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Wybér decyzji a subiektywizm w przeksztalcaniu
informacji

Tylko maszyna moze przetwarzac¢

i lgczyé w jedng catosc wielkie ilosci demograficznych

i spotecznych danych.

Tylko osoba moze rozpoznawac znaczenie
nieoczekiwanych odpowiedzi innych ludzi i identyfikowac
waznos¢ tych odpowiedzi'.

1. Wstep

Zaréwno te najpowazniejsze, jak i te zwykle, codzienne mniej znaczace
decyzje podejmujemy w wyniku szeregu umystowych operacji, w ktérych
na podstawie bardziej lub mniej wnikliwej analizy, siggamy do réznych po-
zioméw 1 zakamarkOw naszej pamigci, wyobraZni i uczué, przywotujemy
i rozpamietujemy podobne wydarzenia, szukamy w nich analogii i poréw-
nan, co do obecnych zaistniatych przestanek, i rozwazamy ewentualne kon-
sekwencje zwigzane z wyborem okreslonych decyzji. Wyobraznia lub logi-

! Lachman, R., 1998, Decision Science and Psychological Theory in Decisions about Pe-
ople, A Case Study in Jury Selection, Al Magazine, s. 111-129.
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ka podsuwa nam rozmaite mozliwe scenariusze ich nastgpstw i nakresla ma-
py przynalezne do poszczegdlnych wyboréw, z zaznaczonymi na nich wy-
bidrczo i subiektywnie powigkszonymi obszarami odnoszonych tu ewentu-
alnych korzysci lub ponoszonych strat.

Okolicznosci zewnetrzne, opinie innych i niekiedy natretnych doradcéw
naswietlajacych czy przyblizajacych nam ten czy inny aspekt zagadnienia,
a takze nasze wilasne samopoczucie bardziej lub mniej optymistyczne, czas
nie zawsze pozwalajacy na zbytnig odskoczni¢ i na refleksyjne oddalanie si¢
od najblizej ulokowanych i powtarzanych argumentéw — wszystko to wpty-
wa na subiektywizm naszych decyzji, nieuwzgledniajgcy nigdy petnego,
calosciowego spektrum przestanek wplatanych w ewentualne ich konsekwen-
cje. Dzieje sie tak nie tylko ze wzgledu na subiektywizm naszego spostrzega-
nia i wlasng interpretacj¢ rzeczywistosci, ale 1 udziat w nich podmiotéw, czy
innych niespodziewanych niezaleznych od nas i nieprzewidywalnych oko-
licznosci, ktére zawsze moga zaklécié przebieg tego procesu. Nigdy wiec nie
bedziemy w pelni zdolni przewidzie¢ wszystkich ewentualnych konsekwen-
cji naszych dziatan i mozemy co najwyzej domniemywac wigeksze czy mniej-
sze prawdopodobieristwo ich zajscia. Jest to wigc proces bardzo ztozony i ma-
jacy wielorakie odniesienia przestrzenne i czasowe. Dlatego tez ujmowanie
go i definiowanie jako wyboru pomiedzy dwoma czy wigcej mozliwymi al-
ternatywami — jest tu znacznym uproszczeniem, i dostrzeganiem tylko wierz-
chotka géry lodowe;j.

Kazda z alternatyw w tym procesie jest Sciezka prowadzaca nas w zupelnie
inne obszary i labirynty, z ktérych nie zawsze mozna powréci¢ do miejsca star-
tu, by na nowo podjaé, tym razem wtasciwsza decyzj¢. Zwloka, odraczanie de-
cyzji, co czgsto czynione jest w sytuacji braku przejrzystych danych potrzeb-
nych nam do rozeznania sytuacji (jako pierwszego, podstawowego etapu
w procesie podejmowania decyzji) — takze moze narazi¢ nas na znalezienie si¢
poza mozliwoscia kontynuacji danego wyboru. Swiat spoteczny jest w cia-
gtym ruchu i jego dynamika odnosi si¢ i jest kompatybilna z dynamikg innych
elementéw wplywajacych na ostateczny efekt naszych zamierzefi. Odroczenie
decyzji to czesto jej zaprzepaszczenie. Chociaz zaniechanie dzialania takze
moze stanowi¢ wynik podjetej decyzji. Zaréwno podjete, jak i niepodjete wy-
bory splatajg si¢ ze zlozong siecig tzw. okolicznosci, ktére to wzmagajg lub ni-
welujg ich dalsze spoteczne oddziatywanie i ostateczne skutki.

Zauwazy¢ mozna pewng zaleznos¢ pomigdzy poziomem intelektualnym
osoby a jej zdolnoscig do siggania wyobraZnig poza chwile obecng. Dzieci
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i osoby o0 nizszym poziomie rozwinig¢cia struktur intelektualnych bardziej
sktonne sg do przejawiania nastawien na terazniejszos¢. Wigze si¢ z tym nie-
umiejetnos¢ dostrzegania konsekwencji swych dziatan, a takze brak predys-
pozycji do podejmowania odpowiedzialnosci za swe zachowania. Postawy
hedonistyczne czesciej zauwazyé mozna u oséb motywowanych chwilg
obecna, niedoceniajacych szerszej perspektywy w analizie sytuacji proble-
mowej, ale i takze skoncentrowanych na wybidrczo tylko dostrzeganych ele-
mentach, i1 biorgcych po uwage waskie pasmo przestanek wpltywajacych
na proces podejmowania decyzji.

