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Ekonomia behawioralna a skutecznos¢ zarzadzania

Streszczenie

Zarzgdzanie organizacjami wymaga stawiania celow, aby mozliwe byto badanie skutecznosci oraz efek-
tywnosci podejmowanych decyzji. Obszar badan nazywany ekonomig behawioralng dostarcza nowej
wiedzy na temat wpltywu emocji oraz pulapek myslenia w procesie zarzadzania. Pulapki planowania,
kosztow utopionych, kotwicy, nieracjonalnosci moga negatywnie wptywac na sprawno$¢ zarzadzania.
Ich znajomos¢, a takze wiedza na temat znaczenia emocji w procesach zarzadzania, motywowania
i kontroli pozwalajg na podnoszenie skutecznosci oraz efektywnosci decyzji biznesowych.

Stowa kluczowe: ekonomia behawioralna, skutecznos¢ zarzadzania, procesy decyzyjne, pulapki decy-
dowania, zarzadzanie strategiczne, przywodztwo
Kody klasyfikacji JEL: M19, M29

1. Wprowadzenie

W przyjetej klasyfikacji dziedzina nauk ekonomicznych nalezy do kategorii nauk spo-
tecznych. W ramach nauk ekonomicznych wyodrebnia si¢ cztery dyscypliny: ekonomie,
nauke o zarzadzaniu, finanse i towaroznawstwo. Od chwili powstania w 1776 r. (umowna
data wydania pracy A. Smitha) az do konca XX wieku w naukach ekonomicznych dominowat
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paradygmat homo oeconomicus. Koncepcja ta zaklada, ze czlowiek jest istotg racjonalng,
i kieruje sie rozumem w podejmowaniu decyzji. Jednakze rozwdj neurobiologii i zwigzane
z tym badania mézgu czlowieka, a takze badania psychologéw, kognitywistykow, socjologdw
iantropologéw podwazyly prawdziwos¢ paradygmatu o racjonalnosci zachowan ludzi. Coraz
wiecej badan wskazywalo, ze to emocje, a nie racjonalne podejscie, warunkujg zachowania
ludzi oraz sposéb podejmowania przez nich decyzji. Dalo to asumpt do powstania dziedziny
nazwanej ekonomia behawioralng. Prowadzone w tym zakresie badania dostarczajg wiedzy
na temat zachowan ludzi, zwlaszcza w zakresie poznania rzeczywistych, a nie deklarowanych
zachowan konsumentoéw, a takze proceséw decyzyjnych w zarzadzaniu.

Celem artykulu jest krytyczne spojrzenie na skuteczno$¢ zarzadzania organizacjami
z punktu widzenia osiggnie¢ ekonomii behawioralnej. Rozwazania beda prowadzone na pod-
stawie publikowanych w literaturze rezultatéw badan na gruncie ekonomii behawioralnej.
W opracowaniu wykorzystano metody wnioskowania logicznego (indukcje, dedukeje), analize
krytyczna, techniki myslenia kreatywnego, obserwacje, doswiadczenia wlasne oraz metody
jakosciowe (wywiady poglebione, rozmowy z kadra zarzadzajacy). W pracy poruszono naste-
pujace zagadnienia: zarzadzanie organizacjami, budowanie modeli biznesowych, przewaga
konkurencyjna, przywoédztwo, putapki podejmowania decyzji, motywowanie pracownikow,
kontrola, budowanie zespoléw oraz rozwdj osobisty lidera.

2. Zarzadzanie strategiczne i jego ograniczenia

Zarzadzanie nie funkcjonuje w naturze, jest natomiast stosowane przez ludzi w ich dzia-
taniach gospodarczych i spotecznych'. W zwigzku z tym badaniu podlegajg zachowania ludzi,
ktérzy tworzg struktury, organizuja prace innych, motywuja, kierujg dzialaniami, a takze
kontroluja ich przebieg. Z jednej strony zarzadzanie faczy si¢ z porzadkowaniem i z zajmo-
waniem sie biezagcymi problemami, z drugiej za$ obejmuje myslenie strategiczne, dtugofa-
lowe, zwigzane z wyznaczaniem kierunku rozwoju przedsiebiorstwa. Podstawowe znaczenie
ma wlasnie budowanie strategii, wynikajgcej z przyjmowanej perspektywy rozwoju przed-
siebiorstwa (organizacji).

