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Heurystyka i blad poznawczy
w wybranych elementach

zarzadzania ryzykiem w projekcie

MALGORZATA WITKOWSKA

Polski Uniwersytet na Obczyznie w Londynie

Artykutl jest przegladem sposobéw oceny ryzyka w zarzadzaniu projektem z perspektywy
heurystyki i bledu poznawczego. Czynniki te, czesto pomijane przez kierownikéw pro-
jektu, moga spowodowad, ze ryzyko zamiast zosta¢ poddane krytycznej analizie zostaje
zaburzone przez heurystyke — tzw. myslenia na skroty. Zarzadzanie projektem (w tym
zarzadzanie ryzykiem) utozsamia sie czesto z realizacja wielu zalozen strategicznych
organizacji. Wraz z rosnaca liczbg wymagan oraz zaleznosci pomiedzy poszczegélnymi
interesariuszami projektu wzrasta poziom niepewnosci uzyskania oczekiwanych rezul-
tatéw. Integralna czescia zarzadzania projektem i organizacja jest proces zarzadzania
ryzykiem. Kluczowym elementem tego procesu jest rozpoznawanie zagrozen. W arty-
kule przyblizono najczesciej wystepujace heurystyki oraz btedy poznawcze majace wptyw
na zaburzenie postrzegania czy rzetelnej analizy ryzyka.

Stowa kluczowe: heurystyka, btad poznawczy, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie projektem,
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Zarzqdzanie ryzykiem jest o ludziach i procesach, a nie o modelach i technologii

(Trevor Levine)

Wprowadzenie

Zarzadzanie projektem jest procesem nastawionym na realizacje z géry okres-
lonego celu. Niemal kazda podejmowana decyzja wiaze sie z pewnym poziomem
ryzyka, ktére powinno by¢ zaakceptowane zaréwno przez podmiot gospodarczy, jak
ijednostke (Jajuga, 2019). Bez wzgledu na to, czy méwimy o komercyjnych rozwia-
zaniach, czy prywatnych projektach, osiagniecie celu mozliwe jest tylko poprzez mie-
rzenie sie z pojawiajacymi sie na drodze niewiadomymi. Radzenie sobie z tego typu
elementami doczekalo sie osobnej gatezi polityk i praktyk, ktére wchodza w obszar
zarzadzania ryzykiem.

Najprostsza definicja ryzyka jest ta podana przez Stownik jezyka polskiego (Doro-
szewski, 1997), ktéra sprowadza sie do kilku réwnorzednych propozycji. Czytamy
tam, ze ryzyko to: ,,mozliwos¢, ze co$ sie nie uda”, ,niepewnos¢ wyniku” czy ,odwa-
zenie sie na niebezpieczenstwo”. Proponowana przez stownik definicja, cho¢ utrzy-
muje zwiazek z pochodzeniem laciniskim stowa riscare — ,,odwazy¢ sie”, odbiega od
trendéw w naukach o zarzadzaniu. Brian Wynne (1996) definiuje ryzyko jako wia-
dome zdarzenie w przysztosci, ktérego prawdopodobienstwo wystapienia mozna
obliczy¢, uzywajac metod statystycznych. Norwescy naukowcy Eyvin Aven i Terje
Aven prowadza spojrzenie na ryzyko w innym kierunku. Okreslaja je jako reprezen-
tacje potencjalnie zwiekszajacych sie szans oraz warto$¢ pozbywania sie zagrozen
(Aven, Aven, 2015).

Inne podejscie do tego tematu prezentuje Glyn A. Holton. Amerykarski profesor
podwaza mozliwo$¢ operacyjnego wyjasniania ryzyka. Twierdzi, ze skoro niepew-
noé¢, bedaca podstawa istnienia ryzyka, jest niedefiniowalna, to de facto nie mozemy
moéwié o definicji samego ryzyka, a raczej o sposobach jego percepcji (Holton, 2004).
Spostrzezenie to potwierdzaja amerykanie: profesor Paul Slovic, Daniel Kahneman
i Amos Tversky. W swoich badaniach skupiaja sie na opisie heurystyk i ich silnym
wplywie na percepcje ryzyka (Kahneman, Slovic, Tversky, 2008). Pojecie percepcji
w kontekscie ryzyka rozszerza Andrzej Chylinski. W ksiazce Podglgdanie ryzyka. Dyk-
tat zatozen uzaleznia postrzeganie ryzyka od zewnetrznych i wewnetrznych czynni-
kéw socjologicznych wptywajacych na proces decyzyjny cztowieka (Chylinski, 2015).

