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Nowy paradygmat
podejmowania decyzji
— wnioski z neuronauki

Fakt, iz nauka jest ustrukturyzowa-
nym metodologicznie sposobem mysle-
nia, implikuje jej zmienno$é: zmiana
przestanek metodologicznych powo-
duje, ze wiedza aktualnie uznawana za
naukowa, w przyszlosci moze okaza¢
si¢ nienaukowa [Frankfort-Nachmias,
Nachmias, 2001] - i vice versa. U pod-
staw poznania naukowego lezy bowiem
metodologia, ktéra determinuje z kolei
paradygmat dominujacy.

Zgodnie z szeroko wykorzystywa-
nym w literaturze przedmiotu podzia-
tem gtéwnych paradygmatéw w naukach
spofecznych [Burrell, Morgan, 1979],
wspolczesnie dominujacym jest para-
dygmat funkcjonalistyczny  [Kostera,
1996, Sutkowski, 2012]. Charakteryzu-
je go obiektywizm, uniwersalno$¢ oraz
przyczynowo-skutkowa  sekwencyjnos¢
wiedzy, co w odniesieniu do ludzi prze-
ktada sie na obraz homo oeconomicus. Na
gruncie nauk o zarzadzaniu podejscie to
objawia si¢ powszechnym przekonaniem
o racjonalnosci (tj. $wiadomosci i obiekty-
wizmie) podejmowania decyzji, elementu
bedacego istotg zarzadzania, od ktérego
przeciez wszystko zalezy — wybér zjawisk
gospodarczych, ktérych natura podlega
badaniu, interpretacja ich przyczyn, po-
dejmowane dziatania, determinujace i
ksztaltujace przysztos¢.

Wyniki badan naukowych podwazaja
jednak powszechnie funkcjonujace zato-
zenie racjonalnosci podejmowania decy-
zji, co rodzi rozliczne pytania i implikacje.

Rozwéj badan
nad procesami myslenia

Zgodne z paradygmatem funkcjona-
listycznym, dazenie do obiektywizmu
lezy u podstaw coraz czgstszego si¢gania
nauk ekonomicznych, bezposrednio lub
przez analogie, do dorobku nauk scistych.
I tak, w procesie podejmowania decyzji
szczegblne znaczenie maja neurologiczne
(a wigc przyrodnicze) badania funkcjono-
wania moézgu: fizyczne bezposrednie (jak
neurochirurgia), fizyczne posrednie (np.
za pomoca nowoczesnych tomograféw)
oraz chemiczne (jak neuroendokrynolo-
giczne, ktére badaja wzajemne zwiazki
mie¢dzy ukiadem nerwowym i wydziel-
niczym, ktéry poprzez gruczoly uwalnia
hormony regulujace wigkszo$¢ czynnosci
organizmu). Wspieraja je badania hu-
manistyczne, w tym ukierunkowane na
rozw6j ewolucyjny cztowieka, np. psy-
chologia ewolucyjna badajaca przyczyny
myslenia ludzi w okreslony sposéb, an-
tropologia czy lingwistyka poréwnawcza.
W efekcie wymogu interdyscyplinarnosci
badan funkcjonowania mézgu cztowieka
i zachodzacych w nim proceséw myslenia
powstaja tez nowe nauki ,z pogranicza’,
jak np. socjobiologia.

Dokonania wymienionych i pokrew-
nych im nauk w ostatnich dziesi¢ciole-
ciach rzucity catkiem nowe $wiatto na
proces myslenia, a wigc i podejmowania
decyzji przez czlowieka, a przede wszyst-
kim postawitly pod wielkim znakiem
zapytania kluczowe w naukach ekono-
micznych zalozenie o wolnej woli. We-
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dtug Stownika jezyka polskiego, wola to
dyspozycja psychiczna cztowieka do $wia-
domego i celowego regulowania swojego
postgpowania, podejmowania decyzji i
wysitkéw w celu realizacji pewnych dzia-
taf, przyjecia pewnych postaw, a zanie-
chania innych. Wolna wola oznacza bycie
samodzielnym i niezaleznym w podejmo-
waniu decyzji.