Na poczatku XXI wieku wystepuje wyjatkowo duza zmiennos$¢ w otoczeniu zewnetrz-
nym oraz wewnetrznym. Wymaga skupienia uwagi na wyznaczaniu wlasciwego kierunku
rozwoju. To z kolei faczy si¢ z zarzagdzaniem strategicznym?, majacym zwigzek z mysleniem
abstrakcyjnym, z ktérym jednak czlowiek ma trudnosci’. Wyznaczanie kierunku rozwoju
organizacji jest z reguly zwigzane z zachowaniami lideréw. To oni odpowiadajg za wyboér

1 P. Drucker, J. Maciarello, Drucker na kazdy dzien, Explanator, Poznan 2011.

2 J. Collins, M. Hansen, Wielcy z wyboru, MT Biznes, Warszawa 2013.
3 C. Clausewitz, O wojnie, Wydawnictwo Mireki, £6dz 2007.
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drogi rozwoju*. Aby podejmowac wlasciwe decyzje, konieczne jest odpowiednie zarzadzanie
wlasng efektywnoscig przez lidera. Przede wszystkim nalezy tworzy¢ réznorodne modele,
scenariusze, zwigzane z rozwojem. Nikt nie moze zakladac, ze bedzie realizowany scenariusz
zaplanowany przez lidera®. Trudno przewidzie¢ przysztos¢, ale mozliwe jest zauwazanie tego,
co sie w danym czasie dzieje, czyli dostrzeganie nowych trendéw. To pozwala na ograniczanie
ryzyka zwigzanego z wyborem wlasciwego kierunku dzialania. Zadaniem lidera jest szuka-
nie sposobéw zmniejszania napi¢¢ pomigdzy zachowaniem status quo a potrzebami innowa-
cyjnosci. Przykladem moze by¢ rozwéj bankowosci elektronicznej. Pracownicy zatrudnieni
w oddziatach bankéw powinni by¢ $wiadomi koniecznos$ci zdobywania nowych kwalifika-
cji. Przykltadowo w zwigzku z rozwojem ustug internetowych coraz wigcej placoéwek bedzie
zamykanych, a ich pracownicy beda przydzielani do innych zadan.

3. Putapki myslenia

Jednym z osiggnie¢ ekonomii behawioralnej jest rozpoznanie mechanizméw podejmo-
wania decyzji zwigzanych z systemami myslenia®. Ludzi cechuje sktonno$¢ do decydowa-
nia na podstawie myslenia szybkiego, ktére wiaze si¢ z ograniczaniem czasu oraz wysitku
zwigzanego z analizowaniem problemu. Wykorzystanie technik myslenia wolnego sprzyja
podejmowaniu wlasciwych decyzji. To z kolei wymaga gromadzenia informacji, starannego
i wnikliwego ich analizowania, szukania argumentéw, a nawet projektowania réznorod-
nych eksperymentéw. Myslenie szybkie, oparte na schematach, stereotypach czy zyczeniach,
moze prowadzi¢ do zmniejszenia efektywnosci, a z czasem zejscia przedsigbiorstwa z rynku.
W zamknietej gospodarce systemu socjalistycznego w Polsce wiele przedsigbiorstw utrzymy-
walo si¢ na rynku bez wiekszego wysitku analitycznego i zarzadczego. Po zmianie systemu
gospodarczego i spotecznego w 1989 roku wiele podmiotéw zbankrutowalto. Obserwowanie
nowych trendéw i wprowadzanych zmian to warunki krytycznego spojrzenia na dotychczas
stosowane metody zarzadzania.

Nie wiadomo, w jakim kierunku $wiat si¢ bedzie zmienial, rozwoéj organizacji turkuso-
wych wymaga jednak gruntownego spojrzenia na tradycyjne metody zarzadzania wypra-
cowane przez korporacje’. W systemie ochrony zdrowia, edukacji, a nawet w przemysle
koncepcje nazywane holokracjg przekladaja si¢ na wzrost efektywnosci dziatania (a to ona
jest kluczowa dla utrzymania si¢ organizacji na rynku). Aby tak dziata¢ na rynku, trzeba
wyznaczy¢ cele oraz okresli¢ rezultaty, ktdre maja by¢ osiagniete. Pozostaje to w sprzeczno-
$ci ze sklonnoscig do podejmowania decyzji opartych na tradycji, przyzwyczajeniach oraz

4 S. Gawlowski, H. Mruk, Przywédztwo. Teoria i praktyka, Rebis, Poznan 2016.

> J. Haidt, Prawy umyst, Smak Slowa, Sopot 2014.

