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kule przybliżono najczęściej występujące heurystyki oraz błędy poznawcze mające wpływ 
na zaburzenie postrzegania czy rzetelnej analizy ryzyka.

Słowa kluczowe: heurystyka, błąd poznawczy, zarządzanie ryzykiem, zarządzanie projektem, 
podejmowanie decyzji, analiza ryzyka

Kody klasyfikacji JEL: G32, J53, M11, M12, M15

EDUKACJA EKONOMISTÓW I MENEDŻERÓW 
Nr 64(2), kwiecień–czerwiec 2022

Artykuł nadesłany: 21 kwietnia 2022; Poprawiony: 30 czerwca 2022; Zaakceptowany: 15 lipca 2022

DOI: 10.33119/EEIM.2022.64.2

Witkowska, M. (2022). Heurystyka i błąd poznawczy w wybranych elementach zarządzania ryzykiem 
w projekcie. Edukacja Ekonomistów i Menedżerów, 64(2), 21–36. 
Pobrane z: https://econjournals.sgh.waw.pl/EEiM/article/view/2988



Małgorzata Witkowska  22

EDUKACJA EKONOMISTÓW I MENEDŻERÓW • Nr 64(2), kwiecień–czerwiec 2022
Małgorzata Witkowska   • Heurystyka i błąd poznawczy w wybranych elementach zarządzania ryzykiem… • 21–36

Zarządzanie ryzykiem jest o ludziach i procesach, a nie o modelach i technologii

(Trevor Levine)

Wprowadzenie

Zarządzanie projektem jest procesem nastawionym na realizację z góry okreś
lonego celu. Niemal każda podejmowana decyzja wiąże się z pewnym poziomem 
ryzyka, które powinno być zaakceptowane zarówno przez podmiot gospodarczy, jak 
i jednostkę (Jajuga, 2019). Bez względu na to, czy mówimy o komercyjnych rozwią
zaniach, czy prywatnych projektach, osiągnięcie celu możliwe jest tylko poprzez mie
rzenie się z pojawiającymi się na drodze niewiadomymi. Radzenie sobie z tego typu 
elementami doczekało się osobnej gałęzi polityk i praktyk, które wchodzą w obszar 
zarządzania ryzykiem.

Najprostszą definicją ryzyka jest ta podana przez Słownik języka polskiego (Doro
szewski, 1997), która sprowadza się do kilku równorzędnych propozycji. Czytamy 
tam, że ryzyko to: „możliwość, że coś się nie uda”, „niepewność wyniku” czy „odwa
żenie się na niebezpieczeństwo”. Proponowana przez słownik definicja, choć utrzy
muje związek z pochodzeniem łacińskim słowa riscare – „odważyć się”, odbiega od 
trendów w naukach o zarządzaniu. Brian Wynne (1996) definiuje ryzyko jako wia
dome zdarzenie w przyszłości, którego prawdopodobieństwo wystąpienia można 
obliczyć, używając metod statystycznych. Norwescy naukowcy Eyvin Aven i Terje 
Aven prowadzą spojrzenie na ryzyko w innym kierunku. Określają je jako reprezen
tację potencjalnie zwiększających się szans oraz wartość pozbywania się zagrożeń 
(Aven, Aven, 2015).

Inne podejście do tego tematu prezentuje Glyn A. Holton. Amerykański profesor 
podważa możliwość operacyjnego wyjaśniania ryzyka. Twierdzi, że skoro niepew
ność, będąca podstawą istnienia ryzyka, jest niedefiniowalna, to de facto nie możemy 
mówić o definicji samego ryzyka, a raczej o sposobach jego percepcji (Holton, 2004). 
Spostrzeżenie to potwierdzają amerykanie: profesor Paul Slovic, Daniel Kahneman 
i Amos Tversky. W swoich badaniach skupiają się na opisie heurystyk i ich silnym 
wpływie na percepcję ryzyka (Kahneman, Slovic, Tversky, 2008). Pojęcie percepcji 
w kontekście ryzyka rozszerza Andrzej Chyliński. W książce Podglądanie ryzyka. Dyk-
tat założeń uzależnia postrzeganie ryzyka od zewnętrznych i wewnętrznych czynni
ków socjologicznych wpływających na proces decyzyjny człowieka (Chyliński, 2015).

