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HEURYSTYCZNA PULAPKA DECYZYINA
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Artykut rozwaza kwestie zawodnosci intuicji menedzera przy probie doko-
nywania bardzo oczywistej, zgodnej ze ,,zdrowym rozsqdkiem” suboptymali-
zacji programowalnej sytuacji decyzyjnej. Pretekstem jest opis przypadku wy-
stepujqcego w badaniach operacyjnych pod nazwq zamknietego zagadnienia
transportowego.

Stowa kluczowe: optymalizacja decyzji menedzerskich, ograniczona racjo-
nalnosc¢, heurystyki

Wprowadzenie

Juz kilkadziesiat lat temu H. Simon dowiodt, Zze wigkszo$¢ decyzji podej-
mowanych przez menedzerow jest odlegla od optimum, poniewaz kieruja si¢
oni tzw. ograniczona racjonalnoscia, bedaca rezultatem osiagnigcia przez nich
wystarczajacego stopnia satysfakcji. Simon i po6zniejsi liczni badacze, m.in.
N.K. Mc Agnew, J.L. Brown czy B.E. Kauffman, wyréznili poznawcze i in-
tuicyjne ograniczenia racjonalnosci. Poznawcze ograniczenie racjonalnosci
wynika z niemozliwo$ci zdobycia lub ogarnigcia wszystkich informacji odno-
szacych si¢ do danego problemu decyzyjnego, co zmusza decydenta do podje-
cia decyzji bez przeprowadzenia wszystkich mozliwych analiz. Motywacyjne
ograniczenie racjonalnosci wynika z akceptacji rozwiazan satysfakcjonujacych
tzn. zadawalania si¢ osiagnigciem pewnego akceptowalnego minimum.

W niniejszym artykule opisany zostal przypadek', ktéry nie miesci si¢ w
sposob oczywisty w przytoczonych wyzej wzorcach ograniczonej racjonalno-
$ci, a wydaje si¢ interesujacy z poznawczego punktu widzenia. Autor wykazu-
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je, ze w dobrej wierze, bazujac na przekonaniu we witasne zdolnosci i intuicjg,
zdarza si¢ menedzerom podejmowaé decyzje odlegte od optimum i to w glgbo-
kim przekonaniu, ze jest to najlepsze rozwiazanie. I nie chodzi tu o btedy lo-
giczne popetniane czgsto przez decydentow, ktorych obszerny zestaw prezen-
tuje na przyktad T. Tyszka (1999). Nie chodzi takze o sytuacje decyzyjne w
warunkach niepewnosci (szerzej na ten temat zobacz np. Bielecki 2001b), bo
w takich kazdy ma prawo bladzié¢, ale w petni zdeterminowane sytuacje z pet-
na informacja. Co wigcej, owo oddalenie si¢ do optimum jest wynikiem postg-
powania wynikajacego z glgbokiego przekonania decydenta o jego postgpowa-
niu zgodnym z kanonami optymalnego podejmowania decyzji. I w sytuacji
takiej moze znalez¢ si¢ kazdy decydent niezaleznie od reprezentowanego
wzorca osobowosciowego. Problem polega na tym, ze kazdy cztowiek posiada
naturalng sktonno$¢ do dokonywania oczywistych, jak mu si¢ wydaje, redukcji
problemoéw decyzyjnych. Owe redukcje zmierzaja w kierunku optymalizacji
problemu decyzyjnego, a sa wynikiem jego przemyslen i stosowanych przez
niego intuicyjnie heurystyk. Co wigcej, jest to czgsto powod do dumy, jak to
szybko i ,,efektywnie” udato mu si¢ ,,uprosci¢” trudny problem decyzyjny.
Tymczasem moze si¢ zdarzy¢, co zostato przedstawione w ponizszym tekscie,
ze owe oczywiste, bazujace na heurystycznych predyspozycjach decydenta,
zdawatoby si¢ optymalizujace uproszczenia problemu decyzyjnego sa tak na-
prawde krokiem w kierunku przeciwnym od zamierzonego, tzn. oddalajacym
go od rozwiazania optymalnego.