¢ D.Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Rodzina, Poznan 2012.

7 F. Laloux, Pracowa¢ inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem rozwoju ludzkiej
$wiadomosci, Studio Emka, Warszawa 2016.
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stereotypach. Dla zwiekszenia skutecznosci zarzadzania warto kierowac si¢ zasada krytycz-
nej oceny posiadanych informacji oraz wnioskéw formulowanych na ich podstawie. Strate-
gia premortem moze by¢ wlasciwg metoda sprawdzania stusznosci podejmowanych decyzji.
Warto woéwczas powola¢ catkowicie nowy zespot, ktory inaczej spojrzy na dane zagadnienie.
Skuteczne moze si¢ okazac takze kierowanie si¢ wnioskami wynikajgcymi z analizowania
zaréwno cudzych, jak i wlasnych btedéw. O ile sukces jest efektem wielu zmiennych, o tyle
porazka najczesciej jest skutkiem jednego biedu.

4. Ograniczenia zwigzane z racjonalnoscia

Ekonomia behawioralna, a zwlaszcza prowadzone w jej ramach eksperymenty, przyczy-
nila si¢ do podwazenia stusznosci paradygmatu o racjonalnosci zachowan ludzi. Koncepcja
homo oeconomicus powoli ustepuje miejsca tezie o znaczgcym wplywie emocji na zachowa-
nia ludzi. W zasadniczej mierze dotyczy to zachowan pojedynczych konsumentéw, chociaz
zarzadzania przedsigbiorstwami takze. Zaréwno liderom, jak i kadrze zarzadzajacej nie jest
tatwo uwolni¢ sie od emocji podczas podejmowania decyzji®. Kierowanie sie istotnymi dla
gospodarki oraz spoleczenstwa wartoéciami konkuruje z wieloma innymi regutami’®. Cele
krétkookresowe moga pozostawac w sprzecznosci z celami dtugookresowymi. Technologie
przyczyniajace sie do ocieplenia klimatu, dajgce efekty biezace, w dtugim horyzoncie czasu
moga doprowadzi¢ do katastrofy (np. podniesienia si¢ poziomu morz i oceanéw). Zachowanie
réwnowagi moze by¢ warunkiem oraz miernikiem skuteczno$ci dziatania w perspektywie
dlugofalowej. To jednak wymaga wielu rozstrzygnie¢, ktére bedg poza polem decyzyjnym
pojedynczych podmiotéw, a nawet poszczegdlnych panstw. W dobie globalizacji, funkcjo-
nowania przedsiebiorstw sieciowych, konieczne moze by¢ tworzenie wartosci istotnych dla
rozwoju zréwnowazonego $wiata.

W gospodarce, a zwlaszcza w zarzadzaniu przedsigbiorstwami, dzialania racjonalne maja
wieksze szanse powodzenia. Wiaze si¢ to ze zbiorowym charakterem podejmowania decyzj,
z istnieniem procedur, ktdre nie funkcjonujg w gospodarstwach domowych. Jednakze przed-
siebiorstwa i organizacje mogg wpada¢ w rézne pulapki ograniczonej racjonalnosci. Jedna
z nich jest pulapka kotwicy. Okazuje si¢, Ze umyst czlowieka moze potraktowaé pierwsza
uzyskana informacje jak kotwice, ktora ograniczy mozliwos$¢ otwarcia si¢ na inne warianty.
Przekonanie wiadz Meksyku o korzysciach zamknigcia si¢ na inne kraje spowodowalo trudne
do nadrobienia opdznienia ekonomiczne i spoteczne. Nie wiadomo, jakie konsekwencje dla
Wielkiej Brytanii bedg mialy decyzje o opuszczeniu struktur Unii Europejskiej. Umyst czto-
wieka ma skfonnos¢ do blokowania si¢ w zwigzku z zakotwiczona w nim informacjg. Wiele

D. Ariely, Potega irracjonalnosci, Wydawnictwo Dolnoélaskie, Wroctaw 2009.

° ]. Thaler, C. Sunstein, Impuls. Jak podejmowaé wlasciwe decyzje dotyczgce zdrowia, dobrobytu i szczgscia,

Zysk i S-ka, Poznan 2012.
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nowych rozwigzan w sztuce wojennej, a takze w gospodarce bylo mozliwych dzigki pomy-
stom kreatywnym, burzacym istniejace stereotypy (diugie tuki, atak prostopadly na morzu,
pieniadze). Ograniczanie putapki kotwicy polega na otwarto$ci umystu, zachowaniu dystansu
do pierwszych ustyszanych informacji, wystuchaniu opinii krytycznych, sieganiu do réznych
zrddel, rozdzielaniu zadan réznym zespotom i krytykowaniu dotychczasowych procedur.