Biorgc pod uwage efektywnos¢ decyzji, wskazane jest dziatanie uwzgled-
niajgce pewng perspektywe czasowg. Problem czasowe;j i przestrzennej per-
spektywy jest zalezny od specyfiki danej decyzji, w procesie rozpatrywania
ktérej nie mozna pomijaé odniesient do catego splotu aktualnych czy nawet
przesztych zdarzer. Przecenianie wizji przysztosci czy odlegtych konse-
kwencji zdarzen z jednoczesnym niedocenianiem biezacych specyficznych
okolicznosci nie zawsze wplynie na efektywnos¢ decyzji. Zaréwno przesad-
ny pragmatyzm nastawiony na tylko ,,tu i teraz”, jak i zbyt odlegta perspek-
tywa mogg okazac si¢ jednakowo szkodliwe i dotycza bardzo znaczacej dla
skutecznos$ci podejmowania decyzji kwestii zwigzanej z umiejetnoscig wy-
wazenia priorytetow specyficznych dla danej decyzji.

2. Trudnosci decyzyjne w obecnej dobie nadmiaru informacji
i aksjologicznego chaosu

W dzisiejszym zmieniajacym si¢ Swiecie, potrzebujemy coraz lepszych
i szybszych decyzji. Zwigkszajaca si¢ konkurencyjnos¢ i pogon za sukcesem
w dziedzinie nie tylko biznesu — pocigga za sobg wzrastajace napigcie i bez-
wzglednos¢ w egzekwowaniu bardziej efektywnych metod i sposobow
postepowania, odrzucajac poza margines tych, ktérzy nie potrafig tym wy-
maganiom sprosta¢. Decydowa¢ musimy w coraz bardziej ztozonych i nie-
jednoznacznie okreslonych warunkach. Jednoczesnie czas zaczyna nabierad
rozmachu i szybkos¢ decyzji miesci si¢ w parametrach jej trafnosci.

Mniej czasu na diagnoze przy jednoczesnym zwiekszeniu ilosci i zakresu
zagadnien, ktére nalezy wzig¢ pod uwage przy analizie problemu decyzyjne-
go oraz dostrzeganie ich mozliwych skutkéw w wielu obszarach i powigzan
z og6lnym wynikiem powoduja, iz sprawnos¢ w tym zakresie staje si¢
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w obecnych czasach umiejgtnoscig wprost strategiczng, decydujacg niekiedy
jednoznacznie o odniesieniu sukcesu lub poniesieniu porazki w trakcie pod-
jetych tu rozstrzygnigc.

Takze w ogdlnej dyskusji dotyczacej kompetencji menedzerskich pro-
blem tej wlasnie umiejetnosci jest dostrzegany w naukowe;j literaturze. I tak
np. P. Dassen-Housen wymienia jg na pierwszym miejscu wsrdd niezbed-
nych menedzerowi ,,wielofunkcyjnych osobowych zdolnosci” (Multifunctio-
nal personal skills)>. Problem decyzji bowiem, to obecnie na ogét juz nie tyl-
ko problem pojedynczej jednostki, ale biorgc pod uwage zlozonosé
1 wspotzaleznos¢ zachodzacych zdarzen — to jest to na ogét takze problem
innych w te zdarzenia uwiktanych. W firmie coraz bardziej dostrzega si¢ po-
trzebe zespotowego wysitku, nie tylko w kreowaniu innowacji, ale
1 przy wspdlipracy i w innych obszarach dziatalnosci. Decyzje tu podejmo-
wane wprzegnigte s3 w proces wzajemnej komunikacji i kooperacji prowa-
dzonej w ramach wigkszych i mniejszych zespotdw, ktére muszg ustawicz-
nie wzajemnie si¢ porozumiewac, negocjowac, szukac¢ wspdlnych stanowisk
i konsensusu w warunkach rozbieznosci stanowisk. Problematyka komuni-
kacji z innymi i problematyka podejmowania decyzji maja wiele punktéw
wspdlnych. Obydwie kompetencje traktowane sg jako ,,strategiczne” szcze-
g6lnie w sytuacji bycia liderem (nie tylko w prowadzonej dziatalnosci go-
spodarczej, ale i politycznej, czy w wielu innych dziedzinach), kiedy to po-
dejmowanie osobistej odpowiedzialnosci za skutki podjetych dziatan
wymaga zrozumienia i orientacji, co do zasadniczych dobrze pojetych inte-
resOw grupy, ktérej realizacji dziatalnos¢ ta winna stuzy¢.