Najbardziej rozbudowana optyke kontroli ryzyka zawiera zestaw ,,dobrych prak-
tyk” — Enterprise Risk Management (ERM). Zawarte tam zalecenia obejmuja rézne spo-
soby i procesy, skupiajac sie na jak najlepszej kontroli ryzyka oraz wykorzystywaniu
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szans wynikajacych z rozpoznanych zagrozen. W 2009 r., w ramach konceptu ERM,
po raz pierwszy opublikowano miedzynarodowy standard zarzadzania ryzykiem —
ISO 31000. Jest on jednym z kilku dostepnych standardéw, dajacy mozliwos¢ uzy-
skania miedzynarodowej certyfikacji ISO w zakresie wdrozenia zarzadzania ryzykiem
w organizacji. Europejska wersja ISO 31000 jest FERMA (Federation of European Risk
Management). FERMA jednoczeénie standaryzuje i konceptualizuje aktywne wspie-
ranie organizacji, poprzez stale monitorowanie rynku, trendéw i regulacji. Przegla-
dajac standardy zarzadzania projektem (PMP, PRINCE2), mozemy réwniez odnalez¢
uproszczone wersje komercyjnych standardéw zarzadzania ryzykiem.

Bez wzgledu na metode kontroli ryzyka rzadko uwzglednia sie jej najwazniej-
szy czynnik — specyfike ludzka. Czlowiek, z jednostkowym bagazem emocjonalno-
-spotecznym oraz danym dos$wiadczeniem, jest kluczowy dla procesu decyzyjnego
w ocenie zagadnien projektowych. Podejmujac préby oceny zagadnienia, cztonek
zespotu, w spos6b mniej lub bardziej $wiadomy, siega do heurystyk, co w rezultacie
moze doprowadzi¢ do wystapienia btedu poznawczego. Doswiadczony kierownik
projektu w czasie oceny ryzyka powinien bra¢ pod uwage szerokie spektrum czyn-
nikéw — réwniez te poznawcze.

W niniejszym artykule przedstawiono rzadko omawiana perspektywe w litera-
turze przedmiotu zarzadzania ryzykiem — heurystyke i btad poznawczy (cognitive
bias). Moga mie¢ one bezposrednie przelozenie na wybrane elementy procesu zarza-
dzania, o ktérym mowa w prezentowanym tekscie.

Heurystyka i btad poznawczy: wstepne ustalenia
terminologiczne

Termin ,heurystyka” pochodzi od greckiego stowa heurisco — ,,znajduje”. W pod-
stawowym znaczeniu odwotuje sie do umiejetnosci wykrywania nowych faktéw
i zwigzkéw miedzy nimi, jak réwniez formutowania hipotez; przeciwstawiana cze-
sto czynnosci uzasadniania prowadzi do poznania nowych prawd naukowych (Inter-
netowa encyklopedia PWN, 2022). Heurystyka — rozumiana jako metoda bedaca
cze$cia danego procesu decyzyjnego i rozwiazywania probleméw - jest stosowana
w wielu dziedzinach nauk, positkuje sie nia m.in. filozofia, psychologia, pedagogika
czy zarzadzanie.

Znaczacy rozwoj stosowania heurystyki w kontekscie nauk o zarzadzaniu przy-
padl na druga potowe XX w. W latach 50. ubieglego wieku prace na tym polu prowa-
dzit m.in. Alex F. Osborn, amerykanski twérca metody ,burzy mézgéw”. W ksiazce
Creative Thinking dowodzi, ze ryzyko upraszczania tematéw jest $cisle powigzane
z predyspozycjami mentalnymi cztowieka, np. umiejetnoscia obserwacji i skupienia,
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zapamietywania oraz odtwarzania informacji, analizy i oceny, a takze zdolnoscia
wizualizacji wspierajacej generowanie rozwiazan (Osborn, 1954).