Najbardziej rozbudowaną optykę kontroli ryzyka zawiera zestaw „dobrych prak
tyk” – Enterprise Risk Management (ERM). Zawarte tam zalecenia obejmują różne spo
soby i procesy, skupiając się na jak najlepszej kontroli ryzyka oraz wykorzystywaniu 
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szans wynikających z rozpoznanych zagrożeń. W 2009 r., w ramach konceptu ERM, 
po raz pierwszy opublikowano międzynarodowy standard zarządzania ryzykiem – 
ISO 31000. Jest on jednym z kilku dostępnych standardów, dający możliwość uzy
skania międzynarodowej certyfikacji ISO w zakresie wdrożenia zarządzania ryzykiem 
w organizacji. Europejską wersją ISO 31000 jest FERMA (Federation of European Risk 
Management). FERMA jednocześnie standaryzuje i konceptualizuje aktywne wspie
ranie organizacji, poprzez stałe monitorowanie rynku, trendów i regulacji. Przeglą
dając standardy zarządzania projektem (PMP, PRINCE2), możemy również odnaleźć 
uproszczone wersje komercyjnych standardów zarządzania ryzykiem.

Bez względu na metodę kontroli ryzyka rzadko uwzględnia się jej najważniej
szy czynnik – specyfikę ludzką. Człowiek, z jednostkowym bagażem emocjonalno
społecznym oraz danym doświadczeniem, jest kluczowy dla procesu decyzyjnego 
w ocenie zagadnień projektowych. Podejmując próby oceny zagadnienia, członek 
zespołu, w sposób mniej lub bardziej świadomy, sięga do heurystyk, co w rezultacie 
może doprowadzić do wystąpienia błędu poznawczego. Doświadczony kierownik 
projektu w czasie oceny ryzyka powinien brać pod uwagę szerokie spektrum czyn
ników – również te poznawcze.

W niniejszym artykule przedstawiono rzadko omawianą perspektywę w litera
turze przedmiotu zarządzania ryzykiem – heurystykę i błąd poznawczy (cognitive 
bias). Mogą mieć one bezpośrednie przełożenie na wybrane elementy procesu zarzą
dzania, o którym mowa w prezentowanym tekście.

Heurystyka i błąd poznawczy: wstępne ustalenia 
terminologiczne

Termin „heurystyka” pochodzi od greckiego słowa heurisco – „znajduję”. W pod
stawowym znaczeniu odwołuje się do umiejętności wykrywania nowych faktów 
i związków między nimi, jak również formułowania hipotez; przeciwstawiana czę
sto czynności uzasadniania prowadzi do poznania nowych prawd naukowych (Inter
netowa encyklopedia PWN, 2022). Heurystyka – rozumiana jako metoda będąca 
częścią danego procesu decyzyjnego i rozwiązywania problemów – jest stosowana 
w wielu dziedzinach nauk, posiłkuje się nią m.in. filozofia, psychologia, pedagogika 
czy zarządzanie.

Znaczący rozwój stosowania heurystyki w kontekście nauk o zarządzaniu przy
padł na drugą połowę XX w. W latach 50. ubiegłego wieku prace na tym polu prowa
dził m.in. Alex F. Osborn, amerykański twórca metody „burzy mózgów”. W książce 
Creative Thinking dowodzi, że ryzyko upraszczania tematów jest ściśle powiązane 
z predyspozycjami mentalnymi człowieka, np. umiejętnością obserwacji i skupienia, 
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zapamiętywania oraz odtwarzania informacji, analizy i oceny, a także zdolnością 
wizualizacji wspierającej generowanie rozwiązań (Osborn, 1954).

