach.

Poniewaz, powracajac z misji bojowej, piloci tych
samolotéw mieli niefortunny zwyczaj wylaczania
systemow elektronicznej identyfikacji, nie sposdb
byto rozrézni¢ na monitorze radaru obrazu ich
mysliwcéw od obrazu innych obiektéw o podobnej
wielko$ci i szybko$ci. Sam sygnat byl wiec taki sam,
jak sygnaly powracajacych z misji, przyjaznych sa-
molotéw amerykanskich, a mimo to wzbudzit gle-
boki niepokoj. Oficer nie umiat wskaza¢ przyczyny
leku, ale jego obawa byla tak intensywna, ze w ciagu
kilkunastu sekund wydat rozkaz zestrzelenia nadla-
tujacego obiektu. Po kilku godzinach oczekiwania
w napieciu, kiedy okrety sprawdzaty, co naprawde
zaatakowano (mogt to przeciez by¢ amerykanski sa-
molot) okazalo sie, ze do morza zostata zestrzelona
iracka rakieta.

Przez dwa lata oficerowie brytyjskiej marynar-
ki wojennej byli pewni, ze ta decyzja byla sprawa
szczg$cia. Dopiero dokladna analiza sytuacji przez
psychologa Garyego Kleina ujawnila, Ze sygnal ra-
kiety pojawit si¢ na ekranie radaru z minimalnym
opdznieniem w poréwnaniu do tego, jak normal-
nie pojawialy si¢ sygnaly samolotéw nadlatujacych
znad ladu. To wlasnie ta drobna réznica wywotata
w oficerze silny strach. Bez wieloletnich szkolen na
symulatorach, udziatu w dziesigtkach ¢wiczen bo-
jowych oraz kilku tygodni wpatrywania si¢ w radar,
jego system nerwowy nie bytyby w stanie zaprzesta¢
wydzielania ,,uspokajajacej” dopaminy na widok ra-
kiety. Minimalne opdznienie na ekranie radaru nie
wywolatoby niewytlumaczalnego leku, a wojsko
stracitoby pancernik, w ktdrego kierunku leciata
rakieta.

Takiego polaczenia intuicji z dlugoletnia wprawa
nie sposob przeceni¢. Do$wiadczeni menedzerowie
wysokiego szczebla czesto potrafig zadziwi¢ swych
sceptycznych podwladnych, forsujac zaskakujace
decyzje. Zgromadzone doswiadczenia pozwalaja
im bowiem podejmowac rozstrzygniecia, ktore na
pierwszy rzut oka wydaja si¢ przeczy¢ rozsadkowi.
Taka decyzja bylo np. pod koniec lat 80. przeforso-
wanie decyzji o wprowadzeniu do produkcji Dodge
Vipera, drogiego, niemal wyscigowego samochodu,
przez Boba Lutza, prezesa Chryslera. Decyzja ta —
uwazana pierwotnie za nieracjonalng - byta efek-
tem ,,inteligentnej intuicji’, wytrenowanej przez lata
umiejetnosci.

INTUICJA - AUTOMATYCZNY
PILOT Platon nauczyl nas mysle¢, ze podejmujgc
decyzje, ludzie zachowuja sie racjonalnie. To logika
wychodzi zwyciesko z bitew, w ktérych rywalami
s3 uczucia i emocje. Neurolog Antonio Damasio
udowodnit jednak, ze ludzie nieodczuwajacy emo-
¢ji w wyniku usuniecia fragmentu kory moézgowe;j
(chodzi o kore okolooczodolowy) traca zdolnos¢
do podejmowania nawet najprostszych decyzji. Ta
cze$¢ mozgu odpowiada za przekazywanie emocji
generowanych przez ,,prymitywne” cze$ci mozgu
(np. amygdale) do strumienia §wiadomych mysli.
Ludzie odcieci od swych emocji nie otrzymuja wiec
informacji, ktére powstajg poza swiadomoscia. Nie
moga wiec wybra¢ rozwigzania, cho¢ dysponuja
danymi.