J. Diamond, w swojej glosnej ksigzce
pt. Trzeci szgympans [1996] wykazal, ze
zaréwno indywidualne historie zycia po-
szczeg6lnych ludzi, jak tez i historia spote-
czenistw ludzkich s3 naznaczone pigtnem
biologicznego dziedzictwa, ktére zako-
dowane jest w naszych genach. A zatem
nasze zachowania lub nasze decyzje sa
uwarunkowane ewolucyjnie. W polskiej
nauce, takim tropem rozumowania po-
szedt np. L. Sutkowski, ktéry w pracy pt.
Ewolucjonizm w zarzqdzaniu analizowat,
jak paradygmat neoewolucyjny, w for-
mie zarzadzania ewolucyjnego, przektada
si¢ na podstawowe procesy organizacji
i zarzadzania. Chodzi tu o biologiczne
korzenie organizowania, naturalne Zréd-
ta strukcury wladzy i hierarchii, konku-
rencj¢ migdzy jednostkami oraz konflike
i walk¢ o dominacje, przywédztwo w
organizacji, uczenie si¢ i kreatywnos$¢ w
grupie spolecznej, wigzi grupowe i orga-
nizacyjne (w tym altruizm krewniaczy i
niekrewniaczy), podejmowanie ryzyka w
grupie spofecznej, komunikacj¢ grupowa i
organizacyjna, zréznicowanie plci i relacje
mie¢dzy nimi, ewolucyjne uwarunkowa-
nie kultury spoteczenistw i organizacyjnej
[Sutkowski, 2010].

Ewolucjonizm nie byl jednak jedyna
inspiracja badan nad zachowaniami czto-
wieka i procesami jego myslenia. Dru-
gi istotny nurt badan stymulowany byt
rozwojem gospodarki opartej na wiedzy i
zwigzang z nig konkurencyjnoscia oparta
na innowacji. Skoro osig rozwoju spote-
czefistw jest wiedza, co na poczatku lat
70. XX w. dowodzil D. Bell [1973] i — co

wigcej — w nasgym ukladzie spolecznym

wiedza jest zmiang, jak to — w kontra-
dykeji do stynnej sentencji Francisa Baco-
na, ze wiedza ... jest pot¢gq twierdzit A.
Toffler w swoim Szoku przysztosci [1998],
dynamizm rozwoju proceséw tworzenia,
akumulacji i przetwarzania wiedzy zale-
zy w zasadniczej mierze od efektywnosci
proceséw myslenia kreatywnego, zacho-
dzacych w ludzkich glowach. Z tej per-
spektywy kluczowego znaczenia nabiera
rozszyfrowanie kodu talentu, czyli $ciezki
myslenia i reagowania ludzi wybitnych
pod wzgledem posiadanej wiedzy lub
umiejetnosci, a nastgpnie sposobéw mul-
tiplikowania takich zachowan.

Mozna wigc zauwazy¢ dwa podstawo-
we, cho¢ nie catkiem rozlaczne, nurty w
rozwoju badani nad procesami myslenia/
podejmowania decyzji:

* kognitywny — poszukujacy odpowiedzi
na pytanie, w jaki sposéb cztowiek
mysli,

* ewolucyjny (etiologiczny) — poszu-
kujacy przyczyn ustalonego sposobu
postrzegania $wiata i form reagowania
na docierajace informacje (zachowania/
podejmowanie decyzji).