Szczegblne docenianie obecnie tych sprawnosci czy zdolnosci wynika
z 0gblnych zmian, jakie zachodza w organizacjach i sposobach komunikacji
miedzyludzkiej, znacznie wzbogaconej dzieki wprowadzaniu i stosowaniu
technologii informacyjnych (zwtaszcza multimedialnych) i komunikacyj-
nych. Nowy system pracy i komunikacji wymusza bardziej jednoznaczne
i klarowne decyzje, narzucajgc jednoczesnie szybsze tempo w ich podejmo-
waniu i skracajgc tym samym czas na glebszg indywidualng refleksje po-
Swigcong analizie dostgpnego materiatu. Wprawdzie mamy obecnie petniej-
szy 1 szybszy dostep do informacji, a tym samym wydawatoby si¢ wigkszg

2 Dassen-Housen, P., 2000, Responding to the Global Political-Economical Challenge:
The Learning Society Exemplified by the Working Environment, Aachener Reihe Mensch und
Technik (ARMT), 32, Augustinus Publ., Aachen.
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mozliwos¢ dokonywania trafnej diagnozy sytuacji problemowej, ktéra sta-
nowi condicio sine qua non decyzyjnego procesu, ale jednoczesnie rosnie
nie tylko trudnos¢ zwigzana z rozréznieniem nie tylko znaczenia i wag, ja-
kie mozemy przepisa¢ tym poszczegdlnym informacjom, ze wzgledu
na ich powigzanie z problemem, ale niekiedy takze i nawet niepewnos¢, co
do poziomu ich zgodnosci ze stanem faktycznym, a wigc przekonanie, czy
informacje te sa prawdziwe. Etyka zaczyna by¢ dostrzegana jako czynnik
twardo wspétdecydujacy o ostatecznym wyniku trafnosci podjetej decyzji.
Brak zaufania do partnera w interesach czy niepeina wiarygodnos¢ danych,
chocby przybieraly one form¢ skrupulatnych matematycznych wzoréw,
czy konkretnych liczb, z wielu miejscami po przecinku, dyskwalifikuje ce-
lowos¢ decyzyjnego procesu, jezeli zachodzi tu jakakolwiek, nawet naj-
mniejsza watpliwos¢ co do ich prawdziwosci, czyli zgodnosci ze stanem
faktycznym.

Problematyka etyki pojawia si¢ juz na pierwszym etapie decyzyjnego
procesu (zwigzanym z percepcjg sytuacji problemowej), gdzie taczy si¢ z sa-
mym mechanizmem selekcji danych, ktére odnosimy zawsze do wlasnego
posiadanego juz, wewnetrznie zinternalizowanego systemu wartosci. Jed-
nostka w mysl ,.teorii dysonansu poznawczego” — bedzie przejawiata tenden-
cje do odrzucania informacji niezgodnych z jej dotychczasowymi przekona-
niami na dany temat, i to nie tylko w sferze poznawczej, ale i emocjonalne;.
Nie tylko ten dysonans utrudnia przyswajanie informacji, ale tez nieczytel-
nos¢ i brak wewnetrznego porzadku pomig¢dzy danymi bedgcymi przedmio-
tem analizy. Tu wiasnie wchodzimy w obszar trudnosci, jakie rozposcieraja
si¢ w obecnej towarzyszgcej nam informatycznej erze, ktérej charaktery-
styczng cechg jest przesyt informacjg wewngtrznie niespdjng. Niepewnos¢,
takze aksjologiczna w ramach rozpatrywanego uktadu (ktéra utrudnia roze-
znanie i pelng diagnoze sytuacji) zwieksza si¢ poprzez jednoczesny wzrost
entropii i niejasnosci posréd skomplikowanych wielo-sieciowych zazgbien.
Systemowy charakter ludzkich dziatan wynika bowiem z wzajemnych inte-
rakcji. Ich ztozonos¢ poteguje efekt ,.ergodyczny” dalszego przebiegu tych
proceséw, o ktérym pisal O. Lange wskazujac, iz w miar¢ oddalania si¢
od momentu poczatkowego zaczynajg one dalej poruszac si¢ z juz wlasnym
napedem, coraz bardziej uniezalezniajac si¢ od swej poczatkowej postaci
oraz decydenta®. Jak uwaza H. Arendt... proces decyzyjny podobnie jak kaz-

3 Lange, O., 1962, Catos¢ i rozwdj w swietle cybernetyki, Warszawa, s. 71.
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de zdarzenie, nie moze byc rozpatrywany jako izolowana catos¢*. W miare
uptywu czasu czy w zaleznosci od przebiegu interakcji z innymi zdarzenia-
mi, jak np. zderzenie fuzji z innymi procesami lub przeciwnie, w kontakcie
ze statykg prozni, na ktérg natrafi — moze on sam przyjmowac zupetnie po-
czatkowo niezamierzong postaé, jak i wptywac na rozmaitg formeg i dynami-
ke innych proceséw spotecznych czy przyrodniczych. Podobnie jak efekt
»trzepotu skrzydetl motyla” jego sita sprawcza moze si¢ znacznie zwielokrot-
ni¢, jak i przeciwnie moze ulec przygaszeniu przez spowalniajacg moc in-
nych proceséw i zdarzen.

