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PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY PROCESU PODEJMOWANIA DECYZJI
W BUDOWNICTWIE

W referacie przedstawiono wybrane aspekty psyciadong procesu podejmowania
decyzji przez ekspertéw budowlanych. Zaprezentowagtat ogolny schemat
postpowania w procesie decyzyjnym. Autorzy zaprezefitomagczestsze z punktu
widzenia psychologii btly w procesie decyzyjnym oraz ich przyczyny. Onmins&rétowo
m.in. tendengj centralry, efekt kontrastu, ndlenie grupowe oraz podejmowanie decyzji
w stresie.

PSYCHOLOGICAL ASPECTS OF DECISION MAKING IN CONSTRU CTION

Paper presents chosen aspects of decision makiogeps, done by the construction
expert, from psychological point of view. Genergheme of decision making was
presented. Authors described the most common reafmm“psychological” mistakes
in decision making, such as: tendency for centatilim, contrast effect, groupthinking
and decision making under stress.

1. WSTEP

ZdoIndsci cztowieka do abstrakcyjnej reprezentacji zjawisk rozumowania
hipotetyczno-dedukcyjnego od dawrmveykorzystywane w jego dziataniu. W zatesci
od typu sytuacji decyzyjnej i punktu odniesieniatymgy postpowania i preferencje
decydentéw kda zupetnie inne [4]. Wspomaganie decyzji jest natagresowane do
jednego z decydentéw (osoby, grupy, zbiorési)p poniewa moga mie¢ oni odmienne
cele i konfliktowe systemy wargoi. Ocena ekspercka powinnaewiby¢ zgodna ze sztuk
budowlan, rzetelna, obiektywna i jak najbardziej wdawa dla danej sytuacji decyzyjnej.

Problem wyboru najlepszego, najbardziej satysfakgjgego rozwazania spérod
rozpatrywanych wariantow €gto wystpuje w praktyce inaynierskiej. Rozwizywanie
probleméw decyzyjnych w budownictwie dotyczy gtéenivyboru rénych wariantéw
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ofert, rozwihzan konstrukcyjnych, technologicznych i organizacyjnyopisanych przez
wskazniki techniczno-ekonomiczne wyiane w okrélonych jednostkach [3].

Ocena przedswzigé inwestycyjnych ze wzgbu na ich zlaoncs¢ jest szczegdlnie
trudna. Trudn& tego zagadnienia polega na %diavym okreleniu cech obiektu
budowlanego ocenianych #idowo lub jakdciowo. Kryteria oceny obiektéw budowlanych
czesto opisywane s w sposOb niedokladny. Zwlaszcza wtedy, gdy przedsecie
znajduje si w fazie koncepcji, {dz planowania. Ponadto analizajinwestycg budowlamn,
juz w fazie planowania i jej przygotowania zdarza, siz wartdci dla niektorych
zmiennych maj charakter przybkony, trudno mierzalny, subiektywny. Ekspercisin
opisup zjawiska w spos6b niedoktadny, co wiaiase w m.in. takich stwierdzeniach, jak:
.dobry”,  prawie”, ,znacznie”, ,wkkszc¢” itp. Przykladowo oceniap lokalizacg
inwestycji decydent ma stwierdzt, ze: ,lokalizacja jest dobra” lub poréwrag
inwestycje: ,standard wyk@zenia obiektu A jest znacznie #gzy od obiektu B”.
Oczywiicie, taki stan rzeczy wynika @xiowo z faktu, & eksperci w obawie przed
popetnieniem ewentualnegogbl preferuy opinie wyhcznie na poziomie jakeiowym
i niestety czsto w spos6b nieprecyzyjny. Ponadto problematygese tez szczegotowe
ustalenie, co wihkxiwie dla danego specjalisty oznacza ,lokalizaogst jdobra”, czy
.Znacznie wyszy standard wykizenia”. Ostateczny wybOr wariantu powinien zésta
dokonany na podstawie ocenysitwej, a decydent powinien otrzymgasra odpowied,
ktére rozwazania g efektywne z punktu widzenia pragych kryteriéw [3].