W latach 70. ubiegłego wieku intensywnym badaniom został poddany sam pro
ces zachowania się człowieka podczas podejmowania przez niego decyzji. Rezultatem 
przełomowego odkrycia, definiującego jednocześnie „heurystykę” i „błąd poznaw
czy”, były ustalenia izraelskoamerykańskich badaczy – Daniela Kahnemana i Amosa 
Tverskiego, którzy pracowali m.in. nad „syndromem hazardzisty”. Kahneman – psy
cholog osądu i znawca ekonomii behawioralnej (laureat Nagrody Nobla w dziedzinie 
ekonomii) – wraz z Tverskim – również psychologiem, współtwórcą teorii zachowa
nia w aspekcie ryzyka i niepewności (teorii perspektywy) – na podstawie obserwa
cji wskazali zależność pomiędzy emocjami człowieka a podejmowaniem przez niego 
nieracjonalnych decyzji. Z ich ustaleń wynika, że poczucie gracza na temat należnej 
mu wygranej, towarzyszy mu nawet, jeśli nowa tura gry jest niezależna od poprzed
niej. Według badaczy ludzkie decyzje i osądy znacznie odbiegają od normatywnych 
standardów lub logiki. Dzieje się tak, ponieważ: „ludzie polegają na ograniczonej 
liczbie zasad heurystycznych, które redukują złożone zadania oceny prawdopodo
bieństw i przewidywania wartości do prostszych operacji osądu” (Tversky, Kahne
man, 1974). Spostrzeżenie to stało wstępem do definicji „błędu poznawczego” jako 
pewnego rodzaju wzorca nieracjonalnego zachowania.

W latach 80. XX wieku nastąpił znaczący rozwój psychologii ewolucyjnej, bazu
jącej na ewolucji darwinowskiej z uwzględnieniem wątków kulturowych. Dziedzina 
ta skupiła się na mechanizmach w ludzkim umyśle (ich przeznaczeniu, rozwojowi, 
reakcji na bodźce pochodzące ze środowiska oraz ich przełożeniu na zachowanie 
człowieka).

Powstało wiele badań ukazujących różne perspektywy przyczyn występowania 
heurystyk i błędu poznawczego. Temat ten podjął m.in. amerykański profesor psy
chologii, Hal R. Arkes. Jego zdaniem dodatkowy wysiłek wymagany do zastosowania 
wyrafinowanych strategii jest kosztem, często przewyższającym potencjalną korzyść 
ze zwiększonej dokładności. Z uwagi na optymalizację włożonego wysiłku dzieli 
on przyczyny powstawania błędów na trzy kategorie bazujące na: strategii – gdzie 
prostsza strategia obniża koszt uzyskania rezultatu; połączeniach pamięci seman
tycznej – w tym przypadku automatyzacja tych połączeń pozwala usunąć rzeczy nie
istotne, a w rezultacie oszczędzić koszt podjęcia decyzji; psychofizyce – skupiająca 
się na przełożeniu stymulacji fizycznej do psychologicznej odpowiedzi (Arkes, 1991).

Myśl tę w latach 90. XX w. rozwijali amerykańscy badacze, antropolog – John 
Tooby, psycholog – Leda Cosmides oraz kanadyjski antropolog – Jeroma H. Barkow. 
W 1992 r. wydali książkę Adapted Mind, Evolutionary Psychology and the Generation of 
Culture, która stała się istotną podstawą psychologii ewolucyjnej, opisującą między 
innymi koncept psychologii poznawczej. Z ich badań wynika, że umysł ludzki jest 
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wyposażony w mechanizmy, które ze względu na swoją specyfikę ukierunkowaną 
na rozwiązywanie konkretnych problemów, pozwalają na wykonanie danego zada
nia (Barkow, Tooby, Cosmides, 1992).

W badaniach dotyczących stereotypów i władzy, przeprowadzonych przez ame
rykańską badaczkę Susant T. Fiske, pojawiła się ciekawa obserwacja, rozwijająca 
poprzednie ustalenia. Jej zdaniem osoby, które były promowane w zespole i miały 
większy zasięg władzy, przykładały równocześnie mniejszą wagę do podstawowych 
informacji o danym zadaniu. Natomiast osoby niżej w hierarchii, odpowiadające 
przed przełożonymi, zwracały większą uwagę na szczegóły w powierzonych dzia
łaniach (Fiske, 1993). Zauważone przez badaczkę zależności mogą mieć ogromne 
znaczenie w kontekście eksperckiej analizy ryzyka.

Próba typologii powstawania błędu poznawczego

Mówiąc o heurystyce i błędzie poznawczym, należy wspomnieć o standardach 
normatywnych, które są kluczowe dla tego tematu. Pojęcie normy (normatywności) 
oznacza sytuacje, w których osoby powinny się zachować lub myśleć w pewien okreś
lony, zdefiniowany sposób. Standardy te mogą być określane między innymi poprzez 
społecznie nałożone wytyczne czy sankcje. Zauważane przez badaczy u niektórych 
respondentów skłonności do działania wbrew przyjętym oczekiwaniom (przypadek 
hazardzisty), powodują pojawienie się heurystyk i powstawanie błędów poznawczych.