5. Podswiadome réznice w kryteriach oceny

Dokonania ekonomii behawioralnej obejmuja réwniez sfer¢ funkcjonowania mézgu nie-
swiadomego'. Wsrdd osob zarzadzajacych moze panowa¢ bledne przekonanie dotyczace
oceny wlasnego potencjatu oraz zasobow otoczenia. Z reguly ludzie majg sktonnosé¢ do zawy-
zania wlasnych kompetencji w poréwnaniu z konkurentami. Przedsi¢biorstwa produkujace
filmy do aparatéw fotograficznych do konca byly przekonane o posiadaniu wlasciwej tech-
nologii oraz wlasciwego modelu biznesowego. Krytyczna ocena wlasnych kompetencji nie
jest tatwa. Za wlasciwe mozna uznaé positkowanie si¢ opiniami podmiotéw niezaleznych.
Przekonanie o wyzszo$ci wlasnych kompetencji w stosunku do konkurentéw moze zmniej-
sza¢ efektywnos¢ dzialania na rynku.

Ekonomia behawioralna dostarcza dowodéw potwierdzajacych pultapke planowania.
Wigkszos¢ 0sob zarzadzajacych sadzi, ze zrealizuje zadania wezesniej. Tymczasem w wielu
sytuacjach odnotowuje si¢ opdznienia w osigganiu celéw. Kolejna putapka dotyczy innych
ocen wystawianych sobie oraz przypisywanych podmiotom otoczenia. Dane przedsiebior-
stwo jest przekonane, Ze ma lepszg pozycje zasobowa czy tez lepiej poradzi sobie z zadaniami
niz konkurencja. Zarzady i pracownicy sadza, ze majg lepsze produkty i wyzsze kompetencije
niz konkurencja. Podobnie ocenia si¢ zgromadzone informacje oraz umiejetnosci budowania
oraz wdrazania strategii dzialania na rynku. Wynika to z faktu, ze wyzsze oceny przypisuje
sie temu, co si¢ zna. A kazde przedsigbiorstwo lepiej zna wlasne produkty, marke, kwalifika-
cje swoich pracownikdow. Istotnym oslabieniem trafnosci decyzji menedzerskich moga by¢
takze osiggane sukcesy. Podmioty, ktore cieszg si¢ dobrg opinig i s3 w dobrej kondycji finan-
sowej, maja skfonnos¢ do ignorowania ryzyka.

W warunkach duzej zmiennosci otoczenia nalezy elastycznie podchodzi¢ do ponoszo-
nych nakladéw i pamigtac o pultapce kosztéw utopionych. Polega ona na tym, Ze podmioty
moga kontynuowac projekty, ktore przestaja by¢ aktualne. Firma Kodak byta przekonana,
ze zdjecia papierowe beda ciagle cieszyly si¢ popytem. Wydaje sig, ze skoro zrealizowano
np. 45% inwestycji, to nalezy ja dokonczy¢ mimo jasnych sygnaléw, ze w ten sposob powiek-
szy sie strate. W takich wypadkach trzeba spisa¢ dotychczasowe naktady na straty iliczy¢ od
nowa efektywnos¢ innego przedsigwzigcia. Nie ma metod, ktére pozwolg na wyeliminowanie

10 1,. Mlodinow, Nieswiadomy mdzg, Proszynski, Warszawa 2017.



14 Henryk Mruk

ryzyka dzialalno$ci gospodarczej. Mozna jedynie je ograniczaé. I w tym celu przydatne moga
sie okaza¢ wnioski wynikajgce z badan w obszarze ekonomii behawioralne;j.