Decydent budowlany powinien byprzede wszystkim kompetentny i \i¢awvie
przygotowany do roli eksperta. Trudno jednoznaczmiéefiniowa& indywidualne
preferencje, system wakm i motywy pos¢powania eksperta. Opinie decydentéw
uzaleznione @ m.in. od ich poziomu wiedzy, dwiadczenia, dogpnaici informacji
0 analizowanym problemie decyzyjnym, stanu emodjeago, poczucia wiasnej wagtm,
nastroju, otoczenidgrodowiskowego i sposobu postrzegania zjawiska. Dxogeo przy
formutowaniu ocen decydenci naemi s na oddzialywanie rthego typu ,putapek”
znieksztalcajcych ich jakd¢ i obiektywnaé¢. Prawd jest rownie, iz preferencje eksperta
w dwej mierze uzateione g nie tylko od typu sytuacji decyzyjnej i szeregu
subiektywnych czynnikéw, lecz réwriend punktu widzenia ocenigego w odniesieniu
do okreélonego rozwizania decyzyjnego. Inne bowiem stanowisko wobeegdarnwariantu
bedzie przyjmowat inwestor, projektant, wykonawcay daankowiec [3]. Dlatego fe
zdaniem  autorbw  znajond® czynnikbw  psychologiczno - osoboseiowych,
wpltywajacych na opinie ekspertow m® poprawt jakos¢ dokonywanych przez nich ocen.
Natomiast wiéciwie dobrana metoda analizy wielokryterialnej, uiwi - zgodm
z oczekiwaniami decydenta - hierarchiza@zwiazan od najlepszego do najgorszego oraz
wybor wariantu najlepszego.

2. CHARAKTERYSTYKA PROCESU PODEJMOWANIA DECYZJI
2.1 Wprowadzenie

Podstawowym celem, do ktérego zmierza decydent wgedb] jest dokonanie
obiektywnej oceny analizowanego problemu czy zjkmisZ uwagi na ograniczone
mozliwosci poznawcze, ekspert stara srybrac wariant zadowalagy (satysfakcjonuiy)

i znalez¢ rozwiazanie najlepsze (niekoniecznie optymalne).
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Po uzyskaniu oceny wariantéw na wéziej przygtych skalach decydent sprawdza, czy
Z zastosowanej reguty decyzyjnej wynika przewaghomy jednego z rozwzan. Analiza
decyzyjna zaktada wtedy odpowiedninp. addytywn) integracg poszczegoélnych ocen
kazdego z wariantow oraz sprawdzenie, ktory z nichskmje najwysz globalm wartcsé.
Wiele prostszych regut decyzyjnych nie wymaga jédmakiej integracji, lecz tylko
sprawdzenia przewagi najlepszego wariantu.

Jeli zaden z analizowanych wariantéw nie spetnia wymadgnej reguty decyzyjnej
(lub jednoczénie wiecej wariantébw spetnia te wymagania — nie ma ,naiego”
rozwigzania) — to decydent ponownie ollee swoje preferencje, lub zmienia strategi
wyboru (np. poprzez irnskak i standardy oceny), ablz przedefiniowuje same cechy
obiektu, restrukturalizag problem decyzyjny. Wtedy wszystkie elementy psoce
decyzyjnego podlegajodchyleniom (fluktuacjom) isszmieniane tak dtugo,zadecydent
znajdzie uzasadnienie wyboru dla jednego z wanant®ewne kryteria oceny rozazian
np. ulegag zapomnieniu, a na ich miejsce — wprowadzansiwe, ktdérych wczamiej nie
brano pod uwag Natomiast w przypadku, gdy zostanie wytonione lddkie jedno
rozwiazanie spetniace wymagania danej reguty decyzyjnej —zwy jest jego wybor.
Ogolny schemat pagtowania w ramach procesu decyzyjnego zaprezentonamygs. 1.
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Rys. 1. Ogolny schemat pgsbtwania decyzyjnego ramach procesu decyzyjnego [5]

W procesie decyzyjnym egto pojawia s tzw. konflikt sytuacji decyzyjnej, polegsiy
na tym, # rozpatrywane warianty magby¢ dla oceniajcego atrakcyjne (wywotagce
reakcg dazenia do nich), lub odpychaje (generujce reaka unikania). W odniesieniu do
procesu decyzyjnego w budownictwie winda sk nastpujace sytuacje oddziatywage na
decydenta:
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— wystypienie dwdch wykluczagych st atrakcyjnych wariantéw, ktérych nie ma

réwnoczénie osagmagé.