Zarys przebiegu proceséw myslenia

Wedtug S. Greenfield — profesor fi-
zjologii, dyrektor Royal Institution of
Great Britain i profesor farmakologii sy-
naptycznej na Uniwersytecie Oxfordzkim
— utozsamianie umystu ze §wiadomoscia
jest absolutnym btedem, gdyz istnieja réz-
ne poziomy $wiadomosci i rézne stopnie
nie$wiadomosci: Wiemy, ze w mdzgu przez
caty czas zachodzi wiele proceséw podswia-
domych (...) Stajq si¢ swiadome, gdy doko-
optuje je jakis wigkszy zespdt neuronalnys
dlatego czgsto wydaje si¢ nam, ze nagle
wpadlismy na jakis znakomity pomyst, ale
prawdopodobnie mézg od dawna sprawdzat
Jjuz wszelkie rodzaje pomystow, a my uswia-
domilismy sobie dobry pomyst dopiero wte-
dy, gdy dokooptowat go zespdt neuronalny
[Stangroom, 2009, s. 50].
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Na marginesie warto doda¢, ze taka
hipotezg (cho¢ bez odwolywania si¢ do
»zespotu  neuronalnego”) sformutowat
juz w 1824 r. Johann Friedrich Herbart,
niemiecki filozof i psycholog, twérca na-
ukowego systemu pedagogiki, ktdry byt
pierwszym uczonym habilitujacym si¢ w
zakresie pedagogiki, a katedr¢ w Krélew-
cu objal po wielkim Immanuelu Kancie
[Lewowicki, 2007]. Jedna z podstaw jego
systemu byta koncepcja masy apercepcyj-
nej, zgodnie z ktéra my¢l staje si¢ Swiado-
ma nie sama z siebie, ale dopiero w pola-
czeniu z zespolem innych mysli, ktére juz
uprzednio zostaly u$wiadomione, przy
czym idee te musza wspieraé si¢ nawza-
jem. Napotkanie idei przeciwnej dziata na
mys$l ostabiajaco i spycha ja ponizej progu
$wiadomosci.

Fizjologia myslenia:

1. Mézg to sie¢ potaczonych widkien ner-
wowych i synaps, przez ktére komérki
tacza si¢ i komunikuja.

2. Kazde ludzkie zachowanie, my$l czy
uczucie moga by¢ precyzyjnie zmierzo-
ne sygnalem elektrycznym podrézuja-
cym przez uklad nerwowy.

3. Szybko$¢ i jako$¢ myslenia sterowa-
na jest za pomocg neuroprzekaznikéw
(substancji chemicznych) — wydziela-
nych wewngtrznie (hormony, np. adre-
nalina czy oksytocyna) i dostarczanych
zewnetrznie (np. lekarstwa, narkotyki,
alkohol), ale takze mikroorganizméw
(bakterie, wirusy); w efekcie nawet naj-
mniejsze zmiany w mozgu mogq prowa-
dzic do ogromnych zmian w zachowaniu.
[Eagleman, 2012, s. 275]

4. Sygnat elektryczny przechodzacy cze-
sto przez te same obwody, obudowuje
widkna nerwowe otoczkami mielino-
wymi [Fields, 2008], bedacymi ich
izolacja, co zwigksza sil¢ sygnatu, jego
predkos¢ i precyzje. W efekcie mielina
jest kluczem do umiejetnosci méwienia,
czytania czy uczenia si¢ [Coyle, 2011, s.
34-35].

Rodzaje myslenia:

1. Zasadniczo my$lenie dzieli si¢ na $wia-
dome i nieswiadome/pozaswiadome
[Zawislak, 2011].

2. Dwa podstawowe tryby myg¢lenia
aktywuja réwnocze$nie rdzne partie
moézgu: zar6wno pierwotnego, tzw. ga-
dziego, jak i nowoczesnych ptatéw czo-
towych, dlatego oba tryby myslenia
okreslane s3 w odniesieniu do istoty
funkcjonowania, a nie umiejscowienia
W mozgu.

3. D. Eagleman [2012, s. 15], amerykan-
ski neurofizyk, stwierdza wprost: Vie-
mal cale nasze zycie umystowe przebiega
poza kontrolg swiadomosci. Co ciekawe,
tak jest lepiej.