W latach 70. ubieglego wieku intensywnym badaniom zostal poddany sam pro-
ces zachowania sie cztowieka podczas podejmowania przez niego decyzji. Rezultatem
przetomowego odkrycia, definiujacego jednoczesnie ,heurystyke” i ,btad poznaw-
czy”, byly ustalenia izraelsko-amerykanskich badaczy — Daniela Kahnemana i Amosa
Tverskiego, ktérzy pracowali m.in. nad ,,syndromem hazardzisty”. Kahneman - psy-
cholog osadu i znawca ekonomii behawioralnej (laureat Nagrody Nobla w dziedzinie
ekonomii) - wraz z Tverskim - réwniez psychologiem, wsp6ttwoérca teorii zachowa-
nia w aspekcie ryzyka i niepewnoéci (teorii perspektywy) — na podstawie obserwa-
cji wskazali zalezno$¢ pomiedzy emocjami cztowieka a podejmowaniem przez niego
nieracjonalnych decyzji. Z ich ustalert wynika, ze poczucie gracza na temat naleznej
mu wygranej, towarzyszy mu nawet, jesli nowa tura gry jest niezalezna od poprzed-
niej. Wedtug badaczy ludzkie decyzje i 0sady znacznie odbiegaja od normatywnych
standardéw lub logiki. Dzieje sie tak, poniewaz: ,ludzie polegaja na ograniczone;j
liczbie zasad heurystycznych, ktére redukujg ztozone zadania oceny prawdopodo-
bieristw i przewidywania wartosci do prostszych operacji osadu” (Tversky, Kahne-
man, 1974). Spostrzezenie to stalo wstepem do definicji ,,btedu poznawczego” jako
pewnego rodzaju wzorca nieracjonalnego zachowania.

W latach 80. XX wieku nastapit znaczacy rozwdj psychologii ewolucyjnej, bazu-
jacej na ewolugji darwinowskiej z uwzglednieniem watkéw kulturowych. Dziedzina
ta skupila sie na mechanizmach w ludzkim umysle (ich przeznaczeniu, rozwojowi,
reakcji na bodzce pochodzace ze §rodowiska oraz ich przetozeniu na zachowanie
czlowieka).

Powstato wiele badan ukazujacych rézne perspektywy przyczyn wystepowania
heurystyk i btedu poznawczego. Temat ten podjal m.in. amerykanski profesor psy-
chologii, Hal R. Arkes. Jego zdaniem dodatkowy wysitek wymagany do zastosowania
wyrafinowanych strategii jest kosztem, czesto przewyzszajacym potencjalng korzys¢
ze zwiekszonej doktadnodci. Z uwagi na optymalizacje wtozonego wysitku dzieli
on przyczyny powstawania btedéw na trzy kategorie bazujace na: strategii — gdzie
prostsza strategia obniza koszt uzyskania rezultatu; potaczeniach pamieci seman-
tycznej — w tym przypadku automatyzacja tych potaczen pozwala usunaé rzeczy nie-
istotne, a w rezultacie oszczedzi¢ koszt podjecia decyzji; psychofizyce — skupiajaca
sie na przetozeniu stymulacji fizycznej do psychologicznej odpowiedzi (Arkes, 1991).

Mysl te w latach 90. XX w. rozwijali amerykanscy badacze, antropolog — John
Tooby, psycholog — Leda Cosmides oraz kanadyjski antropolog — Jeroma H. Barkow.
W 1992 r. wydali ksiazke Adapted Mind, Evolutionary Psychology and the Generation of
Culture, ktéra stala sie istotna podstawa psychologii ewolucyjnej, opisujaca miedzy
innymi koncept psychologii poznawczej. Z ich badan wynika, ze umyst ludzki jest
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wyposazony w mechanizmy, ktére ze wzgledu na swoja specyfike ukierunkowana
na rozwiazywanie konkretnych probleméw, pozwalaja na wykonanie danego zada-
nia (Barkow, Tooby, Cosmides, 1992).

W badaniach dotyczacych stereotypéw i wtadzy, przeprowadzonych przez ame-
rykaniska badaczke Susant T. Fiske, pojawila sie ciekawa obserwacja, rozwijajaca
poprzednie ustalenia. Jej zdaniem osoby, ktére byly promowane w zespole i mialy
wiekszy zasieg wtadzy, przykladaty réwnoczesnie mniejsza wage do podstawowych
informacji o danym zadaniu. Natomiast osoby nizej w hierarchii, odpowiadajace
przed przelozonymi, zwracaly wieksza uwage na szczegély w powierzonych dzia-
taniach (Fiske, 1993). Zauwazone przez badaczke zaleznosci moga mie¢ ogromne
znaczenie w kontekscie eksperckiej analizy ryzyka.

Préba typologii powstawania bledu poznawczego

Moéwiac o heurystyce i btedzie poznawczym, nalezy wspomnieé o standardach
normatywnych, ktére sa kluczowe dla tego tematu. Pojecie normy (normatywnosci)
oznacza sytuacje, w ktérych osoby powinny sie zachowac lub mysle¢ w pewien okres-
lony, zdefiniowany sposéb. Standardy te moga by¢ okreslane miedzy innymi poprzez
spolecznie natozone wytyczne czy sankcje. Zauwazane przez badaczy u niektérych
respondentéw sktonnosci do dziatania wbrew przyjetym oczekiwaniom (przypadek
hazardzisty), powoduja pojawienie sie heurystyk i powstawanie btedéw poznawczych.