- wystpienie dwoch negatywnych rozygien, z ktérych jedno musi zostavybrane.

- wariant pozytywny wspotwyspuje z rozwazaniem negatywnym (uzyskanie

jednego z nich nie jest mlbwe bez osignigcia drugiego).

Ludzie wykazuy sktonng¢ do tzw. ,ucieczek” z tego typu sytuacji. Podstawow
celem decydenta stajecsivtedy przede wszystkim ,pozbycieg’sinieprzyjemnego stanu
niezdecydowania, a nie znalezienie satysfakcjmmgio wariantu. W takim przypadku
proces decyzyjny zaczyna przedstawsie jako poszukiwanie uzasadnienia dla wyboru
jednej z maliwych alternatyw [5].

3. NAJCZESCIEJ POPELNIANE Bt EDY W OCENIE ROZWI AZAN
3.1. Trzymanie s¢ srodka skali (tendencja centralna)

Tendencja centralna wynika z ostnosci oceniajcego i polega na nie
wykorzystywaniu granicznych wago na stosowanej skali ocen. Przyktadowo nauczyciel
dysponujc skah od 1 do 6, unika wystawiania jedynki i szdstki,keyzystupc najczsciej
trojke i czworke. Rezygnujc z ocen skrajnych, zabezpieczarsiejako przed popetnieniem
zbyt duego bkdu. Nie zawsze nmidiwe jest rozstrzygricie, czy nadmiar ocedrodkowych
jest skutkiem tendencji centralnej (czy tprzejawem rzeczywistego rozktadu cechy w
populacji). W celu wyeliminowania tendencji centgjl prébowano poszerzaskale.
Niewiele jednak uzyskano, ponieiva kwestia ,zakodowanego” nawyku, ady
przyzwyczajenia okazataesw wigkszasci przypadkdw silniejsza. Tendencja centralna nie
zawsze ujawnia siw ocenianiu. Z przeprowadzonych badaynika, ze w odpowiedziach
na pytania kwestionariuszowe ludzie przejawiagktonng¢ do udzielania ocen
pozytywnych. Okazato s iz wystarczy przeksztaici pytanie: ,Jak bardzo jeste
usatysfakcjonowany” (czyé), na pytanie: ,Jak bardzo jestmie usatysfakcjonowany”
(czymg), by pokanie zmniejszy ,usatysfakcjonowanie" decydentow. Zatem ,nadmiar
usatysfakcjonowania" wie st takze ze zbytni ogodlndcia postawionego — w tym
przypadku o usatysfakcjonowanie — pytania, ktérazanpowodowad, iz wypowiadane
opinie nie lkada zbyt rzetelne [6].

3.2. Efekt kontrastu

Wedtug T. Tyszki [6]efekt kontrastu uaktywnia esitylko wtedy, gdy poréwnywane
(kontrastowe) obiekty as podobne. Prawidlows t¢ zaprezentowano w jednym
z eksperymentow (rys. 2). Wykorzystano w nim tzwdzenie wzrokowe, poleggje na
tym, ze jezeli figurg o danej wielkéci otoczy s¢ takimi samymi figurami, raz wkszymi,

a raz mniejszymi, to w pierwszym wypadku wydajemia mniejsza, a w drugim gkisza.

Efekt kontrastu zaobserwowano rowniesrod badanych mrczyzn, ktorym najpierw
pokazano mikne modelki w ilustrowanym magazynie, a potem pspono 0 ocepurody
ich zon. W efekcie — decydenci sformutowali znacznieseé oceny swoim partnerkomzni
oceniajcy, ktérzy wczéniej modelek nie ogHali. Istot tego typu znieksztaicenia
w ocenie stanowi faktziwarianty (obiekty, prace, wyniki, wypowiedzi) oyrauja noty
zawyzone, j&li wystepuja po rozwizaniach bardzo stabych, a zame — jéli poprzedzaly
je obiekty bardzo atrakcyjne (dobre).
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Rys. 2. Efekt kontrastu [6]
3.3. Efekt pierwszéstwa i swiezosci

Efekt pierwszego weeenia — zdaniem T. Tyszki [6] — polega na przecenigmzez
decydenta pierwszego fragmentu uzyskanych inforimagpwisko to jest niezwykle
powszechne. W konté&ie szkolnym oznacza to na przykiad, Surowiej ocenianeas
wypracowania z leldami na pocatku niz te, w ktorych bddy pojawiaty s¢ na kacu tekstu.
Natomiast w rdnego rodzaju dyskusjach (debatach parlamentarrsgdowych itp.) efekt
pierwszéstwa przejawia giw tym, ze argumenty mowcy przemawqaggo jako pierwszy
wywieraja z reguty wekszy wpltyw na oceniagych, niz uzasadnienia dalszych méwcow.