4. Przyjmujac nazewnictwo zastosowa-
ne przez psychologéw K. Stanovicha
i R. Westa, D. Kahneman [2012, s. 31
i dalsze] opisuje metaforycznie dwa try-
by myslenia jako:

* system 1 (my$lenie szybkie): dziata
w spos6b szybki i automatyczny, bez
wysitku lub niewielkim wysitkiem,
nie mamy przy nim poczucia $wia-
domej kontroli; miesci si¢ w nim
myslenie intuicyjne (fachowe i heu-
rystyczne) oraz automatyczne formy
aktywnosci umystowej (percepcja,
pamigd); jego rdzeniem jest pamigé
skojarzeniowa;

* system 2 (mys$lenie wolne): wymaga
skupienia uwagi; jego mobilizacja
nast¢puje wtedy, gdy system 1 nie
zna odpowiedzi na pytanie, np.
wymagajace skomplikowanych wy-
liczen lub gdy jakies zdarzenie jest
sprzeczne ze zbudowanym w umysle
modelem rzeczywistosci; rozdziela
niezb¢dna uwage pomigdzy dziata-
nia wymagajace umystowego wysit-
ku oraz odpowiada za state moni-
torowanie zachowan (np. kontrole
emocji); jego dziatanie wiaze si¢ z
subiektywnym poczuciem skupie-
nia, swobodnego wyboru
i $wiadomego dzialania.
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Ograniczone swiadectwo zmystow:

1. Mézg nie rejestruje wszystkich bodzcéw,
dlatego nie jestesmy swiadomi wigkszo-
$ci doznan, dopdki nie skupimy na nich
uwagi.

2. Mézg analizuje $wiat i aktywnie poszu-
kuje informacji, ktérych akurat potrze-
buje.

3. Percepcja nie jest wigc prostym groma-
dzeniem pozyskiwanych danych, lecz
dopasowywaniem oczekiwan do do-
cierajacych informacji — jest odzwier-
ciedleniem aktywnego poréwnywania
danych wejsciowych z prognoza we-
wnetrzng. W efekcie, $wiadoma uwage
zwracamy na otoczenie dopiero wtedy,
gdy $wiadectwo zmystéw nie zgadza si¢
z oczekiwaniami, czyli w sytuacji kon-
flikeu.

4. Widzenie nie jest bierng rejestracja lecz
aktywnym procesem — mdzg aktywnie
interpretuje naptywajace dane, modyfi-
kuje je, a nawet uzupetnia, ,zgadujac”
oczekiwania: Nie widzimy zatem swia-
ta. Widzimy to, co kaze nam widzie¢
mdzg [Eagleman, 2012, s. 45].

5. Funkcja mdzgu jest generowanie za-
chowania odpowiedniego dla danych
warunkéw $rodowiskowych. Naszymi
myslami i ich struktura steruja cele
ewolucyjne naszego gatunku: nicod-
wracalnie zaprogramowane  sterowniki
myslowe kierujq naszymi najgtebszymi
przekonaniami dotyczqcymi logiki, eko-
nomii, etyki, emocji, pigkna, stosunkdéw
spotecznych, mitosci [Eagleman, 2012,
s. 100].

Pulapki myslenia

Poniewaz cztowiek ze swoim mézgiem
jest wurzqdzeniem przenosnym dziatajq-
cym na baterie [Eagleman, 2012, s. 94],
jego wydajno$¢ energetyczna jest kluczo-
wym kryterium funkcjonowania. Zasa-
da oszczednosci energii rzadzi wige tak-
ze procesami mygélenia, stad w pierwszej
kolejnosci uruchamiany jest wydajniejszy
energetycznie, bo zautomatyzowany i

szybszy system 1. W systemie tym funk-
cjonuja takze tzw. zombi-systemy [Koch,
Crick, 2001, s. 893], czyli takie, ktérych
algorytmy sa nam nieznane i nie umiemy
ich kontrolowa¢, przy czym nie dotycza
one tylko instynktéw, ale takze umiejet-
nosci wyuczonych (np. seksowanie kur-
czat czy wirtuozeria pianisty).