Racjonalno$¢ decyzyjna

Opisany ponizej problem decyzyjny, chociaz jest w swojej formie czystym
modelem badan operacyjnych, z pewnoscia w catoksztalcie nalezy umiesci¢ w
behawioralnej teorii decyzji menedzerskich, w ramach ktérej wyrdznia si¢ mo-
dele ograniczonej racjonalnosci i modele heurystyczne. Obydwa typy modeli
staraja si¢ odkrywac ograniczenia procesow decyzyjnych wynikajace przede
wszystkim z ,,utfomnosci poznawczych” decydenta. Modele ograniczonej ra-
cjonalnosci uwzgledniaja powtarzalne ,,odstgpstwa” od modeli racjonalno$ci
petnej, jakich dokonuja decydenci w procesie podejmowania decyzji. Istnieje
wiele definicji racjonalno$ci: naukowa, ontologiczna, teoriopoznawcza, meto-
dologiczna, aksjologiczna itd. W odniesieniu do praktykujacych menedzerow
najwazniejsze sa dwie: racjonalnos¢ ontologiczna przyjmujaca, ze byt jest ra-
cjonalny sam w sobie, a wigc i jego postgpowanie jest racjonalne, i druga: ra-
cjonalnos$¢ praktyczna zaktadajaca, ze decyzja bedzie racjonalna, jezeli bedzie
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poprzedzona namystem i §wiadoma oraz celowa dziatalnoscia cztowieka (por.
np. Kleszcz: 1998).

Nie beda przedmiotem naszych rozwazan znane modele heurystyczne. Inte-
resuje nas jedynie heurystyczne podejscie do procesu podejmowania decyzji
przez menedzerow, przez ktore rozumie¢ bedziemy podejscie niealgorytmicz-
ne, a wigc intuicyjne. Przy czym intuicj¢ bedziemy rozumie¢ jako proces my-
slowy, ktorego mechanizmy sa trudne do odtworzenia, ale ktorego wyniki sa
akceptowalne na bazie posiadanej przez decydenta wiedzy.

Problem decyzyjny — przypadek

Opisany ponizej problem decyzyjny jest klasycznym problemem optymaliza-
cyjnym zagadnien transportowych. Jest to tzw. problem transportowy zamknigty
(podaz rowna si¢ popytowi). Chodzi o jak najtansze rozwiezienie jednorodnego
towaru migdzy pewna liczba dostawcow, z ktorych kazdy posiada okreslona
ilo§¢ towaru do zaoferowania, a pewna liczba odbiorcow, dla ktorych znane jest
zglaszane przez nich zapotrzebowanie na ten towar. Zadanie polega na ustaleniu
najtanszego sposobu rozwiezienia danego towaru w sposob satysfakcjonujacy
zardwno dostawcow, jak i odbiorcow. Oznacza to, ze dostawcy pozbeda sig cate-
go posiadanego towaru, a odbiorcy dostana go doktadnie w zamawianych ilo-
sciach. Przyjetym kryterium wyboru jest minimalizacja tacznych kosztow trans-
portu.

Nowy kierownik dziatu transportowego pewnego przedsigbiorstwa, posia-
dajacego hurtownie (magazyny) w kilku oddalonych od siebie miejscach,
otrzymat jako pierwsze zadanie opracowania ,,lepszego” od dotychczas
stosowanego w firmie planu przewozu towaréw. Poniewaz dziatalnosé
tego dziatu polega na rozwozeniu towaru zgodnie z zamowieniami, zada-
nie sprowadzato si¢ do zoptymalizowania tacznych kosztow transportu,
ktore, jak to wynikato z danych ksiggowych, miaty znaczny udziat w kosz-
tach catkowitych realizacji ustug. Stowo ,,lepszy” wzigte zostato w cudzy-
stéw, poniewaz miat to by¢ jedynie test sprawdzajacy dla nowego pracow-
nika z jego znajomosci narzedzi wspomagajacych podejmowanie decyzji.
Bowiem w firmie od dawna rozwiazano ten problem i realizowano pro-
gram przewozow wedhug rozwiazania uzyskanego z komputerowego sys-
temu wspomagania decyzji na poziomie 102 tys. zt.

Nasz kierownik, absolwent programu MBA Wyzszej Szkoty Przedsigbior-
czosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, postanowit rowniez wyko-
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rzysta¢ w tym celu jeden ze znanych mu pakietow optymalizacyjnych.
Aby skutecznie korzystac z takiego systemu, potrzebne byty dane dotycza-
ce kosztow jednostkowych przewozu towaru migdzy hurtowniami a skle-
pami, poziom zapasu towardw w poszczegdlnych hurtowniach oraz wiel-
kosci zamdéwien poszczegolnych sklepow. Nie byto zadnych probleméw z
uzyskaniem niezbednych danych.