Wazrastajgca ztozonos¢ struktury wzajemnych interakcji w ramach ,,Sieci
Sieci”, o ktérej pisze Manuel Castells, charakteryzujac wspéiczesny spotecz-
ny uktad, w jakim wspdtczesnie funkcjonujemy, zaktada odmienne od do-
tychczasowych reguty poruszania si¢ w ramach ,,spoteczenstwa sieci’™. Mi-
mo, ze wszechobecne zastosowanie technologii informacji ma na celu
polepszy¢ i przyspieszy¢ wytwarzanie wiedzy oraz informacji w samo roz-
wijajacym sie wirtualnym kregu” — jak pisze M. Castells®, wiedza ta nie za-
wsze pozwala nam na uzyskanie lepszej orientacji w otoczeniu i nie zawsze
rozjasnia nam obszar niepewnosci zwiazanej z wyborem optymalnej decyzji.
Wiadomo, na co m.in. wskazujg H. Park, J. Kim, K. Jun, J. Moon i wielu in-
nych autoréw, ze ludzie podejmujg lepsze decyzje, gdy majg bardziej kom-
pletny model o systemie’. Tlos¢ informacji nie zawsze jednak przektada si¢
na jej jakos¢, czyli np. na jej prawdziwos¢, aktualnosé, jej powigzanie z jej
znaczeniem dla danego rozwazanego problemu, etc. Nadmiar ,,informacji”,
a wlasciwie nadmiar ,,danych”, z ktérych zalewem mamy obecnie do czynie-
nia, moze poglebic poczcie niepewnosci i bezradnosci wobec i tak zbyt ,,mi-
gotliwego” i juz zupelnie nieklarownego obrazu rzeczywistosci. Takze oka-
zuje sie, iZ w procesie percepcyjnym najistotniejsze znaczenie nabiera nie
sam fakt ilosci danych, jaki jawi si¢ przed naszymi oczyma, ale przede
wszystkim nasza subiektywna ,,optyka”, czyli zastosowane tu mechanizmy

* Arend, H., 1961, Between Past and the Future, New York, s. 61, 64—66.

3 Castells, M., 2000, The Information Age: Economy, Society and Culture, Updated edi-
tion, Oxford, Blackwell, Vol. 3. s. 3.

6 Ibidem, s. 9.

7ZaPark, H., Kim, I, Jun, K., Moon, J., 1996, Critical Success Factors for Dynamic De-
cision Making in Business Simulations, Proceedings of the Asian Pacific Decision Science In-
stitute, Hong Kong, s. 955-963.
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percepcji. Sposéb i1 specyfika spostrzegania decyduje o tym, ktére np. przed-
mioty widzimy z wigkszg lub mniejsza ostroscia, okresla nasza wrazliwos¢
na barwy, ksztalty, walor, czy perspektywe, etc. Mechanizm selekcji danych
wyrazajacy si¢ specyfikg wyrdézniania okreslonych elementéw, jako znacza-
cych dla decyzyjnego podmiotu i przeciwnie, odrzucaniu innych w podejmo-
wanej analizie interpretacyjnej — jest juz nie tylko mechanizmem zasadni-
czym w obrdbce danych percepcyjnych, ale takze i wielce subiektywnym.
Nasze dotychczasowe doSwiadczenie i nasze osobowe charakterologiczne
wyposazenie bezwzglednie wytawia z dostgpnego uktadu danych, dzieki
zmystom oraz przebiegajgcym procesom umystowym — zupelnie inne ele-
menty okreslonej sktadanki, niz robitaby to osoba z odmienng biografig i in-
nym genetycznym wyposazeniem. Ple¢, wiek, poziom wyksztalcenia i sze-
reg innych wyznacznikdw naszej tozsamosci indywidualnej i zbiorowe;j
bedzie bezwzglednie wptywac na specyfike percepcji otoczenia, a tym sa-
mym na subiektywng diagnoz¢ spostrzeganego problemu, wskazujac i prefe-
rujac zupelnie inne racje i argumenty jako znaczace, i uzasadniajgce podje-
cie okreslonej decyzji.

Jak twierdzi K. E. Warneryd, zajmujacy si¢ psychologig podejmowania
decyzji w marketingu, wpltywajac na decyzje potencjalnych konsumentéw
bazuje si¢ tu zaréwno na ich dotychczasowym doswiadczeniu, zwigzanym
z ich dotychczasowymi wyborami, jak i na nowej informacji, ktéra aby byta
skuteczna — nie moze by¢ od tego ich do§wiadczenia (i mozna doda¢, ze tak-
ze wyplywajacego z niego pewnego aksjologicznego osgdu) — catkowicie
oderwana, ale winna si¢ do niego odnosic¢ i do niego w swym przestaniu na-
wigzywac®.

3. Kulturowe czynniki i system wartosci, jako zasadniczy wykladnik
podejmowania decyzji w sytuacjach spolecznych

Wedtug D. P. Robina, R. E. Reidenbacha i P. J. Forrest proces decyzyjny
moze by¢ rozpatrywany nie tylko ze wzgledu na splot z innymi decyzjami
(aspekt dynamiczny), ale takze ze wzgledu na udzial w nim afektywnych,