Mozna to poréwna¢ do wspotpracy pilota
z pilotem automatycznym. ,,Automatyczny pi-
lot” to w przypadku mechanizmu decyzyjnego
te czesci mozgu, ktére odpowiadaja za emogje,
a pilot to racjonalna cz¢$¢ mozgu.

Rolg automatycznego pilota jest podawanie
kluczowych, przetworzonych i uproszczonych
informacji, ktére umozliwiaja pilotowi decydo-
wanie. Wiele decyzji automatyczny pilot podej-
muje jednak sam. Zywy pilot nie bylby w stanie
podja¢ ich sam ze wzgledu na ilos¢ danych, ktére
trzeba wzig¢ pod uwage, i krotki czas, w ktérym
trzeba to zrobi¢. Zasiadajac za sterami, kapitan
nie zdaje sobie sprawy z procesow, ktore za-
chodza w komputerach automatycznego pilota.
Powinien jednak by¢ zawsze gotéw do przejecia
od niego steréw i szybko to zrobi¢ w krytycz-
nej fazie lotu. Odcigcie czlowieka od informacji
autopilota stawia go w sytuacji podobnej do
tej, w ktérej jednostka, podejmujac decyzje, nie
moze siegna¢ do potencjatu swoich emocji.

CZY NALEZY UFAC

TYLKO EMOCJOM?  Badania potwierdzaja, ze lu-
dzie z duzym doswiadczeniem w danej dziedzinie
majg podstawy do podejmowania decyzji w oparciu
o podpowiedzi intuicji.

Okazuje sie, ze ich najprostsze emocje — strachu
oraz przyjemnosci z pewnym (czasami znacznym)
wyprzedzeniem wskazujg na to, jaka decyzje podej-
ma. W prostym eksperymencie z talig kart, z ktorych
jedna dawata wyrazne szanse na wygrang, a druga
na przegrang, okazalo sie, Ze po wyborze okoto
50 kart uczestnicy zaczynali dobiera¢ karty tylko
z ,,zyskownych” talii, a po okoto 80 kartach wiedzieli,
dlaczego tak czynig. Analiza neurologiczna wykazata,

GLOWNA MYSL

. Wyéwiczona intuicja pomaga

w podejmowaniu decyzji

- sprawdza sie zwlaszcza
woéwczas, gdy podejmujemy
decyzje w dziedzinach,

na ktorych dobrze sie znamy.

. Intuicji nie mozna jednak ufac¢

nadmiernie, bo moézg
zastawia na nas wiele
emocjonalnych putapek.

. Podejmowanie decyzji

przypomina,przecigganie
liny” miedzy emocjami

i racjami. Swiadomos¢ tego
mechanizmu pozwala
ustrzec sie nadmiernego
wptywu emodji na
ostateczng decyzje.



ze po wyborze zaledwie 10 kart, za kazdym razem
przyblizajac dfon do ,,przegrywajacych’ talii, uczest-
nicy reagowali objawami strachu. To ich emocje
pierwsze dostrzegly, co nalezy robi¢, by wygrac.
Swiadomos¢ pojawila sie duzo pdznie;j.

Strategiczna intuicje wyostrza ¢wiczenie i nauka
na bledach. Od czasu wprowadzenia symulatoréw
liczba blednych decyzji w kokpitach samolotéw dra-
stycznie spadta. Dlugoletnia praktyka powoduje, ze
jedynemu na $wiecie mistrzowi trzech gier (tryktra-
ka, pokera i szachéw) wystarczy jedno spojrzenie
na plansze, by widzie, jakie ruchy sa najbardziej
optymalne. Mistrzowie w swoich dziedzinach za-
zwyczaj nieustannie analizujg swoje osiagniecia i na-
wet w sukcesach znajdujg elementy, ktére mozna
poprawi¢. Na przyktad znany tworca oper mydla-
nych codziennie znajduje minimum 30 bledéw lub
poprawek w gotowych juz odcinkach seriali — robi
to z myslg o przysztych filmach.