Przeciwn, do efektu pierwszestwa tendengj stanowi tzw. efekéwiezosci, polegagcy
na przecenianiu ostatnich danych ikowego fragmentu informacji. Zjawisko to stwierdza
sie rzadziej, ni efekt pierwszéstwa, ale bywa ono zauwane zwlaszcza tam, gdzie dla
oceny wana jest zapamianie informacji (np. w reklamie pogtkowa i kaicowa czs¢
przekazu jest tatwiej zapagtywana i wywiera wikszy wpltyw ni czgs¢ srodkowa,
zawierajica wszelkie mniej przyjemne aspekty) [6].

3.4. Efekt ,aureoli"

Jednym z typowych znieksztafcqprzy ocenianiu jest efekt ,aureoli”, polegay na
przypisywaniu pozytywnych ocen rozaniom czy obiektom, u ktérych pewne cechy
oceniono pozytywnie (np. ludziom tadnym przypisige serdeczn&, towarzyskeéc,
wrazliwosé, uczciwaé, inteligencg, wieksze szanse na agniecie szcescia). Z reguty
oceniajicy nie zdaj sobie sprawy z whasnej tendencyjon bedac gieboko przekonani zi
owe pozytywne aspekty danego wariantu rzecggieizaobserwowali [6].

3.5. Autorytety

Niejednokrotnie zdarzaesiiz jakas¢ rozwiazania nie jest okéana na podstawie jego
rzeczywistych cech, lecz wynika z pozytywnejdb negatywnej opinii 0 jego tworcy.
Czesto np. dzieta znanych i uznanych autoréw — nae#it §a stabsze —asprzeceniane,
natomiast utwory nowicjuszy mussie ,przebija” — uzyskuj oceny niesprawiedliwie
zanzone. Natomiast w malarstwie znana jest rOwnpeaktyka ,podpisywania‘$wiezo
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tworzonych obrazéw nazwiskami znanych dawnych (alvet wspétczesnych) malarzy.
Fakt,  nabywcy wcaz ,daja sig nabieré", stanowi najlepszy dowdd na ta,jakacs¢ dzieta
czesto nie ocenia giz uwzgkdnieniem wartéci jego samego. W budownictwie réwnie
eksperci czsto popetnigj tego typu kid z géry zakladap, iz uznany projektant czy
architekt nie mogt si przecie pomylic (np. w obliczeniach stateczdwb konstrukcji
obiektu), co niejednokrotnie skutkowato katastrdfudowlan. Oczywicie w takich
przypadkach korzystna dla ,bezstronnej" opinii jestonimowdé¢, aby decydent nie
wiedziat kogo ocenia. Nie zawsze jednak poczucionanowdci jest maliwe

i pozadane [6].

Przykladowo w Polsce po otwarciu rynku na towargraaiczne przez pewien czas
panowato ,bezgraniczne" zaufanie do importowanyatdpktow. Nie badano ich jakai,
lecz przyjmowanoze zagraniczne pochodzenie jest rOGwnoznaczne z wymEMosCia.
Oczywiscie w wielu wypadkach opinia ta byla nigpliwie (niestety) uzasadniona.
W efekcie — niektdrzy zagraniczni producenci zéicobniza¢ jakos¢ przysytanych
towar6w. Bkdne opinie o danej instytucji (producencie, prodekcczsto wynikaj
dostownie z ,byle czego",dolz z odpowiednio dobranej nazwy (,europejskiSwjatowy",
-miedzynarodowy", ,specjalistyczny" itp.). Oczyegie zycie niejednokrotnie udowodnito,
iz tego rodzaju domniemania mplgy¢ ztudne.