8 Warneryd, K. E., 1997, Demystifying Rational Expectations Theory Through an Econo-
mic Psychological Model, [w:] G. Antonides, W. F. van Raaij, S. Maital (red.), Advances in
Economic Psychology, Wiley & Sons, Chichester, UK, s. 211-236.
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poznawczych czy behawioralnych komponentdw reprezentujacych zupetnie
inng jakos¢ i inne nasycenie problematyka etyczng’. Autorzy ci, nawigzujac
do teorii J. Resta'® uwazaja, ze proces etycznych decyzji powinien by¢ spo-
strzegany jako wielowymiarowe spektrum sig¢gania od ,,emocjonalnych”
do ,,poznawczych” i ,behawioralnych” jego wymiaréw!'!. Jak wskazuje
M. Bommer et al.'? oraz L. Trevino'? — przewaga funkcjonujgcych w nauce
teoretycznych modeli podejmowania etycznej decyzji ogniskuje si¢ na ogét
na elementach poznawczych (zwlaszcza dotyczacych moralnego rozumowa-
nia i moralnych osadéw) lub na relacji pomigdzy poznawczymi aspektami
— i modele te przewaznie dotycza raczej zamierzen niz faktycznych zacho-
wan. Pomijaja one w ten sposob i wylaczajg emocjonalne wymiary procesu
decyzyjnego. Tymczasem wydaje si¢, a takze wskazuje na to R. B. Zajonc
i H. Markus'# — te emocjonalne aspekty w podejmowaniu decyzji odgrywa-
ja wazng role i wedlug tych badaczy — nie powinny by¢ one ignorowane
w rozpatrywaniu decyzyjnego procesu. Znaczenie tych emocjonalnych,
subiektywnych czynnikéw szczegdlnie dotyczy sytuacji, kiedy etyczne de-
cyzje powigzane sg z osobistym zaangazowaniem decydenta w sprawy, kto-
rych one dotyczg's. Tu problematyka emocjonalnych, zawsze subiektyw-
nych i czyich§ uczué¢ wigze si¢ ze Swiatem osobistych i kulturowych
wartosci, a te z kolei wynikaja z niepowtarzalnego doswiadczenia i niepo-
wtarzalnego splotu osobowych, psychologicznych wiasciwosci. Indywidual-
ne charakterystyki podmiotu podejmujacego decyzje dotyczg w szczegdlno-
sci jego kulturowej i aksjologicznej struktury, co w przypadku pojedynczej

 Robin, D. P., Reidenbach, R. E., Forrest, P. I., 1996, The Perceived Importance of an
Ethical Issue as an Influence of the Ethical Decision-making of Ad Managers, Journal of Bu-
siness Research, 35:s. 17-28.

10 Rest, J., 1986, Moral Development: Advances in Research and Theory, Praeger, New
York.

T Robin, D. P., Reidenbach, R. E., Forrest, P. J., op. cit. s. 20.

12 Bommer, M. L., Gratto, C., Gravander, J., Tuttle, M., 1987, A Behavioral Model of
Ethical and Unethical Decision Making, Journal of Business Ethics, 6: s. 265-280.

13 Trevino, L. K., 1986, Ethical Decision Making in Organizations: A Person-Situation
Interactionist Model, Academy of Management Review, 11 (3): s. 601-617.

14 Zajonc, R. B., Markus, H., 1982, Affective and Cognitive Factors in Preferences, Jour-
nal of Consumer Research, 9: s. 123-131.

15 Miner, M., Petocz, A., 2003, Moral Theory in Ethical Decision Making: Problems, Cla-
rifications and Recommendations from a Psychological Perspective, Journal of Business
Ethics, 42:s. 11-23.
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osoby bedzie przejawiac si¢ w jej systemie wartosci, a w przypadku decyz;ji
zespotowych podejmowanych w ramach organizacji — w kulturze organiza-
cyjnej i misji firmy. Czynniki te silnie determinujg proces podejmowania de-
cyzji, co dostrzega wielu badaczy, np. J. Beyer i S. Lutze'®, O. C. Ferrell
i J. Fraedrich!”, R. A. Giacolone, S. Fricher i J. W. Beard!®, B. B. Schlegel-
milch i D. C. Robertson'®, J. Weber? i wielu innych.

Wsréd tych subiektywnych, poza racjonalnych czynnikéw, ktére dostrze-
gamy na kazdym etapie procesu decyzyjnego i ktére w bezwzgledny sposéb
wkraczajg i modyfikujg proces decyzyjny, szczegdlnie jesli dotyczy on in-
nych ludzi — zasadnicze znaczenie posiada kultura.

Kultura bowiem wyznacza calosciowy sposob naszego myslenia i odczu-
wania. R. Benedict okresla jg jako ,,wzory myslenia i dziatania*'. Podobnie
A. L. Krober definiuje jg jako ,,przyjety zwyczajowo sposéb dziatania, od-
czuwania i mysSlenia, wybrany przez spoteczefistwo sposrdd nieskoriczonej
liczby i réznorodnosci mozliwych potencjalnie sposobéw bycia”?2. Jedno-
czesnie autor ten uwaza, ze kazdemu systemowi ukierunkowujgcemu dziata-
nia — towarzyszy lub jest w nim zawarty system emocji zréznicowanych
w zaleznos$ci od miejsca i czasu ich pojawienia sie, a niektére z nich uzysku-
ja zazwyczaj duzg site i trwatosé. Z emocjami takimi wigze si¢ system idei
iidealéw, zaréwno jawnych, jak i ukrytych. Wg tego autora, ztozony system
emocji i idei wlasciwy danej kulturze odzwierciedla wprost zwyczajowe
sposoby dziatania cztonkéw spoleczeristwa, przynosi ich uzasadnienie
i w pewnej mierze kontroluje je i modyfikuje. To wlasnie w tym natadowa-
nym emocjonalnie ideowym systemie upatruje si¢ zazwyczaj w pewnym

16 Beyer, J., Lutze, S., 1993, The Ethical Nexus: Organizations, Values and Decision Ma-
king, [In:] C. Conrad (red.), The Ethical Nexus, Ablex, New Jersey.

17 Ferrell, O. C., Fraedrich, J., 1997, Business Ethics: Ethical Decision Making and Ca-
ses, Houghton Mifflin, New York.