Jednak nadrzedny cel szybkosci reak-
qji i wydajnosci energetycznej ma swoje
koszty, ktérymi sa rozliczne putapki my-
Slenia, jak nazywa je D. Kahneman, a
wéréd nich: zjawisko torowania (priming
effect), dazenie do pozostawania w stanie
tatwosci poznawczej (cognitive ease), wy-
wotujacej dodatkowo emocje pozytywne,
zastgpowanie pytan trudniejszych tatwiej-
szymi, preferowanie pewnosci zamiast
watpliwoéci — w oderwaniu od rachun-
ku prawdopodobieristwa, zastgpowa-
nie oceny prawdopodobieristwa osgdem
opartym na reprezentatywnosci, prefero-
wanie wyjasnien przyczynowo-skutko-
wych nad statystycznymi, ztudzenia traf-
nosci i umiejetnosci i wiele, wiele innych.
Dlatego, jak dowodza wyniki badan,
wystarcza powierzchowna manipulacja,
by sktoni¢ decydenta do zmiany zdania
[Kahneman, 2012, s. 489], a odsetek
wnioskéw  rozpatrzonych  pozytywnie
przez s¢dziéw gwaltownie wzrasta po
kazdym positku [Kahneman, 2012, s. 61].

Whiosek

Jesli wigc nie widzimy swiata tylko ro,
co kaze nam widzie¢ mizg, bedacy nieod-
wracalnie zaprogramowanymi sterownika-
mi myslowymi, kierujgcymi naszymi naj-
glebszymi przekonaniami, w efekcie czego
niemal cate nasze zycie umystowe przebiega
poza kontrolg swiadomosci, to nie mozna
utrzyma¢ zatozenia o wolnej woli w po-
dejmowaniu decyzji.

Gwoli $cistosci nalezy tu wspomnie,
ze juz od lat wyniki wielu badan wyka-
zuja i potwierdzaja, ze wigkszo$¢ decyzji
podejmowanych jest w sposéb pozaswia-
domy, a wigc przez system 1, a rola $wia-
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domego systemu 2 sprowadza si¢ nader
czesto jedynie do racjonalizacji podjetych
decyzji [Gladwell, 2009]. O ile jednak
wspolczesna ekonomia zdaje si¢ (powo-
li) wyciaga¢ wnioski z faktu, ze model
racjonalnych uczestnikéw rynku, lezacy
u podstaw ekonomii neoklasycznej jest
modelem blednym i — przynajmniej na
poziomie teoretycznym — rozwija alterna-
tywng ckonomi¢ behawioralna, to nauki
o zarzadzaniu zdaja si¢ nie przyjmowa¢ do
wiadomosci realnego decydenta w postaci
systemu 1.

Jesdli jednak przyjaé, ze ,udziatlowcem
wigkszo$ciowym” w podejmowaniu decy-
zji jest system 1, to jakie sg tego implika-
cje?

Implikacje pozaswiadomego
podejmowania decyzji

Jak wspomniano powyzej, w systemie 1
dzialaja tzw. zombi-systemy, dotyczace
zaréwno instynktéw, jak i umiejetnosci
wyuczonych. Tak wiec pojawiaja si¢ dwa
pola rozwazan:
* zdefiniowanie instynktéw,
* poznanie algorytmu nabierania umie-

jetnosci wyuczonych.

Zdefiniowaniem instynktéw czlowie-
ka, czyli silnych, wrodzonych wzorcéw
zachowan, zajmuja si¢ przede wszystkim
nauki biologiczne, ze szczegdlnym naci-
skiem na (neo)ewolucjonizm. Sa wsréd
nich: fascynacja seksualna, strach przed
ciemno$cia, unikanie kazirodztwa, od-
czuwanie zazdrosci, ale tez: wspoétczucie,
poczucie sprawiedliwosci, szukanie roz-
wiazani probleméw czy rozpoznawanie
nastrojéw po mimice [Eagleman, 2012,
s. 116]. Poniewaz ludzie sa gatunkiem
spotecznym, ktdrego rozwdj jest wypad-
kowa wektoréw konkurencji o zasoby (w
tym reprodukcyjne) i kooperacji — w celu
ich efektywniejszej eksploatacji, umyst
czlowieka zostat ewolucyjnie wyposazony
w potrzebne do takiego funkcjonowania
moduly stymulujace wspétprace miedzy

osobnikami (m. in. orientacj¢ na warto-
§ci), stuzace komunikacji spotecznej czy
wyszukiwaniu i karaniu oszustéw, ale tez
naturalng akceptacj¢ hierarchii, wtadzy,
autorytetu i przywddztwa [Sutkowski,
2010, s. 68, 114, 118]. Jednakze instynk-
ty gatunku ludzkiego uksztattowaty si¢
ewolucyjnie w celu przystosowania go do
zycia w grupach matych, liczacych 100-
150 oséb [Sutkowski, 2010, s. 129], totez
gdy przyszto mu zy¢ w globalnej wiosce, w
$wiecie coraz mniej ucielesnionym, wedle
okreslenia Baumana, w nieustajacym za-
lewie informacji, instynkty go zawodza.