Jednostkowe koszty transportu do statych, duzych odbiorcow (w tys. zt)
zestawione w tabeli wygladaly jak ponize;:

ODBIORCY
SKLEP 1 SKLEP 2 SKLEP 3 SKLEP 4
HURTOWNIA 1 2 3 11 7
HURTOWNIA 2 1 0 6 1
HURTOWNIA 3 5 8 15 9

W poszczegolnych hurtowniach znajdowaty si¢ nastepujace ilosci towaru (w
tym przypadku byt to proszek ,,Ojciec prac”):

Hurtownial — 6t

Hurtownia2 — 1t

Hurtownia3 - 10t

Z kolei zapotrzebowanie na proszek ,,Ojciec pra¢” bylo w poszczegolnych

sklepach nastepujace:
Sklep1 -7t
Sklep2 -5t
Sklep3 -3t
Sklep4 —2t

Nasz bohater szybko zauwazyt fakt, iz powinno mu si¢ uda¢ zrealizowac
wszystkie zamowienia, poniewaz zapas towaru w hurtowniach byt wystarczajacy
dla pokrycia zgloszonego zapotrzebowania. Stusznie si¢ggnat wige po algorytm
rozwiazujacy tzw. zagadnienie transportowe zamknigte.
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Nie wzbudzit jego niepokoju zerowy koszt transportu na trasie migdzy hur-
townia nr 2 a sklepem nr 2, poniewaz wiedzial, iz wynika on stad, ze obydwa te
obiekty miescily si¢ w tym samym budynku.

Program komputerowy, z ktérego korzystal najpierw, prosit o dane pozwala-
jace mu ,,zwymiarowac” zadanie, a wigc liczbg dostawcoéw i liczbe odbiorcow,
oraz o podaz i popyt oferowane i zgtaszane przez nich odpowiednio. Potem prosit
o podanie danych dotyczacych kosztow jednostkowych przewozu towarow po-
migdzy poszczegolnymi dostawcami i odbiorcami.

Z uzyskanym planem rozwiezienia zameldowat si¢ u szefa. Ten siggnat po
dotychczas realizowany plan i porownat obydwa rozwiazania. Z nieukrywanym
zdziwieniem stwierdzil, ze rozwiazanie uzyskane przez nowego pracownika jest
tansze. Dalsza analiza zadziwita go jeszcze bardziej, poniewaz w nowym tan-
szym rozwiazaniu taczna wielko$¢ rozwozonego towaru byta wigksza niz w roz-
wiazaniu stosowanym dotychczas. Pojawito si¢ oczywiste pytania: skad taki wy-
nik?; czy btad robi program, czy decydent? I co si¢ okazato.

Nasz nowy pracownik w sposob ,,mechaniczny” wprowadzit dane zgodnie
z zapytaniami systemu pojawiajacymi si¢ na ekranie bez dokonywania
jakichkolwiek analiz. Otrzymal, jak zapewniatl komunikat, ,,optymalne”
rozwiazanie, ktére byto lepsze od stosowanego dotychczas i wyniosto 100
tys. zt. Bylo wigc tansze o 2 tys. zt. W trakcie analizy z szefem odkryli
ponadto jeszcze co$ bardziej szokujacego. Otoz ten ,,rzekomo” optymalny
plan, zamiast pozostawienia towaru w hurtowni nr 2 z przeznaczeniem na
wykorzystanie go w sklepie nr 2, co wydaje si¢ naturalnie oczywiste ze
wzgledu na lokalizacje obydwu jednostek fizycznie w tym samym miej-
scu, proponowat (o zgrozo!) wozenie tego towaru do hurtowni numer 3 po
najwyzszym, w tym przypadku, jednostkowym koszcie transportu (sic!).
W dotychczas stosowanym rozwiazaniu przyjeto arbitralnie, ze towar z
hurtowni nr 2 bedzie sprzedawany w sklepie nr 2, co jest oczywiste ze
wzgledu na lokalizacj¢ w tym samym miejscu. Wydawato sig to tak natu-
ralne, ze zredukowano model o popyt zgtaszany przez sklep nr 2, a co za
tym idzie oferte hurtowni nr 2 o t¢ sama wielko$¢. Wywozenie towaru z
hurtowni nr 2, a przywozenie go z innej oddalonej wydawato si¢ postgpo-
waniem wbrew zdrowemu rozsadkowi i ,,konia z rzedem” temu menedze-
rowi, ktory podporzadkowatby si¢ temu rozwiazaniu i podjat zgodna z nim
decyzje. A jednak, ponowne sprawdzenie danych wejSciowych, przelicze-
nie i analiza tzw. kosztow utraconych mozliwosci (opportunity cost) po-
twierdzity poprawnos¢ zaproponowanego przez system komputerowy roz-
wiazania. Okazuje si¢, ze decyzja o pozostawieniu tego towaru w hurtowni
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nr 2 pogarsza taczne rozwiazanie (podnosi taczne koszty) o wielkosc
wskazana przez koszt utraconych mozliwosci. Wyjasnijmy, ze opportunity
cost pojawia si¢ przy trasach, ktore nie weszty do optymalnego rozwiaza-
nia i méwi nam, ile bysmy stracili, gdybySmy si¢ jednak zdecydowali na
przewiezienie jednej jednostki danego towaru trasa wskazana w rozwiaza-
niu jako nieoptymalna. W naszym przypadku wyniost on 2 tys. zl, co
oznacza, ze niezaakceptowanie rozwiazania zaproponowanego przez kom-
puter, a przyjecie rozwiazania zdroworozsadkowego (pozostawienie towa-
ru w hurtowni nr 2/sklepie nr 2) podrozyloby taczne koszty przewozu o tg
wiasnie kwote, tj. do 102 tys. zt. I taki byt dotychczasowy taczny koszt
transportu w firmie.