18 Giacolone, R. A., Fricker, S., Beard, J. W., 1995, The Impact of Ethical Ideology on
Modifiers of Ethical Decisions and Suggested Punishment for Ethical Infractions, Journal of
Business Ethics, 14, s. 497-510.

19 Schlegelmilch, B. B., Robertson, D. C., 1995, The Influence of Country and Industry on
Ethical Perceptions of Senior Executives in the US and Europe, Journal of International Bu-
siness Studies, 26 (4), s. 859-881.

20 Weber, J., 1996, Influences Upon Managerial Moral Decision Making: Nature of the
Harm and Magnitude of Consequences, Human Relations, 49 (1), s. 1-22.

2l Benedict, R., 1946, Patterns of Culture, New York, s. 8—10.

22 Kroeber, A. L., 2002, Istota Kultury, przet. P. Sztompka, WN PWN, Warszawa.
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sensie jadra kultury: tutaj rezydujg (jak pisze A. L. Kroeber) jej ,,wartosci,
normy i standardy — jej ethos i jej eidos™?3.

Tak wigc kultura i zawarty w niej system aksjologiczny cztowieka nie po-
zostaje bez wplywu na specyfike naszego procesu percepcyjnego, ktory
przesycony jest zaréwno elementami emocjonalnymi (b¢dacymi napedowy-
mi elementami naszych dziatan), jak i etycznym filtrem postrzegania i inter-
pretacji rzeczywistosci.

Postawy etyczne wydaja si¢ stanowic istotng zmienng w procesie podej-
mowania decyzji, szczegdlnie gdy te ostatnie majg spoleczny wymiar. Na te
wzajemne oddziatywania wskazuja m.in. prace E. M. Epsteina®, A. J. Du-
binsky’ego i B. Lokena?; O. Ferrella, L. Greshama i J. Fraedricha®® oraz
N. Malhotra i G. L. Millera?’.

Mozna tu powtdrnie siggnac do teorii ,,dysonansu poznawczego” Leona
Festingera, gdzie autor ten wskazuje, ze postawy wobec jakiegos obiektu lub
zdarzenia, ktére dana jednostka juz posiada, bedg modelowac¢ moralny osad
wobec jej ewentualnych dalszych zamiaréw zwigzanych z tym obiektem czy
zdarzeniem?®. Dgzac do niwelowania wewnetrznego rozdZzwieku, jednostka
bedzie przejawiata tendencje do wyboru takich zachowan, a wigc podejmo-
wania takich decyzji, ktére beda zgodne z jej dotychczasowymi przekona-
niami. Poprzez podejmowanie okreslonych decyzji i wyboréw zgodnych
z tymi wewngtrznie przyswojonymi wartosciami — jednostka bedzie miata
sposobnos¢ do ich potwierdzania, a tym samym do umacniania tychze juz
zgodnych wewnetrznie postaw. Wzajemne sprze¢zenie zwrotne pomiedzy
strukturg etycznych wartosci a podejmowanymi etycznymi zachowaniami
wyraza si¢ w tym, ze etyczne postawy sg takze wynikiem moralnej oceny
dokonywanych przez jednostke zachowar. One to w dtuzszym okresie wpty-

23 Ibidem.

24 Epstein, E. M., 1987, The Corporate Social Policy Process: Beyond Business Ethics,
Corporate Social Responsibility and Corporate Social Responsiveness, California Manage-
ment Review, 29 (3), s. 99-114.

2 Dubinsky, A. J. L., Loken, B., 1989, Analyzing Ethical Decision Making in Marketing,
Journal of Business Research, 19 (2), s. 83-107.

% Ferrell, O. C., Gresham, L. G., Fraedrich, J., 1989, A Synthesis of Ethical Decision Mo-
dels for Marketing, Journal of Macromarketing, 9 (2), s. 55-64.

27 Malhotra, N. K., Miller, G. L., 1998, An Integrated Model for Ethical Decision Making
in Marketing Research, Journal of Business Ethics, 17, s. 263-280.

28 Festinger, L., 1957, A Theory of cognitive dissonance, Stanford.
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waja na modelowanie moralnych wartosci, ktére jak pisze G. Hofstede ,,tym
sposobem w koricu odnoszg si¢ z powrotem do procesu podejmowania no-
wych decyzji”?. Mozna tu dalej implikowaé, iz decyzje, ktére zostaty uzna-
ne jako zgodne z moralnym osgdem jednostki bedg zapewne miaty tenden-
cje do powtdrzen, czyli przejawiania si¢ w réznych okolicznosciach
w podobnej postaci w nastgpnych okresach jej zycia, tworzac pewne zacho-
wania tzw. nawykowe.