Ewolucja btedu poznawczego w interakcjach spotecznych stata sie tematem ana-
liz amerykansko-brytyjskiej grupy badaczy, w sktad ktérej weszli: Martie G. Hasel-
ton, Daniel Nettle i Paul W. Andrews. Analizujac badania nad funkcja ludzkiego
oka, doszli do wniosku, ze niektére jego cechy konstrukeyjne, wydajace sie wadami,
w rzeczywistosci moga spelnia¢ istotne role. Proponuja zastosowa¢ analogiczng
logike w ewolucji btedu poznawczego. Ich zdaniem istnieje wiele przyczyn ewolu-
cyjnych uzasadniajacych wystapienie wad konstrukcyjnych proceséw poznawczych,
gdzie w rzeczywistodci jest to ich forma adaptacji (cecha). Badacze wskazuja na trzy
potencjalne przyczyny powstawania btedéw. Pierwsza z nich jest selektywne mysle-
nie. Pozwala ono umystowi na odkrycie skutecznych ,,skr6téw” prowadzacych do roz-
wigzan, nawet jesli omijaja oczekiwane normy (heurystyka). Druga przyczyna jest
uznanie rozwiazania obarczonego pewna liczba btedéw za dobre. W tym wypadku
decyduje zasada wybierania ,mniejszego zta”. Koszt przyjetego rozwiazania jest
mniejszy od tego, ktéry by tych bltedéw nie mial (zarzadzanie bltedami). Trzecig
przyczyna powstawania btedéw poznawczych, wedtug badaczy, jest pojawienie sie
nieoczekiwanego rezultatu poprzez uzycie nieprawidtowo dobranych metod czy tez
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wykonania analizy przez niewlasciwie dobrane do tego zadania osoby (artefakt)
(Haselton, Nettle, Andrews, 2005).

Kahneman poszedt krok dalej w rozwijaniu teorii heurystyki i bledu poznaw-
czego. W ksiazce Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym przekonuje, ze czlo-
wiek jest wyposazony w dwa rodzaje myslenia, nazywane przez badacza systemami.
»System 1”7, jest przez niego okreslany jako szybki, automatyczny, nie mamy poczu-
cia $wiadomej nad nim kontroli, oraz ,System 2” — zwigzany z poczuciem skupie-
nia, swobody wyboru czy $wiadomego dziatania (Kahneman, 2012). Oba systemy
sa potrzebne, ale tez stwarzaja pewne ograniczenia w procesie decyzyjnym.

Nieco inne, aczkolwiek uzupelniajace spojrzenie na to zagadnienie, prezen-
tuja wyniki badan z zakresu neuronauki. W obszarze psychologii maja one szeroki
wachlarz, przechodza od analiz behawioralnych do percepcyjnych, z uwzglednie-
niem relacyjnosci ludzkich zachowan. W 2018 r. holenderscy badacze J.E. (Hans)
Korteling, Anne-Marie Brouwer zaproponowali rozszerzenie podejécia do heurystyk
i btedéw poznawczych o ujecie neurologiczne, ttumaczace, dlaczego mézg systema-
tycznie uzywa , Systemu 1”. Badacze sugeruja, ze wiele btedéw poznawczych moze
wynikac z wewnetrznych mechanizméw, fundamentalnych dla dziatania sieci neu-
ronowych mézgu. Wyodrebniaja cztery pryncypia: powiazanie (kojarzenie i taczenie
informacji niepowigzanych), kompatybilnos$¢ (nadawanie priorytetu informacjom,
ktore sa zgodne z naszym stanem wiedzy czy oczekiwaniami), zatrzymanie (zatrzy-
manie i zignorowanie pewnych informacji) i skupienie (koncentracja na informa-
cjach dominujacych z jednoczesna ignorancja dla nieaktywowanych danych). Bada-
cze uznaja, ze wspominane pryncypia sa uzupelniajace, a nie wykluczajace, oraz ze
moga sie przyczyniac do znieksztalcania informacji (Korteling, Brouwer, Toet, 2018).

Podzial heurystyk i powigzane z nimi wybrane bledy poznawcze

Wspomniane w niniejszym artykule wyniki badan pokazuja, ze w XX i XXI w. bada-
nia nad heurystykami i btedami poznawczymi przybieraly rézne kierunki. W 2002 r.
amerykanscy profesorowie Thomas Gilovich, Dale Wesley Griffin i Daniel Kahne-
man uporzadkowali gtéwne heurystyki, uaktywniajace sie podczas wydawania osa-
déw, determinujac powstawanie danych btedéw epistemologicznych. Wyodrebnili
heurystyke: dostepnosci (availbility), reprezentatywnosci (representativenes) oraz
zakotwiczenia i dostosowania (anchoring and adjustment).