3.6. Stan emocjonalny

Uczucia i nastr6j mocno wplywajna decydenta, jego preferencje w odniesieniu do
réznych wariantbw rozwizah oraz na postrzeganie siebie samego i innych.
W przeprowadzonym badaniu poproszono decydentéeea;aviasnej ogolnej satysfakcji
z zycia. Okazato si iz respondenci w dzie stoneczny okrdali swoje zadowolenie
znacznie wyej niz — w dziéd deszczowy [6]. Ustalonaze wzbudzenie u decydentow
pozytywnego nastroju sprawia,z ioceniaj innych (zdarzenia, warianty) bardziej
przychylnie nk w nastroju neutralnym lub negatywnym. Przycgyakiego stanu rzeczy
wydaje s¢ by¢ fakt, iz ludzie w dobrym nastroju zwraeayvigksza uwag; na informacije
pozytywne, a w zlym — na dane negatywne. Ponadbbapozostara w okrélonym
nastroju tatwiej aktywizuje i wydobywa z paui te informacje, ktéreasz nim zgodne.
Decydent bhdacy w dobrym nastroju, ma utatwiony destdo informacji pozytywnych,

a jefli przejawia nastawienie pesymistyczne — szybciepjduje w swojej pamci
informacje negatywne. Nastréj wptywa nie tylko naem aktualnie obserwowanych
zjawisk (rozpatrywanych kwestii), lecz oddziatywujéwniez na postrzeganie rzeczy
znanych i ocenianych z pagni. Przy podejmowaniu decyzji wiacych ocen najbardziej
pozadany jest stan neutralny.

3.7. Emocjonalny stosunek decydenta do ocenianychiektow

Nikt nie powinien by bezstronnym izia we wilasnej sprawie, poniewastnieje
uzasadniona obawa; silne powizania (dyspozycje) uczuciowe o charakterze osabisty
w wielu wypadkach nie dopuszczajdo gtosu racjonalnego rilgnia, rozsdku,
niejednokrotnie paraluja zasady moralne i etyczne [2], [5], [6]. Emocjonalnwiazek
decydenta z rozpatrywanym wariantem ragania (osoly, obiektem) zmniejsza trafdg
rzetelnd¢ i obiektywizm oceny. Natomiast wybidrcgospostrzegania mie prowadz do
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skrzywionej percepcji i stronniczo (podobnie oddziatywuje strach, chcisgp mitosé,
nienawic¢ czy zazdréd). Zdarza si, iz zaangaowanie (,bliské¢") emocjonalne powoduje
u decydenta nie tylko zaumnie, lecz réwnig— zankanie ocen. B rozpatrywany obszar
decyzyjny nie jest dla ocenigiego specjalnie way — okraéla jego samooceni wysokie
mniemanie o sobie — to przejawia on natuakionnd¢ do podwyszania w tej dziedzinie
osikgnig¢ rozwigzaniom (osobom) emocjonalnie mu bliskim. Natomiassytuacji, gdy
rozpatrywana kwestia jest waa dla wlasnej samooceny eksperta, to wykazuje tealyw
sktonnad¢ do zantania ocen takich wariantéw, lub aghie¢ oséb mu bliskich — w celu
utrzymania przed sa@bsamym poczucia wysokiej samooceny (przewaga osdisiie]j
moze uaktywné stan zagrzenia). Zjawisko to szczegélnie zawmast wsréd wysokiej
klasy specjalistéw, ktérzy rzadko doceniapwnie wybitnych kolegéw. Natomiast gthie
w swoich opiniach przedktadajnad nich mniej wybitnych profesjonalistow, by chiko
(lub podtrzymywd) swop wysoky samooceq

3.8. Wiasne opinia o sobie

Bardzo istotnym regulatorem pegbwania eksperta jest system jego pdgiv
odnoszony do siebie samego, czyli sawiadoma¢ (Swiadomaé samego siebie, wiasne
J4a” itp.) [1]. Obraz samego siebie obejmuje ,jaalee”, czyli to wszystko, co okéka
aktualny stan podmiotu, jego ulivosci oraz ,ja idealne”, a wt cechy paadane, jakie
pragrefoby sk posiadd ze wzgédu na przekonania, normy moralne i spoteczne.
Z pojeciem samego siebigisle zwiagzana jest samoocena — jest to zespdbw i opinii,
ktére jednostka odnosi do wiasnej osoby. Samoocemign podlegé wihasciwosci
fizyczne, psychiczne, spoteczne. Ocenianie dokorsige poprzez poréwnanie siebie,
swoich maliwosci z wzorcami (np. w postaci ideatu samego sietségni¢é innych ludzi
lub oceny wyraonej przez otoczenie).