Ewolucja błędu poznawczego w interakcjach społecznych stała się tematem ana
liz amerykańskobrytyjskiej grupy badaczy, w skład której weszli: Martie G. Hasel
ton, Daniel Nettle i Paul W. Andrews. Analizując badania nad funkcją ludzkiego 
oka, doszli do wniosku, że niektóre jego cechy konstrukcyjne, wydające się wadami, 
w rzeczywistości mogą spełniać istotne role. Proponują zastosować analogiczną 
logikę w ewolucji błędu poznawczego. Ich zdaniem istnieje wiele przyczyn ewolu
cyjnych uzasadniających wystąpienie wad konstrukcyjnych procesów poznawczych, 
gdzie w rzeczywistości jest to ich forma adaptacji (cecha). Badacze wskazują na trzy 
potencjalne przyczyny powstawania błędów. Pierwszą z nich jest selektywne myśle
nie. Pozwala ono umysłowi na odkrycie skutecznych „skrótów” prowadzących do roz
wiązań, nawet jeśli omijają oczekiwane normy (heurystyka). Drugą przyczyną jest 
uznanie rozwiązania obarczonego pewną liczbą błędów za dobre. W tym wypadku 
decyduje zasada wybierania „mniejszego zła”. Koszt przyjętego rozwiązania jest 
mniejszy od tego, który by tych błędów nie miał (zarządzanie błędami). Trzecią 
przyczyną powstawania błędów poznawczych, według badaczy, jest pojawienie się 
nieoczekiwanego rezultatu poprzez użycie nieprawidłowo dobranych metod czy też 
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wykonania analizy przez niewłaściwie dobrane do tego zadania osoby (artefakt) 
(Haselton, Nettle, Andrews, 2005).

Kahneman poszedł krok dalej w rozwijaniu teorii heurystyki i błędu poznaw
czego. W książce Pułapki myślenia. O myśleniu szybkim i wolnym przekonuje, że czło
wiek jest wyposażony w dwa rodzaje myślenia, nazywane przez badacza systemami. 
„System 1”, jest przez niego określany jako szybki, automatyczny, nie mamy poczu
cia świadomej nad nim kontroli, oraz „System 2” – związany z poczuciem skupie
nia, swobody wyboru czy świadomego działania (Kahneman, 2012). Oba systemy 
są potrzebne, ale też stwarzają pewne ograniczenia w procesie decyzyjnym.

Nieco inne, aczkolwiek uzupełniające spojrzenie na to zagadnienie, prezen
tują wyniki badań z zakresu neuronauki. W obszarze psychologii mają one szeroki 
wachlarz, przechodzą od analiz behawioralnych do percepcyjnych, z uwzględnie
niem relacyjności ludzkich zachowań. W 2018 r. holenderscy badacze J. E. (Hans) 
Korteling, AnneMarie Brouwer zaproponowali rozszerzenie podejścia do heurystyk 
i błędów poznawczych o ujęcie neurologiczne, tłumaczące, dlaczego mózg systema
tycznie używa „Systemu 1”. Badacze sugerują, że wiele błędów poznawczych może 
wynikać z wewnętrznych mechanizmów, fundamentalnych dla działania sieci neu
ronowych mózgu. Wyodrębniają cztery pryncypia: powiązanie (kojarzenie i łączenie 
informacji niepowiązanych), kompatybilność (nadawanie priorytetu informacjom, 
które są zgodne z naszym stanem wiedzy czy oczekiwaniami), zatrzymanie (zatrzy
manie i zignorowanie pewnych informacji) i skupienie (koncentracja na informa
cjach dominujących z jednoczesną ignorancją dla nieaktywowanych danych). Bada
cze uznają, że wspominane pryncypia są uzupełniające, a nie wykluczające, oraz że 
mogą się przyczyniać do zniekształcania informacji (Korteling, Brouwer, Toet, 2018).

Podział heurystyk i powiązane z nimi wybrane błędy poznawcze

Wspomniane w niniejszym artykule wyniki badań pokazują, że w XX i XXI w. bada
nia nad heurystykami i błędami poznawczymi przybierały różne kierunki. W 2002 r. 
amerykańscy profesorowie Thomas Gilovich, Dale Wesley Griffin i Daniel Kahne
man uporządkowali główne heurystyki, uaktywniające się podczas wydawania osą
dów, determinując powstawanie danych błędów epistemologicznych. Wyodrębnili 
heurystykę: dostępności (availbility), reprezentatywności (representativenes) oraz 
zakotwiczenia i dostosowania (anchoring and adjustment).