Paradoks jest pozorny i wynika z faktu, ze optimum globalne nie jest suma
optiméw lokalnych, a w tym przyktadzie dodatkowo liczby zostaty tak dobrane,
aby te regule specjalnie przejaskrawic’.

Przyktad ten dobrze ilustruje ,,utfomnos¢” ludzkiego umystu, ktory w konfron-
tacji z ,,chtodnym” wyliczeniem komputera musi ustapi¢ czgsto wbrew jego su-
biektywnym wyobrazeniom — jeszcze jedna ,,przewaga” komputera nad cztowie-
kiem.

Powstaje pytanie, jak powinien zachowa¢ si¢ menedzer w opisanej wyzej sy-
tuacji, gdzie optymalne rozwiazanie otrzymane z komputera w oczywisty sposob
ktoci si¢ ze zdrowym rozsadkiem? W praktyce przypadek towaru znajdujacego
si¢ fizycznie w tym samym miejscu nie bytby przedmiotem decyzji wspomaga-
nej komputerowo. Po prostu nie zostatby uwzgledniony na etapie formalizacji
danych przed wprowadzeniem do komputera. Decydent w oparciu o stosowane
przez siebie heurystyki intuicyjnie dokonatby ,,optymalizacyjnej” redukcji pro-
blemu (tak jak to miato miejsce w praktyce stosowanej w opisanej wyzej firmie).
I byloby to postepowanie zgodne z tzw. praktycznym modelem zaproponowa-
nym kilkanascie lat temu przez G. Moorheada i R.W. Griffina (1989: 542), w
ktorym zalecaja decydentom $wiadome przyjmowanie pewnych uproszczen i
ograniczen.

Jednak natychmiast rodza si¢ kolejne pytania o charakterze bardziej funda-
mentalnym:

e Jak czgsto mamy do czynienia z takimi sytuacjami?

e Jak czesto dokonujac oczywistych, naszym zdaniem, uproszczen popet-
niamy btad i oddalamy si¢, na wlasne zyczenie, od rozwiazania opty-
malnego?
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e lle traca firmy, a w konsekwencji cata gospodarka, w wyniku takich
zachowan menedzerow?

Na pytanie te udzielenie odpowiedzi jest bardzo trudne czy wrgcz niemozli-
we ze wzgledu na brak mozliwosci obserwowania takich zjawisk. Wydaje sig,
ze to, co mozna poradzi¢ decydentom, to przestrzeganie przynajmniej dwoch z
osmiu zasad sformutowanych réwniez jakis czas temu przez D.J. Cherringtona
(1989: 609), mowiacych, iz decydent powinien:

e dazy¢ do zdobycia pelnej informacji, obejmujacej wszystkie aspekty
danej sytuacji decyzyjnej,

e zawsze w pelni uswiadamia¢ sobie istnienie wszelkich mozliwych wa-
riantow i dokonywac pelnych obliczen, w wyniku ktorych bedzie mozna
okresli¢ wariant najlepszy z dostepnych.