6. Emocje a procesy decyzyjne

Krytyka zalozen o racjonalnosci zachowan ludzi otwiera dyskusje na temat wplywu emociji
na podejmowane decyzje. Wnioski z przeprowadzonych badan zwiekszajg $wiadomos¢ ludzi
w zakresie podejmowania decyzji. Dominacja emocji nad racjonalnoscig umozliwia bardziej
$wiadoma kontrole nad zachowaniami. Wladciwym kierunkiem doskonalenia kwalifikacji
menedzerskich moze by¢ wprowadzanie racjonalnosci do mechanizméw zdominowanych
przez emocje''. Opanowanie sposobéw wprowadzania wiekszej kontroli w procesie podej-
mowania decyzji to powolny proces.

Ryzyko nietrafionych decyzji moze by¢ mniejsze, jesli ludzie zdadzg sobie sprawe z ogra-
niczen istniejacych w ich umystach. Jednym z nich jest wigksza tatwos¢ zauwazania oraz
klasyfikowania btedéw popetnionych przez innych niz wlasnych. Oceny oponentdw, insty-
tucja ,adwokata diabta”, ekspertyzy czy niezalezne opinie moga by¢ wykorzystywane w celu
krytycznego spojrzenia na decyzje podejmowane przez zarzady. Tragedia, ktora zdarzyla sie
w czasie zdobywania szczytu Mount Everest, pokazuje, jak trudno niekiedy uwolni¢ si¢ od
wplywu emocji na podejmowane decyzji.

Okazuje sie, ze skutecznos¢ w decydowaniu moze zaleze¢ od wielu prozaicznych ele-
mentéw. Skupienie uwagi na jednym elemencie (zadaniu) moze powodowac, ze nie zauwaza
sie innych zmiennych. Osoba zrelaksowana i najedzona podejmuje inne decyzje niz glodna
i zmeczona. Urlop, dni wolne (np. weekend), czyli czas wolny, korzystnie wplywaja na sku-
teczno$¢ w podejmowaniu decyzji'?. Sprawowanie kontroli nad decyzjami to takze odwo-
tywanie si¢ do informacji, faktéw i argumentéw. Niebezpieczenstwo czai si¢ wtedy, kiedy
kto$ najpierw podejmuje decyzje, a dopiero p6zniej szuka argumentéw na ich uzasadnienie.
Nawet sposob prezentowania informacji ma wptyw na ich odbiér oraz interpretacje¢. Osoba
ekstrawertyczna moze by¢ bardziej wiarygodna niz introwertyczna'®. Kwestionowanie tego,
co jest akceptowane w organizacji, moze by¢ gorzej przyjmowane niz popieranie tego, co jest.
Kazdy lider, kiedy stucha wnioskéw z raportu, powinien si¢ zaprogramowac na przyjmowa-
nie informacji szczerych, ale zachowa¢ dystans do pogladéw zgodnych. Osoba z autoryte-
tem bedzie inaczej odbierana niz szeregowy pracownik. Warto réwniez pamigta¢, ze ludzie
(komorki) narazeni na straty z duzym uporem walczg o swoje prawa. Zaangazowanie os6b
czy komorek, ktdre zyskuja, jest duzo mniejsze.

I R. Ohme, Emo sapiens. Harmonia emocji i rozumu, Bukowy Las, Wroclaw 2017.
12 p, Ariely, Szczera prawda o nieuczciwosci, Smak Stowa, Sopot 2017.
13 S, Cain, Ciszej proszg... Sila introwersji w $wiecie, ktéry nie moze przesta¢ gadaé, MT Biznes, Warszawa 2012.
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7. Wspieranie efektywnosci zarzadzania

W zarzadzaniu przedsigbiorstwami oraz organizacjami istotne znaczenie majg skutecz-
nos$¢ oraz efektywnos$¢. Skuteczno$c to stopien realizacji zadan. Z kolei efektywno$¢ mozna
zdefiniowac jako iloraz rezultatéw do naktadow. Za wlasciwe nalezy uzna¢ dazenie do sku-
tecznosci oraz efektywnosci. W pierwszym przypadku wazne jest to, aby okresli¢ cel, jaki
zamierza si¢ osiagna¢. To jedyny sposob, aby ocenié, w jakim zakresie podejmowane dzia-
tania przyczynily si¢ do zrealizowania zadan. Réwnie istotne, a moze nawet wazniejsze, jest
liczenie efektywnosci. Ekonomia opracowala wiele metod mierzenia efektywnosci wysitku
przedsigbiorstwa. W tym wypadku chcemy zaakcentowaé nieco inny aspekt, a mianowicie
podkresli¢ znacznie indywidualnej efektywnosci funkcjonowania lideréw, zarzadéw, pracow-
nikow. Z tym jest juz nieco gorzej. Zaden pracownik nie powinien marnotrawi¢ zasobdw,
ktére ma do dyspozycji. Oznacza to, Ze nalezy analizowa¢ wlasne metody dziatania i skupia¢
sie na ich doskonaleniu pod katem madrej i efektywnej pracy*.