Wielu naukowców, z ośrodków badawczych m.in. w Ameryce (Don Moore, 
Paul J. Healy, David Dunning, Kerri Johnson, Joyce Ehrlinger i Justin Kruger) 
i Niemczech (Markus Glaser i Martin Weber), do wcześniejszych ustaleń dołączali 
także nadmierną pewności siebie (overconfidence). W grupie tej, kwalifikowanej do 
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przyczyn bazujących na zachowaniach behawioralnoemocjonalnych, mieszczą się 
m.in. nadmierna precyzja i przeszacowanie (optymizm). Ostatnią wskazywaną kate
gorią przyczynową błędu poznawczego jest tzw. efekt prezentacji (framing) – rozu
miany jako wpływanie na decyzje odbiorcy.

Na podstawie przytoczonych obserwacji badaczy możemy zaprezentować sche
mat genologii powstawania błędów (rysunek 1).

Rysunek 1. Genologia powstawania błędów

Źródło: opracowanie własne.

Pierwszą grupą determinującą powstawanie błędów poznawczych są przyczyny 
epistemologiczne. W ich obrębie znajduje się heurystyka dostępności (availability). 
Możemy ją określić jako sytuację, gdy ludzie przypisują większe prawdopodobieństwo 
wystąpienia danego zdarzenia, ponieważ rozpoznają je z własnego doświadczenia 
lub odnosi się ono do ich emocji. Polski profesor psychologii, Bogdan Wojciszke, jako 
przykład podaje subiektywny osąd respondentów na temat najczęstszej przyczyny 
śmierci w Polsce. Większość odpowiedzi wskazuje na zabójstwo, podczas gdy wg. 
Rocznika Statystycznego to samobójstw jest zdecydowanie więcej (Wojciszke, 2022).

Z heurystyki dostępności, jak wielu badaczy zauważa na przestrzeni kilkudzie
sięciu lat, mogą wynikać następujące błędy poznawcze:
• błąd konfirmacji (confirmation bias) – ludzie poszukują informacji potwierdza

jących ich oczekiwania czy przekonania;
• błąd pewności wstecznej (hindsight bias) – ludzie odnoszą się do swojej pamię

ci i doświadczeń;
• podstawowy błąd atrybucji (fundamental attribution error) – ludzie mają skłonność 

do przypisywania danych zachowań swojemu subiektywnemu widzeniu sytuacji.
Kolejną heurystyką w tej grupie jest heurystyka reprezentatywności (represen-

tativenes). Jest to metoda wnioskowania/klasyfikacji na podstawie czegoś, co już jest 
znane i reprezentatywne. Badania dowiodły, że w metodzie tej ludzie oceniają prawdo
podobieństwo poprzez reprezentację, dlatego też wszelkie wcześniejsze statystyczne 
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dane mogą zostać zignorowane (Kahneman, Tversky, 1973). Obiekt analizy jest oce
niany na podstawie podobieństwa do czegoś znanego. Konsekwencją jest skłonność 
do wyciągania wniosków na podstawie obserwacji pojedynczych przypadków. Poniżej 
są przedstawione wybrane błędy poznawcze mogące wynikać z tego wnioskowania:
• błąd koniunkcji (conjunction fallacy) – z uwagi na wewnętrzne preferencje, osoba 

może wybrać propozycję, w której odnajduje znane dla siebie detale, wierząc, że ta 
opcja ma większą szansę na powodzenie (mimo że w praktyce tak się może nie stać);

• błąd alternatywy (disjunction fallacy) – analiza skupia się na poszczególnych, 
rozpoznawalnych zdarzeniach, z  jednoczesnym niedocenieniem prawdopodo
bieństwa wynikającego z alternatywy tych zdarzeń; jest on odwrotnością błędu 
koniunkcji;

• efekt rozmycia (dilution effect) – jest to efekt, gdzie dodatkowa ilość informacji 
lub informacje są nieistotne, zniekształcają/osłabiają ocenę ryzyka zdarzenia;

• paradoks hazardzisty (gambler’s fallacy) – jest to błąd, gdzie osoba traktuje nie
zależne zdarzenia losowe jako zdarzenia zależne; hazardzista często przeszaco
wuje małe prawdopodobieństwo wygranej na loterii;

