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Ksigzka jest zbiorem artykutéw dotyczacych problematyki podejmowania decyzji
menedzerskich, opublikowanych na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat w Ha-
rvard Business Review. Zamieszczone teksty dotyczg takich zagadnien, jak bariery in-
terpersonalne podejmowania decyzji, analiza problemu decyzyjnego czy pokora w po-
dejmowaniu decyzji.

Na blizsze oméwienie zastuguje znakomity artykut Johna Hammonda, Ralpha Ke-
eneya i Howarda Raiffy z 1998 roku pod tytutem: ,Myslowe putapki, ktére prowadza do
zlych decyzji”. Autorzy dokonujg przegladu najwazniejszych inklinacji psychologicz-
nych podejmowania decyzji, zaréwno w sferze poznawczej, jak i motywacyjnej. Omo-
wione sg miedzy innymi: putapka zakotwiczenia, efekt status quo, putapka utopionych
kosztéw, pulapka potwierdzania oraz nadmierna pewno$¢ wlasnej wiedzy i umiejetno-
$ci. Wedtug autoréw to, co czyni powyzsze pulapki niebezpiecznymi w procesie podej-
mowania decyzji, to ich niewidzialnosé — ,mozna powiedzie¢, ze nalezg one do infra-
struktury proceséw myS$lowych i dlatego nie potrafimy ich rozpoznaé nawet wtedy, gdy
tkwimy w nich po uszy” (str. 162, thum. rodzialu Magda Witkowska). Po om6wieniu kaz-
dej z putapek i podaniu pewnej liczby przykladéw z dziedziny podejmowania decyzji
menedzerskich autorzy przystepujg do dyskusji nad sposobami unikniecia danej putap-
ki. To wlasnie stanowi o szczegdlnie duzej wartosci tekstu. W literaturze bowiem nie-
zwykle rzadko spotyka sie recepty na unikanie putapek psychologicznych lub na wycho-
dzenie z nich. Oto kilka przyktadéw, ktére podaja Hammond, Keeney i Raiffa.

Putapka zakotwiczenia, polegajaca na przywigzywaniu nieproporcjonalnie duzej
wagi do pierwszej otrzymanej informacji, moze by¢ eliminowana na kilka sposob6w:

- Kazdy problem ogladaj w wielu wymiarach.

- Postaw diagnoze, zanim poradzisz si¢ innych.
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- Nie zamykaj sie w swej diagnozie.

— Unikaj zakotwiczenia przez doradcéw czy konsultantow.

Putapka utopionych kosztéw polega na trudnosci ze zrezygnowania z projektu
przynoszacego straty. Aby w nig nie wpas¢, nalezy poprosi¢ o opinie ludzi, ktérzy nie
wplywali na podjecie decyzji o rozpoczgciu projektu i w zwigzku z tym mogg mieé na
jego temat obiektywne zdanie. Nie wolno dopusci¢ do tego, aby wéréd pracownikéw
zapanowal strach przed porazka, poniewaz w ten sposéb mozna ich zacheci¢ do kon-
tynuowania bledéw. ,W takiej sytuacji menedzerowie beda zainteresowani przeciagga-
niem w nieskonczono$¢ nieudanych inicjatyw, majac prézng nadzieje, ze uda im sie
odwrdci¢ losy tych przedsiewzigé. Dlatego szefowie firm powinni uznaé, ze w cza-
sach, w ktérych nieprzewidziane zdarzenia sg chlebem powszednim, dobre decyzje
moga niekiedy przynies¢ zle rezultaty” (str. 171, thum. rozdzialu Magda Witkowska).

Putapka potwierdzania, ktérg autorzy nazywaja putapka dowodéw potwierdzajg-
cych wlasng teze, przejawia sie jako powszechna sktonno$¢ do utwierdzania sie we
wlasnym przekonaniu. Jaki jest na nig sposéb?

- Nalezy zbada¢ wszystkie dowody z nalezytg staranno$cig — wystrzega¢ sie bez-
krytycznego akceptowania dowodéw potwierdzajacych wlasne przypuszczenia.

— Dobrze jest nam6wié osobe, ktérg darzymy zaufaniem, do odegrania roli ad-
wokata diabta.

— Przy zasieganiu rady innych, nie wolno zadawaé wstepnych pytan sugeruja-
cych odpowiedzi zgodne z naszymi zapatrywaniami. Nie nalezy otaczaé sie
potakiwaczami.

Poza powyzszym artykulem czytelnik znajdzie w ksiazce ,Podejmowanie decyzji”
wiele innych, ciekawych informacji oraz porad o charakterze bardziej subiektywnym
niz empirycznym. Wada ksigzki jest brak sp6jnej redakcji wszystkich zamieszczonych
tekstow. Publikacja stanowi bowiem suchy zbiér artykutéw, powstatych niekiedy w
odstepach 30 lat.

Niemniej, chocby ze wzgledu na uméwiony rozdzialt Hammonda i wspétautoréw,
stanowi godng polecenia publikacje dla menedzeréw.
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