Wielu naukowcéw, z osrodkéw 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 wczesniejszych ustalen dotaczali
takze nadmierna pewnosci siebie (overconfidence). W grupie tej, kwalifikowanej do

26 Matgorzata Witkowska



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW ¢ Nr 64(2), kwiecieA—czerwiec 2022
Malgorzata Witkowska ® Heurystyka i blagd poznawczy w wybranych elementach zarzadzania ryzykiem... ® 21-36

przyczyn bazujacych na zachowaniach behawioralno-emocjonalnych, mieszcza sie
m.in. nadmierna precyzja i przeszacowanie (optymizm). Ostatnia wskazywana kate-
goria przyczynowa btedu poznawczego jest tzw. efekt prezentacji (framing) — rozu-
miany jako wplywanie na decyzje odbiorcy.

Na podstawie przytoczonych obserwacji badaczy mozemy zaprezentowac sche-
mat genologii powstawania btedéw (rysunek 1).

Rysunek 1. Genologia powstawania bledéw

BEHAWIORALNO-
POZNAWCZE EMOCJONALNE EFEKT PREZENTAC]I
HEURYSTYKI NADMIERNA
- dostepnogci PEWNOSC SIEBIE
- reprezentatywnosci | - niedoszacowanie
- zakotwiczenia - przeszacowanie (optymizm)

i dostosowania
Zrédto: opracowanie wiasne.

Pierwsza grupa determinujaca powstawanie btedéw poznawczych sa przyczyny
epistemologiczne. W ich obrebie znajduje sie heurystyka dostepnosci (availability).
Mozemy ja okresli¢ jako sytuacje, gdy ludzie przypisuja wieksze prawdopodobieristwo
wystapienia danego zdarzenia, poniewaz rozpoznaja je z wlasnego doswiadczenia
lub odnosi sie ono do ich emocji. Polski profesor psychologii, Bogdan Wojciszke, jako
przyklad podaje subiektywny osad respondentéw na temat najczestszej przyczyny
$mierci w Polsce. Wiekszo$¢ odpowiedzi wskazuje na zabéjstwo, podczas gdy wg.
Rocznika Statystycznego to samobdjstw jest zdecydowanie wiecej (Wojciszke, 2022).

Z heurystyki dostepnosci, jak wielu badaczy zauwaza na przestrzeni kilkudzie-
sieciu lat, moga wynika¢ nastepujace btedy poznawcze:

« blad konfirmacji (confirmation bias) — ludzie poszukuja informacji potwierdza-
jacych ich oczekiwania czy przekonania;

+ blad pewnosci wstecznej (hindsight bias) - ludzie odnosza sie do swojej pamie-
ciidoswiadczen;

+ podstawowy btad atrybucji (fundamental attribution error) — ludzie maja sktonnos¢
do przypisywania danych zachowan swojemu subiektywnemu widzeniu sytuacji.
Kolejna heurystyka w tej grupie jest heurystyka reprezentatywnosci (represen-

tativenes). Jest to metoda wnioskowania/klasyfikacji na podstawie czegos, co juz jest

znane i reprezentatywne. Badania dowiodly, ze w metodzie tej ludzie oceniaja prawdo-
podobienistwo poprzez reprezentacje, dlatego tez wszelkie wczesniejsze statystyczne
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dane moga zosta¢ zignorowane (Kahneman, Tversky, 1973). Obiekt analizy jest oce-

niany na podstawie podobienstwa do czego$ znanego. Konsekwencja jest sktonnos¢

do wyciagania wnioskéw na podstawie obserwacji pojedynczych przypadkéw. Ponizej
sa przedstawione wybrane btedy poznawcze mogace wynikac z tego wnioskowania:

+  blad koniunkgji (conjunction fallacy) - z uwagi na wewnetrzne preferencje, osoba
moze wybraé propozycje, w ktdrej odnajduje znane dla siebie detale, wierzac, ze ta
opcja ma wieksza szanse na powodzenie (mimo ze w praktyce tak sie moze nie stac);

+ blad alternatywy (disjunction fallacy) — analiza skupia sie na poszczegélnych,
rozpoznawalnych zdarzeniach, z jednoczesnym niedocenieniem prawdopodo-
bienistwa wynikajacego z alternatywy tych zdarzen; jest on odwrotnoscia btedu
koniunkgji;

+ efekt rozmycia (dilution effect) - jest to efekt, gdzie dodatkowa ilo§¢ informacji
lub informacje sa nieistotne, znieksztalcaja/ostabiajg ocene ryzyka zdarzenia;

+ paradoks hazardzisty (gambler’s fallacy) - jest to blad, gdzie osoba traktuje nie-
zalezne zdarzenia losowe jako zdarzenia zalezne; hazardzista czesto przeszaco-
wuje mate prawdopodobienistwo wygranej na loterii;

+  prawo malych liczb (law of small numbers) — wnioskowanie nastepuje z pomi-
nieciem wielko$ci préby.