Innym, réwnie waznym elementem skuteczno$ci oraz efektywnosci zarzadzania jest
umiejetnos¢ wspoldziatania na rzecz osiggania wspdlnego celu. Jedna z barier jest pulapka
zarzadzania silosowego. Polega ona na ograniczeniu zdolnosci komoérek do wspoélpracy
i skupianiu si¢ na wlasnych zadaniach w oderwaniu od tego, co robig inni. Ograniczanie tej
praktyki jest szczegdlnie wazne w warunkach zmiany modelu biznesowego, na ktéry maja
wplyw globalizacja oraz media spotecznosciowe. Okazuje sie, ze kontakt klienta z przedsig-
biorstwem jest ostatnim, a nie pierwszym, jak to byto w przesztosci'®. Partnerzy oraz klienci
zdobywajg informacje poza przedsiebiorstwem. Jesli si¢ juz pojawig, to sg dobrze przygoto-
wani do negocjacji. W obliczu tych zmian poszczegélne dziaty czy zespoty powinny wdraza¢
nowe, skuteczne sposoby przekazywania sobie informacji oraz przygotowania oferty. To, co
bedzie umieszczone w lokalizacji wirtualnej przedsigbiorstwa, moze mie¢ o wiele wieksze
znaczenie niz to, co istnieje w sferze realnej. W praktyce oznacza to, ze tradycyjne schematy
organizacyjne wymagaja zmian. Przykladem moze by¢ wyznaczanie wspélnych celéw dla
dyrektora marketingu i dyrektora IT, wlasnie ze wzgledu na rozwdj sprzedazy elektronicz-
nej, a takze wzrost znaczenia lokalizacji wirtualnej przedsigbiorstwa.

Efektywnos¢ zarzadzania ma swoje Zrédla réwniez w motywowaniu ludzi oraz tworze-
niu harmonijnie pracujgcych zespotéw. W tym zakresie wnioski formutowane w sferze eko-
nomii behawioralnej takze mogga si¢ okazaé wysoce uzyteczne. Za wlasciwe mozna uznaé
poszukiwanie ludzi z odpowiednimi kwalifikacjami do wykonywania zadan. Takie podej-
$cie, bazujace na silnych stronach pracownika, jest bardziej skuteczne niz szkolenie oséb,
ktére nie maja ,,odpowiedniego wyposazenia fabrycznego”. Elementem, ktdry scala zespét,

14" Ch. Duhigg, Mgdrzej, szybciej, lepiej. Sekret efektywnosci, PWN, Warszawa 2016.
15 D. Scott, Nie przeszkadzaj klientowi w zakupach, PWN, Warszawa 2015.



16 Henryk Mruk

jest ustalenie standardéw oraz ich przestrzeganie. Opracowany i konsekwentnie stosowany
system warto$ci wplywa na efektywnos¢ pracy zespotu.
W wyniku badan prowadzonych nad skutecznoscia pracy zespotéw ustalono dwa klu-
czowe warunki:
« zagwarantowanie rownych praw do zabierania gtosu w zespole (np. kazdy wypowie pig¢
zdan);
« podtrzymywanie wysokiej wrazliwosci spotecznej cztonkéw zespotu (liczenie si¢ z uczu-
ciami innych).
Warto rozwazy¢ takze wykorzystywanie odpowiednich narzedzi motywowania'.
Z dystansem nalezy jednak podchodzi¢ do tradycyjnie stosowanych bodzcéw finansowych
(tzw. metody kija i marchewki). Wiele badan, prowadzonych w ramach ekonomii behawio-
ralnej, wskazuje na wysoka skutecznos¢ pozafinansowych sposobéw motywowania'.