Wida¢ to wyraznie w wynikach do-
$wiadczen, ilustrujacych opisywane przez
D. Kahnemana pulapki myslenia, np.
upodobanie do narracyjnych wyjasnien
przyczynowo-skutkowych i niech¢¢ do
abstrakcyjnych danych statystycznych,
czy tez zjawisko torowania (priming ef
fect), zgodnie z ktérym kazdy komunikat,
niezaleznie od miarodajnosci (!) wptywa
w taki sam sposéb na system skojarze-
niowy (chyba ze zostanie odrzucony na-
tychmiast jako ktamstwo). Tak wigc ak-
tualny stan naszego otoczenia wplywa na
nasze mysli i zachowania o wiele silniej, niz
bysmy to sobie uswiadamiali albo sobie tego
zyczyli, jak np. zycie w korespondujacej z
ckonomia neoklasyczng kulturze pienig-
dza, ktéra — osaczajac ludzi na kazdym
niemal kroku adekwatnymi odniesienia-
mi — ksztattuje ich postawy i zachowania
w sposéb, z ktdrego nie zdajemy sobie sprawy
i z ktdrego raczej nie mozemy byc dumni
[Kahneman, 2012, s. 173 i 78].

Z tej perspektywy wiodacy paradyg-
mat funkcjonalistyczny w tandemie z
ckonomia neoklasyczng toruja prefero-
wany przez siebie sposéb myslenia/po-
dejmowania decyzji przez wygodny, po-
za$wiadomy system 1 i w takim uktadzie
nie jest fatwo systemowi 2 przebi¢ si¢ ze
swoimi §wiadomymi, nieparadygmatycz-
nymi (wspdlczesnie, cho¢ zbieznymi z
uksztaltowanymi ewolucyjnie wzorcami
zachowan) przemysleniami, jak np.:
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* ckonomia jest dziedzing w Iwiej czgsci
normatywna, a fakt porzucenia przez
nig zagadnien, ktérymi zajmowata si¢
od poczatku, . etyki i moralnosci
wynika jedynie ze zmiany jej gléwnego
jezyka na matematyczny (z naciskiem
na finansowy), co skutkuje lekcewa-
zeniem (waznych) aspektéw zycia,
keérych nie da si¢ tatwo , przeliczy¢”
[Sedldcek, 2012, s. 312], cho¢ definiujg
czlowieczenistwo;

* znaczne nierdwnosci nie tylko rodzq
wszystkie problemy, majqce zwigzek z roz-
nicami spotecznymi i podziatami wynika-
Jacymi z uprzedzer klasowych, ale takze
ostabiajg zycie spoteczne, obnizajq poziom
wzajemnego zaufania i szerzq przemoc
[Wilkinson, Pickett, 2011, s. 61];

* pojecie rozwoju nie dotyczy tylko
sytuacji materialnej, ale tez dost¢pu do
kultury, opieki zdrowotnej itd., czyli
wigkszej satysfakeji z zycia, dlatego
PKB jako jedyny miernik rozwoju nie
wystarcza, a nawet szukajgc sposobéw
zwigkszenia PKB mozemy spowodowal
pogorszenie Zycia obywateli [Stiglitz,
Sen, Fitoussi, 2013, s. XXV7;

* kapitalizm moze by¢ dla ludzi (w
odréznieniu od ,ekonéw”), jesli
przedsigbiorczo$¢ oprze si¢ na pod-
stawowej cesze istot ludzkich jaka jest
wielowymiarowo$¢, przekladajaca sig
na czerpanie szczgcia z wielu Zrodet —
nie tylko z robienia pieni¢dzy; dlatego
skuteczng droga do zadbania o wlasne
sprawy, ale i przyczynienia si¢ do po-
myslnosci $wiata, jest przedsigbiorstwo
spoleczne [Yunus, 2011, s. 24-27];