Ostatnia z grupy przyczyn poznawczych jest heurystyka zakotwiczenia i dosto-
sowania (anchoring and adjustment). Osoby poproszone o ocene wartosci dowolnego
obiektu zazwyczaj zaczynaja od poczatkowej estymacji — zakotwiczaja mysl (anchoring).
Ta poczatkowa ocena moze bazowa¢ na tresci dostarczonej przed zadaniem pytania
lub tez na prostym wyliczeniu, opartym na dostepnych na dany moment danych lub
przypuszczeniach. Wraz z dostepem do dalszych informacji nastepuje dostosowanie
oszacowania (adjustment). Zmiany poczatkowej estymacji oscyluja najczesciej wokot
zakotwiczonej mysli, powodujac, ze nowa estymacja nie jest tak doktadna. Rezulta-
tem wystapienia tej heurystyki moga by¢ nastepujace btedy poznawcze:

+ efekt pierwszenstwa (primacy effect) — jest to efekt, gdzie informacja otrzyma-
na jako pierwsza tworzy kontekst, do ktérego odnoszone sa dalsze informacje
(Wojciszke, 2022);

+ efekt aureoli (halo effect) - jest odmiang podstawowego btedu atrybucji; czesto
jest okreslany jako ,pierwsze wrazenie sie liczy”; przyjmuje zaré6wno pozytywne,
jak i negatywne atrybucje, sprawiajac, ze osoba moze nastawic sie pozytywnie
lub negatywnie do ocenianego tematu;

« efekt skupienia (focusing effect) — wystepuje, gdy w czasie analizy uwaga jest
skupiona na jednym, najbardziej widocznym szczegdle, z jednoczesna ignoran-
cja pozostalych detali;

+ ignorowanie prawdopodobieristwa (neglect of probability) — jest to btad, w kto-
rym prawdopodobieristwo wystapienia zdarzenia nie jest brane pod uwage;
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+ zaniedbywanie miarodajnosci (base rate fallacy) — powstaje, gdy decyzja jest
podejmowana na podstawie nieistotnych danych, podczas gdy istotne dane sa
ignorowane.

Przyczyny o podtozu behawioralno-emocjonalnym sa druga grupa determinu-
jaca powstawanie btedéw poznawczych. Nalezy do niej nadmierna pewnos¢ sie-
bie. Badane osoby zazwyczaj postrzegaja siebie duzo lepiej niz wskazywaé by mogta
na to zobiektywizowana ocena. W 2005 r. amerykanski psycholog David Dunning
potwierdzil, ze ludzie oceniaja sie lepiej np. w zakresie inteligencji czy moralnosci.
Wazna obserwacje poczynili réwniez amerykanscy psychologowie David Dunning,
Kerri Johnson, Joyce Ehrlinger i Justin Kruger (2003). Wykazali oni, ze badane
osoby bardzo czesto brak kwalifikacji kompensuja wysoka pewnoscia siebie. Moga
oni wplywaé na ludzi, sktaniajac do oceny na podstawie danych niemajacych wiele
wspélnego z rzeczywistoscia.

Efekt prezentacji nalezy do ostatniej grupy przyczyn powstawania btedéw
poznawczych. Jest on rezultatem zachowania, gdzie przedstawienie sytuacji w dany,
specyficzny spos6b wplywa na ocene. Przyktadem takiego podejscia moze by¢ pre-
zentacja zawartosci thuszczu w produkcie. Pokazujac ten sam produkt z opisem ,,20%
zawartodci ttuszczu” lub jako produkt sugerujacy ,,80% bez tluszczu”, skierujemy
uwage odbiorcy na ten drugi. Badania z zakresu ,efektu prezentacji” podjely ame-
rykanskie psycholozki Beth Meyerowitz i Shelly Chaiken (1987) oraz psychologo-
wie Irwin P. Levin, Sandra L. Schneider, Gary J. Gaeth, (1998). Ich badania potwier-
dzity, ze sposéb przedstawiania danych tresci moze doprowadzi¢ do wystapienia
btedu w procesie decyzyjnym.