• prawo małych liczb (law of small numbers) – wnioskowanie następuje z pomi
nięciem wielkości próby.  
Ostatnią z grupy przyczyn poznawczych jest heurystyka zakotwiczenia i dosto-

sowania (anchoring and adjustment). Osoby poproszone o ocenę wartości dowolnego 
obiektu zazwyczaj zaczynają od początkowej estymacji – zakotwiczają myśl (anchoring). 
Ta początkowa ocena może bazować na treści dostarczonej przed zadaniem pytania 
lub też na prostym wyliczeniu, opartym na dostępnych na dany moment danych lub 
przypuszczeniach. Wraz z dostępem do dalszych informacji następuje dostosowanie 
oszacowania (adjustment). Zmiany początkowej estymacji oscylują najczęściej wokół 
zakotwiczonej myśli, powodując, że nowa estymacja nie jest tak dokładna. Rezulta
tem wystąpienia tej heurystyki mogą być następujące błędy poznawcze:
• efekt pierwszeństwa (primacy effect) – jest to efekt, gdzie informacja otrzyma

na jako pierwsza tworzy kontekst, do którego odnoszone są dalsze informacje 
(Wojciszke, 2022);

• efekt aureoli (halo effect) – jest odmianą podstawowego błędu atrybucji; często 
jest określany jako „pierwsze wrażenie się liczy”; przyjmuje zarówno pozytywne, 
jak i negatywne atrybucje, sprawiając, że osoba może nastawić się pozytywnie 
lub negatywnie do ocenianego tematu;

• efekt skupienia (focusing effect) – występuje, gdy w czasie analizy uwaga jest 
skupiona na jednym, najbardziej widocznym szczególe, z jednoczesną ignoran
cją pozostałych detali;

• ignorowanie prawdopodobieństwa (neglect of probability) – jest to błąd, w któ
rym prawdopodobieństwo wystąpienia zdarzenia nie jest brane pod uwagę;
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• zaniedbywanie miarodajności (base rate fallacy) – powstaje, gdy decyzja jest 
podejmowana na podstawie nieistotnych danych, podczas gdy istotne dane są 
ignorowane.
Przyczyny o podłożu behawioralnoemocjonalnym są drugą grupą determinu

jącą powstawanie błędów poznawczych. Należy do niej nadmierna pewność sie-
bie. Badane osoby zazwyczaj postrzegają siebie dużo lepiej niż wskazywać by mogła 
na to zobiektywizowana ocena. W 2005 r. amerykański psycholog David Dunning 
potwierdził, że ludzie oceniają się lepiej np. w zakresie inteligencji czy moralności. 
Ważną obserwację poczynili również amerykańscy psychologowie David Dunning, 
Kerri Johnson, Joyce Ehrlinger i Justin Kruger (2003). Wykazali oni, że badane 
osoby bardzo często brak kwalifikacji kompensują wysoką pewnością siebie. Mogą 
oni wpływać na ludzi, skłaniając do oceny na podstawie danych niemających wiele 
wspólnego z rzeczywistością.

Efekt prezentacji należy do ostatniej grupy przyczyn powstawania błędów 
poznawczych. Jest on rezultatem zachowania, gdzie przedstawienie sytuacji w dany, 
specyficzny sposób wpływa na ocenę. Przykładem takiego podejścia może być pre
zentacja zawartości tłuszczu w produkcie. Pokazując ten sam produkt z opisem „20% 
zawartości tłuszczu” lub jako produkt sugerujący „80% bez tłuszczu”, skierujemy 
uwagę odbiorcy na ten drugi. Badania z zakresu „efektu prezentacji” podjęły ame
rykańskie psycholożki Beth Meyerowitz i Shelly Chaiken (1987) oraz psychologo
wie Irwin P. Levin, Sandra L. Schneider, Gary J. Gaeth, (1998). Ich badania potwier
dziły, że sposób przedstawiania danych treści może doprowadzić do wystąpienia 
błędu w procesie decyzyjnym.

Temat ten rozwinęli inni amerykańscy badacze – Kristel M. Gallagher i John 
A. Updegraff. Udowodnili, że w procesie promocji proaktywnych zachowań, przedsta
wienie informacji w sposób pozytywny osiągało znacznie lepsze rezultaty, niż ta sama 
informacja prezentująca temat w sposób negatywny (Gallagher, Updegraff, 2012).