Tylko czy decydenci beda w stanie uswiadomi¢ sobie wszystkie warianty, a
szczegolnie te pozornie sprzeczne ze zdrowym rozsadkiem?

Przypisy

" Pierwowzor tego przypadku zaczerpnigty zostat z ksiazki W. Bieleckiego Informatyzacja
zarzqdzania

? Wystarczyto, aby nie zostata zachowana zasada proporcjonalnosci kosztow przewozu do
odleglosci, z ktéra mamy do czynienia w znakomitej wigkszosci realnych zagadnien trans-
portowych. Trzeba réwniez dodaé, ze podane koszty jednostkowe przewozu nie sa addytyw-
ne co wynika z faktu, iz do przewozu stosowane sa rozne $rodki transportu i w tabeli nie
uwzgledniono kosztéw przetadunku, co nie pozwala na wyeliminowanie np. trasy z hurtow-
ni 1 do sklepu nr 4 i zastapienie jej trasa z hurtowni 1 do hurtowni 2, a stad, po przetadunku,
do sklepu nr 4.
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Komentarz do pracy
., Heurystyczna putapka decyzyjna globalnego optimum”

Marcin Malawski

Praca prof. Bieleckiego zwraca uwage na szczegdlny, a mato zbadany ro-
dzaj ograniczonej racjonalnosci, ktory polega na upraszczaniu przez decydenta
problemu decyzyjnego w sposéb zgodny z jego intuicja i — jak mu si¢ wydaje
— ze zdrowym rozsadkiem, ale w istocie niepoprawny i w niektorych przypad-
kach skutkujacy ,,zgubieniem” optymalnego rozwiazania. Problem ten wydaje
si¢ wazny tak z punktu widzenia teorii, jak i praktyki podejmowania decyzji.

Jak jednak zwrécil nam uwage recenzent tej pracy, przytoczony w niej
przyktad jest bardzo specyficzny. W zagadnieniu transportowym przedstawio-
nym przez Autora konfiguracja kosztow transportu jest taka, ze taniej jest
przewiez¢ towar z hurtowni 1 do hurtowni 2, tam go przetadowa¢ na inna cig-
zardwke i zawiez¢ do sklepu 4 (laczny koszt jednostkowy 4) niz przewiez¢ go
bezposrednio z hurtowni 1 do sklepu 4 (koszt jednostkowy 7). Koszty nie spet-
niaja wigc tak zwanej nierownosci trojkata:

¢ (A,B) + ¢(B,C) > ¢ (AC),

gdzie ¢ (K,L) oznacza koszt przewozu jednostki towaru z obiektu K do
obiektu L.

Nierownos¢ trojkata wydaje si¢ za$ bardzo naturalna, wrecz oczywista wia-
sciwos$cia kosztow transportu. Po pierwsze, na ogot przesadza o niej po prostu
geometria: trudno sobie wyobrazi¢, by drozej bylo wiez¢ towar z Warszawy
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do Bydgoszczy bezposrednio niz przez L.omzg. Po drugie, nawet gdyby hur-
townia 2 byta po drodze ze sklepu 1 do sklepu 4 — w naszym przypadku np. w
Toruniu — to i tak przetadowanie towaru w hurtowni 2 raczej podniesie koszty
transportu do Bydgoszczy niz je obnizy. Owszem, mozna sobie wyobrazié, ze
w pewnych nietypowych przypadkach — wynikajacych chocby z ograniczen
infrastruktury i $rodkéw transportu bedacych do dyspozycji — przewoz
,,okrezny” moze by¢ tanszy niz bezposredni; tak jest np. w komunikacji lotni-
czej, gdzie nieraz optaca si¢ lecie¢ bardzo dziwnymi trasami. Ale gdy przed-
sigbiorstwo stale przewozi ten sam masowy towar (proszek do prania) wia-
snym transportem, a do tego méwimy o kosztach jednostkowych, odstepstwa
od nieréwnosci trojkata moga wystepowaé tylko w zupelie wyjatkowych
przypadkach.