Temat ten rozwineli inni amerykanscy badacze - Kristel M. Gallagher i John
A. Updegraff. Udowodnili, ze w procesie promocji proaktywnych zachowan, przedsta-
wienie informacji w sposéb pozytywny osiagato znacznie lepsze rezultaty, niz ta sama
informacja prezentujaca temat w sposéb negatywny (Gallagher, Updegraff, 2012).

Dyskusja

Heurystykiipowiazane btedy poznawcze, mimo ze sa uznawane za majace duzy
wplyw na proces oceny i proces decyzyjny, wywotuja szerokie dyskusje w §rodowi-
sku naukowym. Jednym z gtéwnych krytykéw prac Kahnemana i Tverskiego jest
niemiecki psycholog Gerd Gigerenzer. Prowadzi on dialog w zakresie racjonalnosci
heurystyk. Uwaza, ze mniej znaczy wiecej i ze uzycie heurystyki nie prowadzi do
mniejszej dokladno$ci. Bedac tworca teorii, ze w §wiecie niepewno$ci, teoria praw-
dopodobienstwa jest niewystarczajaca, szeroko podwaza rézne aspekty badan Kah-
nemana i Tverskiego (Gigerenzer, 1991; 1993).
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Amerykanski profesor Daniel Reisberg w ksiazce The Oxford Hnadbook of Cogni-
tive Psychology poswieca caly rozdzial tematowi oceny w sytuacji niepewnosci. Prze-
prowadza tam krytyczna dyskusje w zakresie heurystyk i btedéw poznawczych.
Wskazuje, ze gléwne obszary dyskusji w tym temacie skupiaja sie na dwéch argu-
mentach: (1) skupienie na standardach spéjnosci ignoruje role srodowiska lub kon-
tekstu dokonywanego osadu; (2) wyjasnianie zjawisk za pomoca etykiet heurystyk
(dostepnos¢, reprezentatywnosc czy zakotwiczenie) jest zbyt ogélne i nie méwi nic
o procesie bedacym podstawa osadu (Reisberg, 2013).

Konkluzje

Zar6éwno rozbudowane standardy zarzadzania ryzykiem (takie jak FERMA czy
ISO 31000), jak i te mniejsze, wchodzace w skiad innych wytycznych (np. PMP
— Project Management Body of Knowledge), posiadaja wspélne etapy kontroli ryzyka.

Wytyczne zawarte w PMP s3 jednym z najbardziej rozpoznawalnych i stosowanych
sposobéw prowadzenia projektéw. Zakladaja nastepujace etapy zarzadzania ryzy-
kiem: planowanie zarzadzania ryzykiem, identyfikacje ryzyka, jego jako$ciows i ilo-
$ciowa analize, planowanie i wdrozenie odpowiedzi na ryzyko oraz kontrole ryzyka.
Bez wzgledu na uzyta metode zarzadzania ryzykiem, jego ocena zawsze sklada sie
z trzech elementéw: identyfikacja, analiza i ewaluacja ryzyka. Na podstawie zapre-
zentowanych w artykule przyczyn powstawania btedu wida¢, ze te skomplikowane
procesy nalozone na chocby jeden etap zarzadzania ryzykiem (np. jego identyfika-
¢je), wymagaja od kierownika projektu duzej swiadomosci wptywu czynnikéw psy-
chologicznych na realizacje zadan.

Identyfikacja ryzyka jest kluczowym etapem analizy szans powodzenia projektu.
Brak $wiadomo$ci istnienia heurystyk i wynikajacych z nich btedéw poznawczych
moze spowodowac, ze zagrozenia nie zostang prawidtowo zidentyfikowane. Kie-
rownik projektu, dobierajac zesp6t ekspertéw, musi uwzgledni¢ wiele elementdw,
w tym poziom $wiadomego uzywania heurystyk i bledéw poznawczych. Jego gtéw-
nym zrédltem oceny szans powodzenia jest ocena ekspercka wsparta narzedziami
analitycznymi (rysunek 2).

W 2005 r. amerykanski psycholog Shane Frederick opracowat test swiadomego
myslenia (Cognitive Reflection Test - CRT), badajacy aktywne uzywanie ,,Systemu 2”.
Konstrukcja tego badania zaktada, ze z dwdch dostepnych odpowiedzi druga jest
zawsze ta prawidlowa (dodatkowo tatwa do wyliczenia). Mimo tego zalozenia, wéréd
wiekszos$ci przebadanych grup wiecej niz 80% podawato odpowiedzi wskazujace
na intuicyjne podejscie do analizy.