* wspdlna wlasnos¢ weale nie oznacza
zlego zarzadzania: w znacznej wigkszo-
$ci przypadkéw badanych przez
E. Ostrom, noblistke z ekonomii,
wiasnos¢ wspélna jest zarzadzana
znacznie lepiej niz wynikaloby to ze
standardowych teorii utrzymujacych,
ze ludzie nie potrafig racjonalnie
korzysta¢ z dobra wspdlnego i dba¢
o nie (i dlatego jedynym wyjsciem

miataby by¢ prywatyzacja lub przejecie
wiadzy przez scentralizowany osrodek)

[Ostrom, 1990].

Niestety, system 2 jest leniwy, bo
wie, ze jest energochtonny, wigc nie
wlacza si¢ bez waznej przyczyny. Jak
jednak wspomniano wczesniej, w sy-
stemie 1 znajdujg si¢ takze zautoma-
tyzowane zachowania wyuczone. I to
one s3 centrum zainteresowania nurtu
kognitywnego, jak go nazwano wyzej,
w badaniach nad procesami myslenia/
podejmowania decyzji, gdyz kryje si¢ w
nich ogromny potencjat. Jak to ujat D.
Coyle: Jestesmy skonstruowani do wyko-
nywania czynnosci automatycznie, by ko-
lekcjonowad je w naszej podswiadomosci
[Coyle, 2011, s. 40], ale wymaga to my-
$lenia o nabywanej umieje¢tnosci jak o
mig$niu: trzeba ja ¢wiczy¢ w odpowied-
ni sposéb latami (Zasada Dziesigciu
Lat Ericssona [Ericsson, Smith, 1991]
czy Dziesigciu Tysiecy Godzin Gladwel-
la [2009]). Bo cho¢ talenty wydaja si¢
by¢ z géry przypisane, mimo to nadal
mamy bardzo duza kontrol¢ nad tym,
jakich umiej¢tnosci nabierzemy. Albo-
wiem (zautomatyzowane) umiejetnosci
to po prostu izolacja widékien nerwo-
wych (mielina), powstata w odpowiedzi
na okreslone, powtarzajace si¢ bodzce

[Coyle, 2011].

Dlatego D. Kahneman [2012] zaleca,
by zajecia uczace wydawania wasciwych
osadéw i podejmowania decyzji znalazty
si¢ w programie liceum. W przeciwnym
razie, wiedza na temat rzeczywistego pro-
cesu podejmowania decyzji bedzie nadal
niszowa, dost¢gpna fragmentarycznie
iwybranym, a przekonanie wigkszosci
o wolnej woli/§wiadomym podejmo-
waniu decyzji nadal bedzie czyni¢ ich
bezbronnymi wobec zmasowanych
dziatan profesjonalnych i domoro-
stych socjotechnikéw, realizujacych
swoje cele, specjalistéw public rela-
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tions — uparcie twierdzacych, ze ry-
nek jest wolny, czy marketingowcéw
podsycajacych rozbuchany konsump-
cjonizm.

Nowy paradygmat podejmowania
decyzji — nowy model czlowieka

Nowy paradygmat podejmowania de-
cyzji, eksponujacy fundamentalng rolg
systemu 1, wymusza jednak zasadnicza
zmiang w podejsciu do istoty zarzadzania,
a w szczegdlnosci — do wiodacego modelu
cztowieka.

W odréznieniu od paradygmatycznej
ckonomii neoklasycznej, zarzadzanie, w
ktérym przynajmniej po jednej stronie
procesu stoi ,biatkowy decydent”, nigdy
tak jednoznacznie nie opowiedziato si¢ za
bazowym modelem cztowieka. Wida¢ to
juz w klasycznym, dualistycznym modelu
McGregora, zwanym teorig X i Y, ktd-
ry wraz z rozwojem nauk o zarzadzaniu
— takze ludZmi, wykazat jednakze swoja
nieadekwatno$¢, w efekcie czego zaczgto
formutowa¢ bardziej rozbudowane klasy-
fikacje [Jamka, 2011].