Samoocena jest systemem ustosunkowalowieka do samego siebie, szczegolnie
w odniesieniu do whasnych uméigosci i charakteru. Poziom subiektywnej samooceny
wynika zarbwno z emocjonalnego, jak i poznawczeageunku jednostki do samego siebie
od akceptacji (,pewni siebie”) do negacji wiasnej osoby (,poczuciesaigci”) [1], [2],

3], [6]-

Samoocena (postrzeganie samego siebiejenim¢ czastkowa i globalna. Pierwsza
z nich dotyczy okrdonych warunkéw osobistych jednostki (heoby pozytywna lub
negatywna). Natomiast druga — stanowi uogdllpiocerz wlasnej osoby. Wyria sk
nastpujace dwa rodzaje postaw w stosunku do siebie samego:

[l SAMOAKCEPTACJA

Przejawia si w zaufaniu i wierze we wlasne sity, umigjosci wykorzystywania
swoich potencjalnych nitiwosci, a take w umiegtnosci korygowania swojego
zachowania pod wptywem krytyki innych. Ngstije tu optymalna zbimos¢ migedzy ,ja
realnym” i ,ja idealnym”.

[l SAMOODTRACENIE

Przejawia si w postawie nieufnizi do samego siebie, poczuciazsraci i braku
plastycznéci w postpowaniu. Wysok samooces charakteryzuje niewielka roziiieosé
pomiedzy .ja realnym”, a ,ja idealnym”, ogdlne zadowoienz siebie i ze swojego
dziatania. Natomiast w przypadku niskiej samoocenwystpuje dua r&nica medzy
tym, kim cztowiek jest, a kim chciataby &yco oznacza to brak wiary we wiasne sity,
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ciagte niezadowolenie z siebie, poczucie bezrédnioprzekonanieze jest st gorszym od
innych.

Samoocena petni funkgjegulacyja w stosunku do podejmowanych przez cziowieka
dziatai. W oparciu o ocepposiadanych mdiwosci dokonuje si przewidywania wtasnych
szans w ronych sytuacjach i dziedzinaclycia. Adekwatna samoocena jest warunkiem
osiagniccia wysokiego poziomu funkcjonowania i poprawnegoyptosowania. Umdiwia
podejmowanie przez cziowieka dzialana miag jego maliwosci, a skrajne formy
oceniania siebie magprzybra& post@& przeceniania lub niedoceniania swoichziivaosci.
Zawyzona samoocena powoduje przypisywanie sobieksziych maliwosci niz sie
faktycznie posiada, co w konsekwencji prowadzi ddggmowania zadaprzerastajcych
wiasne maliwosci. Z jednej strony mie to wplywa& mobilizujaco na jednostk ale mae
tez prowadz¢ do frustracji, cgstego doznawania zawodu.

Samoocena wpltywa réwriiena sfe¢ stosunkdéw spotecznych. Jednostka, ktéra ocenia
siebie pozytywnie, jest najetiej osol smiafy, pewry siebie, tatwo nawgzuje kontakty,
ma zaufanie do innych. Natomiast negatywna ocensega siebie pogga za solp brak
pewngci siebie, cigly niepokdj spowodowany obawnie sprostania wymaganiom, co
moze prowadzi do zachowa agresywnych, ddacych swoisi forma obrony wiasnej
tozsamaci, maze prowadzt do izolacji spotecznej dolz do nadmiernej zalmosci
w stosunkach interpersonalnych.