KIEDY NIE UFAC

NADMIERNIE INTUICJI?  Emocje i intuicja po-
magaja zwlaszcza w sytuacjach, gdy poruszamy sie
po znanym obszarze. Sa jednak sytuacje, gdy nad-
mierne zaufanie emocjom moze szkodzi¢. Dotyczy
to np. decyzji odnoszacych si¢ do sytuacji przypad-
kowych, gdzie nie wystepuje zaden wzor, reguta
czy procedura. Ludzki moézg ma silng sklonnos¢
do dopatrywania sie prawidlowosci we wszystkich
seriach nastepujacych po sobie wydarzen, a takze
w obrazach (np. w ksztaltach chmur na niebie).
Przypisywanie przypadkowym sytuacjom znaczen
i nadmierne zaufanie emocjom moze tworzy¢ pio-
runujacg mieszanke.

Gielda, ktéra cechuje statystyczna nieprzewidy-
walno$¢ kursow akgji, dostarcza znakomitego ma-
teriatu do tworzenia takich myslowych konstrukcji.
Gdy kursy akcji zwyzkuja, silne pozytywne emocje
s3 dodatkowo wzmacniane (dostownie — poprzez
silniejszy zastrzyk dopaminy), bo mozg zaczyna

»dostrzega¢” wznoszace trendy w ruchach cenowych
akgji. Polaczenie przyjemnosci plynacej z hazardu
i z wyobrazonego trendu jest jednym z czynnikow
prowadzacych do powstawania gieldowych baniek
inwestycyjnych. Mechanizm ten odpowiada tez za
znaczng cze$¢ ryzykownych decyzji menedzerskich,
bedacych skutkiem blednych interpretacji danych,
pozornie tylko przypominajacych trend.

Proces decyzyjny zalezy takze od tego, w jaki
sposdb zdefiniowany jest sam problem. Majac do
wyboru dwa merytorycznie identyczne opisy sytua-
¢ji - jeden ktadacy nacisk na strate, a drugi na ko-
rzy$¢, wigkszo$¢ osob dokona wyboru, kierujac sie
obawg przed strata (sktonnos$¢ do unikania ryzyka).
Manipulujac definicja sytuacji, mozemy $wiadomie
prowadzi¢ do mniej racjonalnych decyzji u innych.

Liczne eksperymenty §wiadcza o tym, Ze mozg
wystawia nas na pulapki decyzyjne.

Jedna z nich jest ,,zakotwiczenie” umystu na
punkcie odniesienia, ktérym moze by¢ zaréwno

Doswiadczeni menedzerowie potrafig zadziwi¢ podwitadnych, forsujac zaskakujace
decyzje. Zgromadzone do$wiadczenia pozwalaja im podejmowac rozstrzygniecia,
ktére na pierwszy rzut oka wydajg sie przeczy¢ rozsadkowi.
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przypadkowe, jak i celowo wykreowane wydarzenie
lub informacja. Naszg kore przedczolowq charakte-
ryzuje spektakularny brak zdolnosci do ignorowania
nieistotnych informacji. Dlatego tak tatwo wplynaé
na decyzje zakupows, zakotwiczajac uwage na np.
specjalnie zawyzonej cenie, by z tatwo$cig dokona¢
transakgji po nizszej, lecz nadal bardzo korzystnej
cenie dla sprzedajacego.

Inna pulapka jest skfonno$¢ mozgu do swoistej
»mentalnej ksiegowosci”. Kto z wiekszym prawdo-
podobienstwem kupi bilet do kina, ptacac 30 zt - ten,
ktory zgubit zakupiony juz bilet i musi naby¢ drugi,
czy tez ten, ktory go jeszcze nie kupit, a po drodze
do kina zgubil taka kwote? Ten, kto zgubil pieniadze.
To calkowicie irracjonalne, gdyz z punktu widzenia
poniesione;j straty, obydwie sytuacje s3 identyczne.

Richard Thaler, ktéry przeprowadzit to badanie,
twierdzi, ze zakup biletu do kina postrzegamy jako
transakcje, w ktorej koszt biletu jest wymieniany
na doswiadczenie zwigzane z obejrzeniem filmu.
Zakup drugiego biletu powoduje, ze postrzegamy
koszt tego doswiadczenia jako zbyt wysoki, gdyz je-
den bilet kosztuje teraz 60 zt. Zgubione 30 z nie jest
za$ ,,ksiegowane” przez nasz mozg na mentalnym
rachunku zwigzanym z obejrzeniem filmu. Dlatego
nie wahamy sie, wyciagajac z kieszeni te kwote na
zakup biletu.