30 Malgorzata Witkowska



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW ¢ Nr 64(2), kwiecieA—czerwiec 2022

Malgorzata Witkowska ® Heurystyka i blagd poznawczy w wybranych elementach zarzadzania ryzykiem... ® 21-36

Rysunek 2. Identyfikacja ryzyka w projekcie wedlug metodologii PMP

IDENTYFIKACJA RYZYKA
DANE WEJSCIOWE NARZEDZIA | TECHNIKI DANE WYJSCIOWE
1.Plan projektu 1.0ceny ekspertéw 1.Rejestr ryzyka
2.Dokumentacja projektowa 2.Zbieranie danych 2.Raportowanie ryzyka
3.Umowy o burze mézgow 3.Dokumentacja projektowa
4.Dokumenty ksiegowe o listy kontrolne
5.Analizy érodowiskowe ° Wywiady

3.Analiza danych
o analiza przyczyn (Root Cause Analysis)
o Analiza zatozen\ i watpliwosci
o Analiza SWOT
o Analiza dokumentacji
4.Umiejetnosci interpersonalne
i zespotowe
S.Listy zadan
6.Spotkania

6.Procesy organizadji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie PMBOK Guide.

Litewscy badacze Vitalius Tumonis, Mykolas Savelskis oraz Inga Zalyté prze-
konuja, ze osad w procesie decyzyjnym jest rzadko logiczny, metodyczny i bazujacy
na zasadach. Wskazuja, ze teoretyczne zatozenia $wiadomego osadu nie maja prze-
tozenia na praktyczne sytuacje (Tumonis, Savelskis, Zalyté, 2013). Amerykansko-
-kanadyjski zesp6t: Magie Toplak, Richard F. West i Keith E. Stanovich w wyniku
badan nad testem CRT uznal, ze moze on by¢ zbyt prosty. Ogélna dostepnos¢ testu
oraz znajomo$¢ odpowiedzi na zawarte w nim pytania moga zmniejszyc¢ tez jego rze-
telno$¢. W 2014 r. badacze ci przedstawili wyniki ekspertyz wskazujace na wzrost
wiarygodnosci testu, gdy doda sie jedno (CRT4) lub cztery (CRT7) pytania. W przy-
padku drugiego zestawu (CRT7) wykazali wysoka wiarygodnosé testu w kontekscie
racjonalnego myslenia badanych (Toplak, West, Stanovich, 2014).

Amerykanski badacz Paul Szwed wskazuje na kluczowe elementy doboru eks-
pertéw w procesie zarzadzania projektem. Sugeruje, ze wybdr specjalistéw musi
by¢ powigzany z treningiem, ktdéry sprawi, ze beda oni wydawali opinie $§wiadomi
wystepujacych heurystyk i btedéw poznawczych (Szwed, 2016). W tej samej publi-
kacji wskazuje on gtéwne typy btedéw poznawczych wystepujacych w opiniowaniu
eksperckim. Wyniki jego analiz przedstawiono w tabeli 1.

Przeprowadzona w artykule analiza pokazata, ze zaréwno w obrebie psychologii
poznawczej, jak i przebiegu procesu oceny w zarzadzaniu ryzykiem w projekcie, wza-
jemne relacje pomiedzy poszczegdlnymi elementami sa skomplikowane. W wytycznych
dotyczacych prowadzenia projektéw (PMP) zarzadzanie ryzykiem sprowadza sie do
oceny eksperckiej oraz wyboru narzedzi. Kierownik zespotu czesto jest pozbawiony
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wiedzy z zakresu doboru odpowiednich strategii (w tym takze psychologicznych
i poznawczych) niezbednych do prowadzenia zespotu i projektu.

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

Blad ekspercki Estymacja szczeg6lnych przypadkéw
motywacyjny poznawczy ocena argumentacja
+ Granie + Zakotwiczenie » Przeszacowanie + Interpretacja
+ Optymizm i dostosowanie + Trudno$¢ + Konsensus
+ Dostepnos¢ + Reprezentatywnos¢
+ Kontrola

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie Szwed (2016).

Dalsze badania nad sposobami zmniejszenia wptywu heurystyk na zarzadzanie
ryzykiem powinny skupiac sie na mozliwo$ciach adaptacji istniejacych metod (badz
utworzeniu nowych) bazujacych na psychologii poznawczej. Taki sposéb postepo-
wania wspieralby kierownika projektu w budowie zespotu, réwnoczesnie wplywajac
na ogélna $wiadomos$¢ wystepowania czynnikéw znieksztatcajacych proces oceny
ryzyka. Przydatna perspektywa badan moglaby sie okazac analiza narzedzi wyko-
rzystywanych w procesie oceny ryzyka z uwzglednieniem antropologii spotecznej
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 — so-called ‘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, decision-making, risk
analysis
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