Przekonanie ludzi o tym, od czego zaléch osigniecia i niepowodzenia, sukcesy
i porazki, czy pozytywne i negatywne wyniki stanowi jedeelementéw ich samowiedzy.
W zaleznosci od tréci takiego przekonania wykbia sk ludzi wewntrzsterownych
i zewratrzsterownych. Pierwsi z nich uwaga, ze ich osobiste ogjniccia zdeterminowane
sa przede wszystkim przez ich kompetencje, motywacgy zdolndci intelektualne.
Zgodnie z tym, to nie przypadek czy zesvmne warunki, lecz racjonalne pgsbwanie
decyduje o0 sukcesach cziowieka. Ludzie wgwasterowni maj poczucie
odpowiedzialnéci za swoje decyzje. Natomiast jednostki zetnmsterowne przekonane,s
iz ich sukcesy i niepowodzenia zabe nie tyle od ich kompetencji, lecz od sit i czikdnv
zewrgtrznych, na ktére nie majwplywu. Niektérzy z nich uwaaja, iz pewna bliej nie
okreslona ,sita”, adz przeznaczenie kieruje ich pggowaniem [1], [2], [5].

Badania wykazaly,ze osoby o pozytywnej samoocenie jgdnostkami zdrowymi
psychicznie, bez zabunzeemocjonalnych i nerwicowych, przejawiaymi pozytywne
postawy wobec innych ludzi, lubianymi i popularnymi srodowisku, w ktérym
funkcjonup. Zaburzenia w funkcjonowaniu samego siebie zwyldeowada do
nieprzystosowania.

3.9. Deformacje grupowe (GROUPTHINK)

Wedtug [2] w grupowej dyskusji magpowstawa pewne deformacje oceny ¢dly,
zludzenia), obriajace jakd¢ decyzji. Zdarza s iz grupa skladaca st z bardzo
inteligentnych i kompetentnych decydentow przyjmégéalne rozwizanie, ktdérego nie
zaakceptowatbyaden zdrowo mifacy laik. Zjawisko takie okrda sk jako groupthink,
czyli styl myslenia ludzi, catkowicie wdczonych do spéjnej grupy, w ktorejagnie do
jednomyglnosci jest waniejsze ni realistyczna ocena miwych wariantdéw pospowania.

W takich zespotach decydenci szczegovag: przywiazuja do spojnéci jego cztonkow,
dobrej atmosfery pracy, zabezpieczenia wzajemnyterésOw i samozadowolenia. Cele te
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oczywicie czsto utrudniaj racjonalm analiz ,za" i ,przeciw", obnkzajac tym samym
jakos¢ decyzji. Wyré@nia sk nastpujace cechy charakteryzige styl myglenia zespotow
groupthink:

] MYSLENIE KONFORMISTYCZNE

W grupie dominuje knacowy konformizm. Decydenci, ktérzy nie akceptaianowiska
przywddcy i wekszdici, ;3 automatycznie izolowani,smieszani lub wyrzucani z zespotu.
W takich warunkach niektorzy czionkowie, my watpliwosci co do przygtego
rozwigzania, starajsie je sttumé. Groupthink tworzy konformistéw.

[l TENDENCYJNA SELEKCJA INFORMACIJI

Dos¢ czesto cztonkowie grupy decyzyjnej nie dopuszezdp swiadomdaci (izoluja sie)
informaciji, ktére podajw watpliwos¢ trafnas¢ przyjetych rozstrzygri¢. Pojawia s¢ wtedy
swego rodzaju cenzura wewgirena. Szczegolnie egto blokuje si informacje, ktére
powinien otrzyma lider grupy, co przyczyniaesido radykalnego obagénia jakdci decyzji.

[l SUPEROPTYMIZM

W grupie decyzyjnej exto przecenia siprawdopodobigstwo sukcesu i nie docenia
sig prawdopodobigstwa popetnienia htlu (zgodnie z prasviadczeniem,4 ,to co zle, nie
moze nam si zdarzy"). Wtedy pojawia si zjawisko przesugtia ryzyka.

[l PRZEKONANIE O WSZECHMOCY GRUPY

Czionkowie grupy ogto uwaaja, ze wszystko zaley od ich dziatania.
Niejednokrotnie przecenigjwlasne kompetencje, nie docea@mjprzy tym warunkéw
otoczenia zewgtrznego i sit przeciwnika.

[l ZLUDZENIE INICJATYWY

Grupy decyzyjne dziatajw przéwiadczeniu posiadanej inicjatywy do roagywania
wszelkiego typu probleméw decyzyjnych. Takie zegpmrsto § przekonaneze od ich
rozstrzygng¢¢ zaleza losy jednostek czy organizacji spotecznych. Takiglenie w wielu
wypadkach jest tylko ziudzeniem.