8. Ekonomia behawioralna a motywowanie

Koncepcja zarzadzania obejmuje takze narzedzia motywowania pracownikéow. Wspo-
mniano wczesniej o malejacej roli instrumentéw finansowych. Maja one bez watpienia zna-
czenie w wielu przedsigbiorstwach i s akceptowane przez niektdrych lideréw oraz grupy
pracownikow. Jednakze skala zachodzgcych zmian wskazuje na wzrost znaczenia sposoboéw
pozafinansowych. Warto rozwazy¢ ich wykorzystanie, wlasnie pod katem wigkszej efektyw-
nosci oraz skutecznosci zarzadzania. Na poczatkowym etapie badan prowadzonych w tym
zakresie mozna jedynie wskaza¢ na rézne narzedzia, ale bez oceny ich skutecznosci w odnie-
sieniu do konkretnych przedsigbiorstw. Bariery zwigzane z ich stosowaniem moga znajdowac
sie na szczeblu najwyzszych poziomdéw zarzadzania. Przykladem mogg by¢ badania prowa-
dzone na $wiecie wskazujace na wzrost efektywnosci dzialania salonéw jubilerskich, gdy
zaloga sama ustala sposoby realizowania zadan. Wtasciciel sieci salonéw w Polsce nie podjat
jednak ryzyka przekazania takich uprawnien kierownikom placéwek, zatrzymujac te kom-
petencje dla siebie. By¢ moze przeprowadzenie eksperymentu w kilku salonach pozwolitoby
na zweryfikowanie wynikéw badan.

Rozwazania dotyczace motywowania mozna rozpoczac od tego, co jest wazne, skuteczne,
a jednoczes$nie trudne do realizacji - czyli samomotywowanie, ktére odznacza si¢ najwyz-
szg skutecznoscia. Jest to o tyle trudne, Ze pracownicy majg ograniczone nawyki w zakresie
doskonalenia siebie. Zdolno$¢ do pracy bez nadzoru jest niezwykle rzadka. Moze by¢ jed-
nak wspomagana réznymi metodami. Zachgcanie pracownikéw i stwarzanie im mozliwosci
do pracy nad sobg s3 skutecznymi sposobami motywowania. Pozostawianie pracownikom

16D, Pink, Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacjg, Studio Emka, Warszawa 2011.
17°S. Sinek, Liderzy jedzq na koticu. Dlaczego niektdre zespoly potrafig $wietnie wspélpracowaé, a inne nie,
Helion, Gliwice 2014.
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swobody w podejmowaniu decyzji rowniez zwigksza ich zaangazowanie. Wspieranie zalogi
w sferze podnoszenia ich sity wewnetrznej korzystnie wptywa na zaangazowanie w realizacje
zadan. Silnymi motywatorami sg takze praca w grupie, atmosfera w zespole oraz kompeten-
cje lidera. Jego moc wplywa na poczucie bezpieczenstwa zespolu, a tym samym - na wzrost
skutecznosci dzialania'®. Angazowanie pracownikéw na rzecz pomagania innym takze jest
instrumentem motywujacym. Powigzanie takich dziatan z systemem wartosci zwieksza inte-
gralno$¢ zespoldw. Warto réwniez szuka¢ innych sposobow, ktore umozliwiaja odblokowa-
nie potencjatu tkwigcego w pracownikach. Skuteczne w motywowaniu jest takze inicjowanie
nieoczekiwanych, a mitych dla zespotu zachowan (zdarzen). Zamiast tradycyjnego sposobu
motywacji finansowej (obietnica korzysci) mozna motywowac na zasadzie ,,teraz, gdy”. Istota
tej koncepcji polega na tym, ze lider zorganizuje co$ wyjatkowego dla zespotu, gdy zaplano-
wane zadania zostang zrealizowane. Jest to wowczas nieoczekiwany sposob na przyjemne
spedzenie czasu w gronie osdb, ktdre okreslily cel i zaangazowaly si¢ w jego osiagnigcie.