Dyskusja

Heurystyki i powiązane błędy poznawcze, mimo że są uznawane za mające duży 
wpływ na proces oceny i proces decyzyjny, wywołują szerokie dyskusje w środowi
sku naukowym. Jednym z głównych krytyków prac Kahnemana i Tverskiego jest 
niemiecki psycholog Gerd Gigerenzer. Prowadzi on dialog w zakresie racjonalności 
heurystyk. Uważa, że mniej znaczy więcej i że użycie heurystyki nie prowadzi do 
mniejszej dokładności. Będąc twórcą teorii, że w świecie niepewności, teoria praw
dopodobieństwa jest niewystarczająca, szeroko podważa różne aspekty badań Kah
nemana i Tverskiego (Gigerenzer, 1991; 1993).



Małgorzata Witkowska  30

EDUKACJA EKONOMISTÓW I MENEDŻERÓW • Nr 64(2), kwiecień–czerwiec 2022
Małgorzata Witkowska   • Heurystyka i błąd poznawczy w wybranych elementach zarządzania ryzykiem… • 21–36

Amerykański profesor Daniel Reisberg w książce The Oxford Hnadbook of Cogni-
tive Psychology poświęca cały rozdział tematowi oceny w sytuacji niepewności. Prze
prowadza tam krytyczną dyskusję w zakresie heurystyk i błędów poznawczych. 
Wskazuje, że główne obszary dyskusji w tym temacie skupiają się na dwóch argu
mentach: (1) skupienie na standardach spójności ignoruje rolę środowiska lub kon
tekstu dokonywanego osądu; (2) wyjaśnianie zjawisk za pomocą etykiet heurystyk 
(dostępność, reprezentatywność czy zakotwiczenie) jest zbyt ogólne i nie mówi nic 
o procesie będącym podstawą osądu (Reisberg, 2013).

Konkluzje

Zarówno rozbudowane standardy zarządzania ryzykiem (takie jak FERMA czy 
ISO 31000), jak i te mniejsze, wchodzące w skład innych wytycznych (np. PMP 
– Project Management Body of Knowledge), posiadają wspólne etapy kontroli ryzyka.

Wytyczne zawarte w PMP są jednym z najbardziej rozpoznawalnych i stosowanych 
sposobów prowadzenia projektów. Zakładają następujące etapy zarządzania ryzy
kiem: planowanie zarządzania ryzykiem, identyfikację ryzyka, jego jakościową i ilo
ściową analizę, planowanie i wdrożenie odpowiedzi na ryzyko oraz kontrolę ryzyka. 
Bez względu na użytą metodę zarządzania ryzykiem, jego ocena zawsze składa się 
z trzech elementów: identyfikacja, analiza i ewaluacja ryzyka. Na podstawie zapre
zentowanych w artykule przyczyn powstawania błędu widać, że te skomplikowane 
procesy nałożone na choćby jeden etap zarządzania ryzykiem (np. jego identyfika
cję), wymagają od kierownika projektu dużej świadomości wpływu czynników psy
chologicznych na realizację zadań.

Identyfikacja ryzyka jest kluczowym etapem analizy szans powodzenia projektu. 
Brak świadomości istnienia heurystyk i wynikających z nich błędów poznawczych 
może spowodować, że zagrożenia nie zostaną prawidłowo zidentyfikowane. Kie
rownik projektu, dobierając zespół ekspertów, musi uwzględnić wiele elementów, 
w tym poziom świadomego używania heurystyk i błędów poznawczych. Jego głów
nym źródłem oceny szans powodzenia jest ocena ekspercka wsparta narzędziami 
analitycznymi (rysunek 2).

W 2005 r. amerykański psycholog Shane Frederick opracował test świadomego 
myślenia (Cognitive Reflection Test – CRT), badający aktywne używanie „Systemu 2”. 
Konstrukcja tego badania zakłada, że z dwóch dostępnych odpowiedzi druga jest 
zawsze tą prawidłową (dodatkowo łatwą do wyliczenia). Mimo tego założenia, wśród 
większości przebadanych grup więcej niż 80% podawało odpowiedzi wskazujące 
na intuicyjne podejście do analizy.
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Rysunek 2. Identyfikacja ryzyka w projekcie według metodologii PMP

Źródło: opracowanie własne na podstawie PMBOK Guide.