4. Subiektywizm i racjonalizm w procesie wewnetrznych kalkulacji

Szukanie opartych na racjonalnych przestankach teoretycznych modeli
podejmowania decyzji, dzigki ktérym mozna by znaleZ¢ systemowe podej-
Scie do danego problemu — jest przedmiotem szeregu nauk, w tym przede
wszystkim ekonomicznych czy politycznych, gdzie od adekwatnosci tych
modeli do rzeczywistosci zalezy sprawnosc i efektywnos¢ szeroko zakrojo-
nych dzialari. Trzeba przy tym mie¢ na uwadze, ze szybkie i trafne decyzje
nie stuzg tylko uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, ale majg takze i olbrzy-
mie znaczenie we wszystkich sferach ludzkiej dziatalnosci, takze tej majace;j
na celu ogdlne spoteczne dobro, zagrozone np. w sytuacji kryzysu. Na zna-
czenie tej problematyki wskazuje tegoroczny (2005) Nobel w dziedzinie
ekonomii, przyznany R. J. Aumannowi oraz T. C. Schellingowi za ich teori¢
o0 ,,decyzji interaktywnej”, przyczyniajgcej si¢ do rozszerzenia naszego rozu-
mienia konfliktu i wspoipracy w kategoriach ,teorii gier”. Siegajac pamigcia
wstecz warto nadmienié, ze i w przesztosci laureatami tej nagrody byto tak-
ze wielu twércéw zwigzanych z tg problematyka.

I tak w roku 1979 nagrode te przyznano H. A. Simonowi*’ — za jego pio-
nierskie badania procesu podejmowania decyzji w organizacjach gospodar-
czych; w 1994 r. Nobel zostat przyznany jako nagroda zespotowa dla J. F.
Nasha, J. C. Harsany’ego i R. Seltena za ich pracg nawiazujacg do klasycz-
nej juz teorii ,,oczekiwanego pozytku” (Expected Utility Theory) J. von Neu-
manna i O. Morgensterna; a w roku 1996 nagrode t¢ przyznano W. Vic-

2 Hofstede, G., 1980, Culture’s Consequences — International Differences in Work-Rela-
ted Values, Sage, Newsbury Park.

30 Simon, H., 1979, Rational Decision Making in Business Organizations, American Eco-
nomic Review, 69, s. 493-513.
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kreyowi 1J. Mirrlees’owi zajmujacych si¢ zagadnieniem asymetrycznych in-
formacji, posrednio takze zwigzanych z teorig podejmowania decyzji. Teo-
rie te jednak rozpatrujg proces podejmowania decyzji w aspektach racjonal-
nego dzialania ludzi, ktére mozemy dzigki naszym teoretycznym modelom
przewidziec i systemowo kontrolowaé. Nie uwzgledniajg lub uwzgledniaja
w zbyt matym stopniu udziat nieracjonalnych, subiektywnych i trudno prze-
widywalnych czynnikéw procesu decyzyjnego zwigzanego z emocjonalny-
mi, wolicjonalnymi, czy kulturowymi aspektami procesu decyzyjnego, kto-
re to wpltywaja na ten proces w kazdym zasadniczym jego etapie (patrz
rysunek 1).

Rysunek 1. Udziat czynnikéw kulturowych i osobowych w procesie pode;j-
mowania decyzji

Odbicr selekcja wrazen i spostrzezen
koncentracja na wybranych elementach percepcyjnych
(najblizszych, najwyrazistszych, etc.).
Uruchomienie procesow umystowych obrabiajacych dane.

ywna interpretacia problemowe] sytuaci

Czynniki kulturowe
oraz indywidualne, osobowe. 3\

Szacowanie zhaczenia i przypisywanie wag
poszczegblnym elementom

oraz heurystycznym oczekiwaniom

zwiazanym z szansa ich realizacji.

Wybor alternatywnych strategii.
System Wartosci

y
Poréwnywanie i wazenie
ostatecznych wynikéw dotyczacych

mozliwych konkurencyjnych wyborow

w aspekcie poziomu uaktywnienia sie sfery
poznawczej, emocjonalnej i wolicjonalnej,

zmierzajace do wylonienia jednej
najatrakcyjnieszej alternatywy
Podjecie decyzji.

Zrddto: opracowanie wiasne
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Tymczasem wiemy, ze cztowiek, mimo iz jest istota rozumna, lub cho-
ciaz takowg winien by¢, to jednak ten jego rozsadek i tzw. rozum nie jest ani
doskonaty, ani nie jest odizolowany od innych sfer zwigzanych z faktem
,bycia cztowiekiem”. Wigc takze z jego sferg wolicjonalng, ktéra pokazuje,
iz sam fakt wiedzy (a nawet przekonari) nie przesadza jeszcze o naszym kon-
kretnym zachowaniu czy o sferze emocjonalnej, ktéra z kolei, jezeli osiggnie
wysoki poziom — potrafi catkowicie ten pozornie racjonalny obraz percepcji
zaciemni¢, lub zarézowié (w zaleznosci od jej specyfiki i nastroju) w ten
sposéb, iz dostrzegamy w nim zupelnie inne tresci.

Jak wynika z wigkszosci normatywnych modeli podejmowania decyzji,
og6lny jej wynik zalezny jest przede wszystkim od umiejetnosci przetwarza-
nia informacji znajdujacych si¢ w polu procesu decyzyjnego. Diagnoza sy-
tuacji i sprawne procesy umystowe zwigzane z rozeznawaniem prawdopodo-
biefistwa zaistnienia pewnych posrednich, czastkowych efektéow w wyniku
podjecia okreslonych alternatywnych wyboréw — sg podstawg tego procesu.