Mozna za$ bardzo tatwo pokazaé, ze zjawisko, o ktorym pisze Autor — tzn.
zawodnos¢ heurystyki polegajacej na zaopatrzeniu sklepu z hurtowni w tym
samym budynku i nastgpnie rozpatrzeniu prostszego problemu — moze wysta-
pi¢ tylko wtedy, gdy gdzie§ w problemie nierownos¢ trojkata nie zachodzi.
Rozpatrzmy przyktad przedstawiony w artykule. Przypusémy, ze optymalne
rozwiazanie uproszczonego problemu, w mys$l ktérego ¢ jednostek towaru
(gdzie ¢ jest mniejsza z wielko$ci zapasu w hurtowni 2 i zapotrzebowania
sklepu 2) przebywa droge o koszcie 0 z hurtowni 2 do sklepu 2, nie jest opty-
malne w problemie wyj$ciowym, a optymalne jest inne, w ktorym t¢ sama dro-
g¢ przebywa mniej niz ¢ jednostek. Oznacza to, ze w optimum wyjsciowego
problemu d > 0 jednostek zamiast do sklepu 2 jedzie z hurtowni 2 do innego
sklepu £, a czg$¢ zapotrzebowania sklepu 2, b > 0 jednostek, jest pokrywana
towarem z innej hurtowni 4. To z kolei oznacza, ze przewiezienie mniejszej z
wielkosci (b, d) z hurtowni 4 do hurtowni 2, przeladowanie go tam i zawiezie-
nie do sklepu k kosztuje nie wigcej niz przewiezienie tego samego tadunku
bezposrednio z hurtowni / do sklepu k. Jezeli kosztuje istotnie mniej, to nie
jest spetniona nieréwnos¢ trdjkata. Jezeli za$ kosztuje tyle samo, to zmiana
rozwiazania polegajaca na przewiezieniu (za darmo) tej ilosci towaru z hur-
towni 2 do sklepu 2, a do sklepu k bezposrednio z hurtowni %, nie zmienia
kosztow catkowitych. Powtarzajac to rozumowanie dla wszystkich partii towa-
ru, ktéry mozna bylto przewiez¢ (a wiasciwie przenies¢) z hurtowni 2 do skle-
pu 2 widzimy, ze otrzymane w ten sposob rozwigzanie problemu uproszczone-
go daje ten sam catkowity koszt, co rozwigzanie optymalne problemu wyjscio-
wego.

Identyczne rozumowanie mozna oczywiscie przeprowadzi¢ dla dowolnego
zamknigtego zagadnienia transportowego. W takich zagadnieniach zatem nie-
spetnianie nierdwnosci trojkata jest warunkiem koniecznym tego, by nasza
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Od redakeji

Powyzsza praca i komentarz do niej sktaniaja do postawienia dwdch pytan,
ktore wydaja nam sig ciekawe.

Pierwsze dotyczy zagadnien transportowych. Skoro znamy warunek, jaki
musi spetiac ,,zamknigte” zagadnienie, by przedstawiona w artykule redukcja
problemu powodowata nieoptymalnos¢ znalezionego rozwiazania, to chcieli-
bysmy zna¢ przyktady interesujacych — a najlepiej wzigtych z praktyki — za-
gadnien transportowych nie spelniajacych tego warunku.

Drugie pytanie jest ogdlniejsze. Mozna przypuszczac, ze opisana w artyku-
le ,,heurystyczna putapka decyzyjna” nie jest czyms$ charakterystycznym dla
zagadnien transportowych, tylko wystgpuje w rdznych sytuacjach. Wszak bar-
dzo czgsto upraszczamy problemy decyzyjne bez zastanowienia i to nie z po-
wodu lenistwa, braku czasu czy gotowos$ci zaakceptowania rozwiazania bli-
skiego optimum, ale nieoptymalnego, tylko w prze§wiadczeniu, Ze uproszcze-
nie jest oczywiste i nie moze prowadzi¢ do rozwiazan nieoptymalnych. Jak
pokazuja liczne badania nad intuicyjnymi ocenami ludzi, niektére nasze in-
tuicje sa zadziwiajaco trafne, ale inne sa bledne. Interesujace byloby zatem
rozpozna¢ te sytuacje, w ktorych heurystyczna redukcja problemow, narzuca-
jaca si¢ nam jako oczywista i prawidlowa, w istocie skutkuje odejsciem od
optimum. Czy w jakim$ rzeczywistym problemie decyzyjnym dokonano takiej
redukcji i jakie byty jej skutki?

Zachecamy naszych Czytelnikéw do podzielenia si¢ wiedza i spostrzeze-
niami na ten temat.