Litewscy badacze Vitalius Tumonis, Mykolas Šavelskis oraz Inga Žalytė prze
konują, że osąd w procesie decyzyjnym jest rzadko logiczny, metodyczny i bazujący 
na zasadach. Wskazują, że teoretyczne założenia świadomego osądu nie mają prze
łożenia na praktyczne sytuacje (Tumonis, Šavelskis, Žalytė, 2013). Amerykańsko
kanadyjski zespół: Magie Toplak, Richard F. West i Keith E. Stanovich w wyniku 
badań nad testem CRT uznał, że może on być zbyt prosty. Ogólna dostępność testu 
oraz znajomość odpowiedzi na zawarte w nim pytania mogą zmniejszyć też jego rze
telność. W 2014 r. badacze ci przedstawili wyniki ekspertyz wskazujące na wzrost 
wiarygodności testu, gdy doda się jedno (CRT4) lub cztery (CRT7) pytania. W przy
padku drugiego zestawu (CRT7) wykazali wysoką wiarygodność testu w kontekście 
racjonalnego myślenia badanych (Toplak, West, Stanovich, 2014).

Amerykański badacz Paul Szwed wskazuje na kluczowe elementy doboru eks
pertów w procesie zarządzania projektem. Sugeruje, że wybór specjalistów musi 
być powiązany z treningiem, który sprawi, że będą oni wydawali opinię świadomi 
występujących heurystyk i błędów poznawczych (Szwed, 2016). W tej samej publi
kacji wskazuje on główne typy błędów poznawczych występujących w opiniowaniu 
eksperckim. Wyniki jego analiz przedstawiono w tabeli 1.

Przeprowadzona w artykule analiza pokazała, że zarówno w obrębie psychologii 
poznawczej, jak i przebiegu procesu oceny w zarządzaniu ryzykiem w projekcie, wza
jemne relacje pomiędzy poszczególnymi elementami są skomplikowane. W wytycznych 
dotyczących prowadzenia projektów (PMP) zarządzanie ryzykiem sprowadza się do 
oceny eksperckiej oraz wyboru narzędzi. Kierownik zespołu często jest pozbawiony 
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wiedzy z zakresu doboru odpowiednich strategii (w tym także psychologicznych 
i poznawczych) niezbędnych do prowadzenia zespołu i projektu.

Tabela 1. Wybrane heurystyki i błędy poznawcze o procesie oceny eksperckiej

Błąd ekspercki Estymacja szczególnych przypadków

motywacyjny poznawczy ocena argumentacja

• Granie
• Optymizm
• Dostępność

• Zakotwiczenie 
i dostosowanie

• Reprezentatywność
• Kontrola

• Przeszacowanie
• Trudność

• Interpretacja
• Konsensus

Źródło: opracowanie własne na podstawie Szwed (2016).

Dalsze badania nad sposobami zmniejszenia wpływu heurystyk na zarządzanie 
ryzykiem powinny skupiać się na możliwościach adaptacji istniejących metod (bądź 
utworzeniu nowych) bazujących na psychologii poznawczej. Taki sposób postępo
wania wspierałby kierownika projektu w budowie zespołu, równocześnie wpływając 
na ogólną świadomość występowania czynników zniekształcających proces oceny 
ryzyka. Przydatną perspektywą badań mogłaby się okazać analiza narzędzi wyko
rzystywanych w procesie oceny ryzyka z uwzględnieniem antropologii społecznej 
i psychologii poznawczej.
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Abstract

Heuristics and Cognitive Error in Selected Elements  
of Project Risk Management

This article is a review of how to assess risk in project management from the perspective 
of heuristics and cognitive error. These factors, often overlooked by project managers, 
can result in risks being disrupted by heuristics – socalled ‘shortcut thinking’ – instead 
of being critically analysed. Project management (including risk management) is often 
equated with a series of realisations of an organisation’s strategic objectives. As the num
ber of requirements and dependencies between the various project stakeholders increases, 
so does the level of uncertainty in achieving the expected results. An integral part of pro
ject and organisational management is the risk management process. A key element of this 
process is the identification of risks. The article outlines the most common heuristics and 
cognitive errors that affect the perception or reliable risk analysis.

Keywords: heuristics, cognitive error, risk management, project management, decisionmaking, risk 
analysis
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