Coraz powszechniej okazuje si¢ jednak, iz cztowiek, a szczegdlnie jego
mechanizmy percepcji i przetwarzania informacji, dokonywania ocen i sg-
déw — oparte sg nie tylko na przestankach racjonalnych, ale takze w oparciu
o caty splot czynnikéw indywidualnych, wyniktych np. z niepowtarzalne;j
biografii, w trakcie ktérej nabywa on specyficzne do§wiadczenie co do ogla-
du swiata, czy z indywidualnego genetycznego wyposazenia, ktére mimo
cech podobienstwa zwigzanego z naturg ludzka zawiera takze biologiczne
elementy réznicujgce poszczegdlne ludzkie istoty i wptywajace na niepowta-
rzalng charakterystyke odbioru i interpretacji rzeczywistosci (jak np. wrazli-
wos¢ poszczegdlnych zmystéw, poziom intelektualny, specyfika zdolnosci
czy temperamentu, etc.). Cztowiek ponadto ma wpisang w swojg naturg tzw.
wolng wolg, ktdéra nie zawsze zmierza do racjonalnych i uznanych za ,,stusz-
ne” wyboréw i probabilistycznie trudno jg jednoznacznie zdefiniowaé w po-
staci okreslonego algorytmu. Dlatego tez nie mozna efektéw uzyskanych
w drodze symulacji sytuacji, jakg wykonujg komputery na bazie wprowa-
dzonych tam danych — bezposrednio przenosi¢ na sytuacje rzeczywiste,
w ktoérych juz nie maszyna, ale cztowiek jest podmiotem decydujacym
0 sposobie przeprowadzonych operacji. Jego podejscie do zastanych danych
i ich selekcji oraz sposéb ich ,,obrébki” i interpretacji bedzie tu zasadniczo
rézny, a wigc nie da gwarancji otrzymania analogicznego wyniku. Na rézni-
ce te wskazuje m.in. R. Lachman stwierdzajac, ze mimo ze maszyna ma
pewng przewage nad cztowiekiem, jezeli chodzi o ilosci danych, ktdre jest
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w stanie przetworzy¢ i to w relatywnie krétszym czasie, to jednak jezeli te
dane odnoszg si¢ do swiata spotecznego — to tylko cztowiek jest w stanie roz-
poznaé¢ wewngtrzne znaczenie tych danych, i dlatego jego decyzje beda spo-
tecznie bardziej trafne?!.

Oczywiscie decyzje, ktére podejmujemy, odnosza si¢ do réznych sfer na-
szej dzialalnosci, a wigc nie tylko spotecznej i na pewno racjonalizm i wsp6t-
praca maszyn moze okazac si¢ tu bardzo pomocna, a nawet niezbedna. Ce-
lem artykutu nie jest negowanie racjonalizmu i poznawczego podejsScia
w rozwigzywaniu problemow i podejmowaniu decyzji, lecz wskazanie
na ztozonos$¢ tych probleméw i ich réznorodnos¢, wymagajaca uwzglednie-
nia wielu aspektéw i wielu perspektyw w ich interpretacji. Bowiem jak pisze
S. Ehrlich (1994): ,,Czlowieka w pewnych rolach mozna — jak wiemy
— upodobni¢ do robota, ale nie da si¢ go z nim utozsamic. Czlowiek, nawet
upodobniony do robota, pozostanie ,,automatem’ probabilistycznym, ponie-
waz zawsze pozostanie do jego dyspozycji decyzja, w ramach ktérej miesci
si¢ i owa — o odrzuceniu narzuconej mu roli. Natomiast robot stworzony
przez cztowieka i przez niego zaprogramowany jest automatem zdetermino-
wanym’32. Czlowiek natomiast, jako podmiot swych dziatan nie jest w tych
wyborach do korica przewidywalny. I dlatego tez mimo, iz jak zauwaza
G. Katona — ludzie na og6t reagujg w podobny sposéb, jezeli w tym samym
czasie docierajg do nich okreslone informacje®, to jednak socjotechniczne
oddziatlywania odnoszace si¢ do szerokich zbiorowosci — nie zawsze okazu-
ja si¢ skutecznymi, i ustawicznie sg zaskakiwane zachodzacymi tu wyjatka-
mi, wylamujacymi si¢ tym ogdélnym probabilistycznym cybernetycznym re-
gutom 1 modelom prébujacych przewidywaé, i kontrolowac ludzkie
zachowania.

31 Lachman, R., op. cit.

32 Ehrlich, S., 1994, Dynamika Norm. Podstawowe zagadnienia wigzgcych wzoréw za-
chowania, WSiP, Warszawa, s. 39.

33 Katona, G., 1979, Toward a macropsychology, American Psychologist, 34, s. 118-126.
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DECISION MAKING AND SUBJECTIVISM IN TRANSFORMING
INFORMATION

Summary

There is mutual recursive feedback between the decision of a subject and the
environment, where the action of making a decision is autonomously changing both
the environment (as the result of this decision) and the creators themselves of this
action. Every new decision is based on the past experiences of an individual, and by
this on his developed cognitive system and axiological structure. While making
a decision an individual refers to this axiological structure, which sometimes
overweighs a rational evaluation of a given problematic situation. This particularly
occurs when decisions concern a social sphere and when the consequences of our
actions are entangled with another human being — the problem of subjective feelings
and of a individual assigning meanings to particular elements in the process of this
recognisable situation will depend on this interior internalised axiological structure.
Therefore the imperfection of mathematical algorithms applied in the
decision-making process results from the fact that a perception of a reality by human
beings is always incomplete and subjective, because it is entangled in a man’s
internalised unrepeatable system of cultural and individual values.

key words: decision making, incompleteness, subjectivism, axiological structure