Kiedy traktowac intuicje
z ograniczonym zaufaniem?

iy

Zakotwiczenie umystu na punkcie
odniesienia - rzypadkowa informacja

w sytuacji podejmowania decyzji pod presja
czasu moze nas intuicyjnie sktonic¢

do nieoptymalnej decyz;ji.

Sktonnos¢ mézgu do ,,mentalnej
ksiegowosci”- w pojedynku racjonalnosci

i emocji czesto intuicyjnie wybieramy opcje,
ktéra zapewnia bezpieczenstwo

- nie zawsze najlepsza.

Panika lub stres - sytuacje petne napiecia
prowadza do zawezenia percepcji. Wéwczas
widzimy tylko fragment rzeczywistosci

i podejmujemy nieoptymalne decyzje.
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Gdy stajemy w obliczu nowej sytuacji decyzyjnej,
zwlaszcza takiej, ktora wiaze sie ze skrajnie silnymi
negatywnymi odczuciami, o trafnosci podjetej de-
cyzji decyduje swoisty pojedynek pomiedzy racjo-
nalnoscig i emocjami. Natura i ewolucja obdarzyta
nas ,odruchami gada’, dzieki ktorym mamy np.
odruch ucieczki lub ataku w sytuacji niebezpie-
czenstwa, ale nie zawsze taka odruchowa reakcja
stanowi najlepsza decyzje. Gdy nie ma gdzie uciec,
umiejetnos¢ opanowania strachu i wlaczenia racjo-
nalnego myslenia moze by¢ jedynym sposobem na
podjecie optymalnej decyzji.

Panika lub stres prowadza do silnej emocji
i skutkuja zawezeniem percepcji, a to oznacza,
ze widzimy jedynie fragment sytuacji. To z kolei
prowadzi do nieoptymalnej decyzji, a w skrajnych
sytuacjach do reakgji typu atak-ucieczka. Sporo de-
cyzji biznesowych zapada w takich okoliczno$ciach
- braku pelnej informacji, presji czasu i niepewno-
$ci. Ci, ktorzy potrafig odwotac si¢ w takich chwilach
do racjonalnego myslenia i ,,zachowa¢ zimng krew”,
maja wieksze szanse na podjecie optymalnej decyzji.

Z drugiej strony, nadmiar racjonalnosci réwniez
szkodzi, np. skutkuje putapka ,,myslenia za wiele”
Gdy zaczynamy si¢ zastanawia¢ nad tym, w opar-
ciu o jakie przestanki chcemy dokona¢ wyboru, np.
sofy lub samochodu, zwykle gubimy sie w gaszczu



Badania potwierdzajg, ze ludzie z duzym doswiadczeniem w swej dziedzinie maja
uzasadnione podstawy do podejmowania decyzji w oparciu o podpowiedzi intuigji.

kryteriéw i tracimy z oczu te, ktére sa kluczowe. Eks-
perymenty psychologa Apa Dijksterhuisa pokazuja,
ze w przypadku zlozonych sytuacji decyzyjnych, po-
ziom satysfakeji z decyzji jest zdecydowanie wyzszy,
gdy zapada ona szybko i nie bierzemy pod uwage
wszystkich opcji. Im bardziej uczestnicy ekspery-
mentow polegali na swych odczuciach, tym bardziej
byli zadowoleni z wyboru. W prostych sytuacjach
decyzyjnych powinni§my wiec zawierza¢ swej ra-
cjonalnosci, a w bardziej ztozonych - odczuciom
i emocjom.