9. Kontrola z perspektywy ekonomii behawioralnej

W tradycyjnej koncepcji zarzadzania kontrola jest zwigzana z okreslonymi emocjami,
bazujacymi czesto na strachu. To podejscie obniza jednak poczucie bezpieczenstwa, zaufanie
oraz zaangazowanie kontrolowanych oséb. Wnioski wynikajace z badan w zakresie ekonomii
behawioralnej pozwalaja inaczej spojrze¢ na kwestie kontroli. Otéz natura ludzka jest zto-
zona. Duza cze$¢ 0sdb chce czerpa¢ indywidualne korzysci z nieuczciwosci, a jednoczesnie
uwazac siebie za osoby prawe. Cze$¢ ludzi potrzebuje nadzoru, aby postepowaé wlasciwie.
Majac to na uwadze, nalezy wykorzystywac narzedzia, ktére ulatwia ludziom pozostanie na
$ciezce uczciwodci. Za wladciwe trzeba uznac¢ tworzenie kodekséw etycznych przez zespoty
po to, aby przypomina¢ sobie o ich istnieniu oraz stosowa¢ zawarte w nich reguly i zasady
w praktyce. Dobrym rozwigzaniem jest ustalanie wspdlnych zasad przez pracownikoéw, ktére
beda ich chronily przed nieuczciwoscia. Wlasciwe jest ograniczanie pokus. Wszystko, co ma
stuzy¢ wspolnemu dobru, powinno by¢ pod nadzorem. Ludzie majg stabg wole, dlatego nie
potrafig oprzec si¢ pokusom, zatem lepiej je eliminowac¢. Okazuje si¢, Ze sklonnos¢ do nie-
uczciwosci moze by¢ wigksza w ramach grupy. Pracownikom latwiej przychodzi famanie
ustalonych reguty dla korzysci innych oséb niz dla wlasnych. Odwotywanie si¢ do wlasnego
kompasu moralnego moze by¢ uzyteczne w pozostawaniu na drodze uczciwosci. Niekiedy
proste metody, takie jak umieszczenie zdjecia oczu patrzacych na dang osobe, moga sie przy-
czyni¢ do zwigkszenia prawosci ludzi.

Niezaleznie od edukowania pracownikéw i budowania zaufania miedzy nimi wazne jest
tez wytapywanie sygnaléw ostrzegawczych. Jest to trudny obszar w sferze zarzadzania, jednak

18 D. Hawkins, Sita czy moc. Ukryte determinanty ludzkiego zachowania, Virgo, Warszawa 2012.
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konieczny z uwagi na budowanie pozycji przedsigbiorstwa na rynku. Dbalos$¢ o bezkompro-
misowy charakter nadzoru wspomaga etyke zachowan pracownikéw.

10. Podsumowanie

Wyniki badan przeprowadzanych w ramach ekonomii behawioralnej umozliwiajg coraz
lepsze poznawanie biologicznych sktonnosci czlowieka. To z kolei pomaga w doborze odpo-
wiednich narzedzi zarzadzania, ktére beda sie odwolywaty do rzeczywistych, a nie dekla-
rowanych zachowan pracownikow. Edukacja zatég w zakresie natury ludzkiej, a zwlaszcza
znaczenia emocji, moze stuzy¢ zwiekszaniu skutecznosci oraz efektywnosci dziatania. Trzeba
jednak pamigta¢, ze sg to procesy dlugofalowe, a rezultaty beda si¢ pojawiaty w perspekty-
wie wielu lat.

Konieczne jest prowadzenie systematycznych i konsekwentnych dzialan, aby krok
po kroku zmienia¢ zachowania ludzi. W gospodarce nie ma przedsiebiorstw uposledzonych
czy zacofanych. Sg jedynie podmioty niewlasciwie zarzgdzane. Badania prowadzone w dzie-
dzinie ekonomii behawioralnej poszerzaja wiedze o naturze ludzkiej, procesach decyzyjnych,
o emocjach i racjonalnosci, o narzedziach motywowania oraz o etycznej stronie zachowan.
Jednakze kluczem do poznania skutecznosci oraz efektywnosci zarzadzania pozostajg kwa-
lifikacje lideréw. To oni odpowiadajg za prace nad sobg, za wlasny rozwoj, a tym samym
- udzielanie wsparcia oraz wskazywanie kierunku rozwoju pracownikom zatrudnionym
w przedsiebiorstwach oraz organizacjach.
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Behavioural Economics and Management Efficiency

Abstract

When managing an organisation we need to identify goals in order to be able to measure the efficiency
and effectiveness of decisions that have been taken. Behavioural economics is a research area that gives
us new insights into how emotions and thinking traps impact management process. Traps of planning,
sunk costs, anchor, and irrationality may reduce management efficiency. By realising them together
with the importance of emotions in management, motivating and control processes, we may improve
the efficiency and effectiveness of business decisions.
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