Czgsciowo zrédla i istotg sytuacyjnej
zmiennosci postaw i zachowan wspét-
czesnego cztowieka objasnia W. Watroba
[2009], w swojej konstrukcji homo postmil-
lenicus opisujac kolejne odstony obywatela
wspolczesnego $wiata. Obraz postmilleni-
cus jest tu wiec sila rzeczy wielowymiaro-
wy, a opisuja go: homo postindustrialicus,
homo globalicus, homo consumerus, homo
cognitarius (obywatel spoteczeristwa infor-
macyjnego), homo postflineur (obserwator,
wedrowiec), homo maller (od ang. ,mall”
— centrum handlowe), homo posturba-
nicus, homo postturisticus, homo timidus
(cztowiek leku) i homo postsacer (cztowiek
wykluczony).

Zmienno$¢ sytuacyjng motywacji i
potrzeb czlowicka kompleksowego eks-
ponuja réwniez koncepcje cztowieka eko-
nomii instytucjonalnej [Bartkowiak, Sta-
niek, 2011, s. 61]:

* homo reciprocans, rzadzonego regutami
racjonalnego altruizmu i wzajemnosci
oraz

* homo contractor, nastawionego jedno-
czes$nie na rywalizacjg i kooperacjg, co
jak wspomniano powyzej jest bardzo
silnie osadzone w naturze czlowieka.

Co szczegélnie istotne, homo post-
millenicus coraz bardziej traci zdolno$¢
wspétuczestnictwa  w  podejmowaniu
decyzji wskutek powickszajacego si¢ dy-
stansu migdzy nim a o$rodkami, w ked-
rych s one podejmowane w jego imieniu

[Watroba, 2009]. Tym bardziej nabiera

wigc znaczenia konieczno$¢ odmitologi-

zowania procedur podejmowania decy-
zji. Wspolczesny, zglobalizowany, unijny
$wiat jest przeciez wiatem coraz bardziej
uregulowanym, z przyrastajacym w tem-
pie lawinowym ustawodawstwem praw-
nym i procedurami dziatan w prakeyce
funkcjonowania instytucji i organizacji, a
kazdy z tych tworéw powstal w procesie
podejmowania decyzji. Dopéki glosno nie
przyznamy, ze w istotnej czgsci wplyw na
nie miaty pozaswiadome procesy myslo-
we decydentéw, dopédty nie zrozumiemy,
dlaczego tak wiele jest ,bubli” prawnych

i bezsensownych czy nielogicznych proce-

dur, stojacych niejednokrotnie w sprzecz-

nosci z ideami i zasadami, kt6rym maja
stuzy¢. A bez zrozumienia istoty zjawiska,

podejmowanie dzialari naprawczych i

usprawniajacych jest bezcelowe, a czgsto

wrecz kontrproduktywne.

Konkluzje

Dynamicznie zachodzace we wspét-
czesnym $wiecie zmiany coraz bez-
wzgledniej odstaniaja niedostatki para-
dygmatycznej ekonomii, co daje asumpt
do poszukiwari nowych, alternatywnych
rozwigzan. Jednym z probleméw natury
zasadniczej jest podejmowanie decyzji,
bedace istota zarzadzania i podwaling
ekonomii. Dorobek wspétczesnych nauk,
w szczegblnosci przyrodniczych, jedno-
znacznie bowiem potwierdza, ze decyzje
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sa w istotnej mierze podejmowane poza-
$wiadomie i sytuacyjnie.

Zmiana paradygmatu podejmowa-
nia decyzji wymaga jednak zmiany ba-
zowego dla zarzadzania (i ekonomii)
modelu czlowieka: z ,ekona” o trwa-
tych upodobaniach na zmiennego sy-
tuacyjnie czlowieka kompleksowego.
Niektére ,oblicza” czlowicka komplek-
sowego sa juz obecne w ekonomiach
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