WALKA O DECYZJE - MIEDZY

EMOCJAMI A ROZUMEM  Eksperymenty z wy-
korzystaniem rezonansu magnetycznego udowod-
nily, Ze nawet najbardziej banalna decyzja jest re-
zultatem ozywionej debaty w mdzgu. Rézne opgje,
ktore mamy do wyboru, wywoluja mysli, emocje
i skojarzenia, a kazda z nich walczy z pozostalymi
o uwage $wiadomosci. Najbardziej przekonujace sg
mysli, ale najsilniejsze emocje zdobywaja przewage
nad pozostatymi myslami i emocjami. Ta rywaliza-
cja odbywa sie gtéwnie na poziomie nieswiadomym.
Innymi stowy, znaczna czg¢é¢ procesu decyzyjnego
odbywa si¢ poza Swiadomosdcia, a decyzja jest rezul-
tatem ,,emocjonalnego przeciagania liny”.

W ktérym momencie taka dyskusja powinna sie
skonczy¢ i jak? Kiedy racjonalna czes¢ mozgu ma
wymusi¢ uzgodnienia i na jakiej zasadzie powinna
to czyni¢? Wygaszenie debaty wiaze si¢ z pozy-
tywnymi emocjami. Zwigzana z tym emocjonalna
pokusa czesto prowadzi do zakonczenia debaty
przedwczednie, a przez to do nieuwzglednienia
kluczowych informacji. Mozg, ktory zle toleruje
niepewno$¢ i nie znosi sporu czesto podejmuje zte
rozwigzania.

Tak funkcjonuje myslenie ludzi o silnych prze-
konaniach politycznych - ich mozgi sg nieprze-
puszczalne, gdyz wiedzg juz, w co wierza. Gdy maja
wyrazi¢ opinie, ich kora przedczotowa uaktywnia sig
nie po to, by racjonalnie rozpatrzy¢ rézne opcje, ale

by skontrolowac¢ emocje i narzuci¢ pewnosc¢ zgodna
z przekonaniami. Osiagniecie tej zgodnosci wiaze
sie z silnymi pozytywnymi odczuciami. Ludzie
o silnych przekonaniach sg wiec przekonani o swej
racjonalnosci, tymczasem sg jedynie bardzo sprawni
w racjonalizowaniu swoich przekonan.

Te samg prawidlowo$¢ mozna zaobserwowaé
u ludzi, o ktérych sadzi sig, ze sa niezwykle logiczni
i uwzgledniajg wszystkie fakty oraz punkty widze-
nia przy formutowaniu opinii. Przyktadem sa tu eks-
perci, np. politolodzy lub ekonomisci. W badaniach
psychologa Philipa Tetlocka uznani politolodzy
i ekonomisci wystepujacy czesto w mediach zostali
poproszeni o przypisanie prawdopodobienstw kaz-
demu z trzech prognozowanych scenariuszy w wy-
branym obszarze gospodarki i polityki. Po roku
okazalo sig, ze jako najbardziej prawdopodobne
eksperci wybierali scenariusze, ktore si¢ zmateria-
lizowaly mniej niz w 33 procentach. Innymi stowy;,
losowo wybrane przewidywania lepiej odzwiercie-
dlatyby przysztos¢. Zdaniem Tetlocka, eksperci padli
ofiarg ,,putapki pewnosci”. Podobnie jak w przypad-
ku ludzi o silnych przekonaniach politycznych, ich
ideologia byta silniejsza od tego, co podszeptywat im
ich instynkt wynikajacy z do$wiadczenia i wiedzy.
Stopien trafnoéci prognoz stworzonych przez eks-
pertow o silnych przekonaniach byt wyraznie nizszy
od przecigtnej i wyniost 25 procent.

Racjonalni Grecy kierowali si¢ logika, ale przed
wyruszeniem na wojne stuchali tez wyroczni. In-
tuicja jest waznym zrédlem wiedzy, pozwalajacej
na podejmowanie lepszych decyzji. Ale jak kazda
wiedza i ta ma swoje ograniczenia. Uzywajmy wiec
intuicji i emocji, podejmujac decyzje, ale nie nad-
uzywajmy ich.

Witold Gotowski: doswiadczony trener,
konsultant i coach, partner w firmie Values.
Mozna sie z nim skontaktowac pod adresem:
witek.gotowski@gmail.com.
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