Styl (zjawisko) mylenia groupthink zwiksza spojn& grupy i samozadowolenie jej
czlonkéw, lecz jednocZeie — obnia jaka¢ podejmowanych decyzji powodigj iz
postanowienia grupowe £z¢sto gorsze od decyzji indywidualnych [2], [3], [4].

3.10. Trudna (stresowa) sytuacja decyzyjna

W ogdélnym ugciu sytuacje decyzyjne dzieligsha normalne i trudne (stresowe) [2], [5].
Pierwsze z nich odpowiadaj mazliwosciom  percepcyjnym, intelektualnym
i wykonawczym czitowieka. §one z reguly powtarzalne i standardowe,zime@ do
rozwigzania poprzez wczniej wyuczone nawyki. Natomiast w sytuacji trudnégiatap
réznorodne czynniki (zaktocage i utrudniajce), ktére obeizajac system przetwarzania
informacji, wywotup szereg zmian w funkcjonowaniu czlowieka. Nal&o nich m.in.
drastycznie ograniczony czas pgda decyzji, wielka odpowiedzial§éd oraz zagréenie
zewrgtrzne.

W stresowej sytuacji decyzyjnej oddzialywuje jeddob wigcej czynnikow
zadaniowych (kdz pozazadaniowych), zaktéaaych normalny przebieg proceséw
decyzyjnych. Jednym z nich jest tzw. deprywacjarmfacyjna, polegaga ona na tymze
decydent musi dokodawyboru w warunkach, w ktérych nie ma podstawowych
wiadomdci o innych wariantach dziatania i konsekwencjadpegidnienia bddu oraz nie
mozna racjonalnie ocedi subiektywnego prawdopodoliwa dokonania wikgiwego
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wyboru i wyteczndci wynikbw. W sytuacji trudnej mae tez wyskpowa: zjawisko
przecizenia informacyjnego, ktére w wielu wypadkach jegtwdaskiem czstszym, ni
deprywacja. Brak informacji nie stanowi typowejdnasci w procesach podejmowania
decyzji. Natomiast zbyt dy strumiév danych utrudnia ich strukturalizacj
i przeksztatcanie, co nadmiernie afi@ aparat poznawczy decydenfaddiem trudnéci
moga by¢ tez rdznorodne zakldcenia, utrudnaag (lub nawet unienitiwiajace)
podejmowanie i realizagjdecyzji. Nalgéa do nich m.in. przeszkody zewtrzne, naciski,
badz presja czasowa (np. swoboda wyboru wariantow aziat przez menadra bywa
drastycznie ograniczana przez przepisy biurokratyazy zmniejszong&odki finansowe).
Sytuacje zagrgenia spotecznegoasszczegolnie asta przyczyr trudndci, z ktorymi
musz mierzy sie decydenci.

Wsérdd sytuacji trudnych wyetnia sk réwniez sytuacje kryzysowe (zbyt trudne),
w ktérych nasipuje nadmierne przegienie aparatu poznawczego cztowieka, wywggj
obnizenie poziomu wykonywania zadania [2], [5].

Zaprezentowane cechy stresowej sytuacji decyzymeeguty nie wykluczaj sie
wzajemnie.

4. WNIOSKI

Z przytoczonych rozwan wynika, i:

— psychologiczny aspekt podejmowania decyzji i saane z nim uwarunkowania
osobowdciowe decydenta stanoaviiezwykle ztaona problematyk.

— trudno jednoznacznie zdefiniowaindywidualne preferencje, system wado
i motywy post¢powania eksperta.

— opinie decydentéw uzataione § m.in. od ich stanu emocjonalnego, poczucia
wlasnej wartéci, nastroju, otoczeniasrodowiskowego, sposobu postrzegania
zjawiska i szeregu subiektywnych czynnikow.

— emocjonalny zwizek eksperta z rozpatrywanym wariantem zenazmniejszy
trafncs¢, rzetelndé i obiektywizm oceny, a w konsekwencji efektyvitiaziatania.

- doswiadczenie decyzyjne i degncs¢ informacji o analizowanych rozeganiach
wplywaja na strategi decyzyjm, ekspertow.
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