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WPLYW CZYNNIKOW PSYCHOLOGICZNYCH
NA PODEJMOWANIE DECYZJI DOTYCZACYCH PLYNNOSCI
FINANSOWE]J PRZEDSIEBIORSTWA
W OKRESIE NIESTABILNOSCI GOSPODARCZE]

Ptynnos$¢ finansowa to — obok pozyskania zrédet finansowania dziatalnosci
gospodarczej oraz jej zyskownosci — jeden z najwazniejszych probleméw, przed
jakim stoja osoby zarzadzajace finansami firmy. Jak wynika z do$wiadczen
krajéw wysoko rozwinigtych, to nie rentownos¢ jest podstawowym wyznaczni-
kiem oraz gwarantem przetrwania i sukcesu firmy, lecz wiasnie jej ptynnos¢'.
Zagadnienie plynnos$ci nabiera szczegdlnego znaczenia w okresie gospodarczej
niestabilnosci. Przedsiebiorstwo musi bra¢ pod uwage, iz w swych ktopotach
finansowych nie jest odosobnione. Trudnosci ptatnicze moga dotkng¢ réwniez
jego dostawcéw i odbiorcéw, a takze innych uczestnikéw rynku, z ktérymi
wigza je bezposrednie relacje. Czasy dekoniunktury charakteryzuja si¢ takze
tym, ze maleje dostepnos$¢ zewnetrznych Zrédet finansowania. Banki s3 mniej
zainteresowane udzielaniem kredytow obrotowych, gdyz ros$nie ryzyko ich
niesplacenia ze wzgledu na mozliwg trudng sytuacje ptatnicza podmiotéw je
zaciagajacych. Wybieraja zatem bardziej bezpieczne formy inwestowania, np.
pafistwowe papiery warto$ciowe’. Z powyzszych wzgledéw podejmowanie
trafnych decyzji dotyczacych ptynnosci finansowej ma znaczenie kluczowe dla
przetrwania przedsigbiorstwa w okresie dekoniunktury.

Zarzadzanie ptynnoscig finansowa to temat bardzo popularny wsréd eko-
nomistéow i finansistow. Jednak podejscie ekonomiczne bazuje raczej na
naukach $cistych, takich jak matematyka, statystyka, badania operacyjne itd.
Konstruowane sg wskazniki i modele, za pomocg ktérych mozna dokonaé oceny
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ptynnosci danego podmiotu, rozpoznaé jego stabe punkty i sformutowaé pewne
zalecenia prowadzace do poprawy ptynnosci. Wykorzystanie ww. obiektywnych
zrédet informacji jest niezwykle istotne przy podejmowaniu decyzji zwigzanych
z ptynnoscia. Jednakze ograniczenie si¢ wytacznie do nich pomija kwesti¢ tzw.
czynnika ludzkiego, ktéry ma istotny wplyw na ostatecznie podjete dzialania.
Psychologowie od lat prowadza badania nad mechanizmami podejmowania
decyzji’, z ktérych czesto wynika, iz w ludzkich wyborach nie zawsze spetnione
jest kryterium racjonalnosci, tak czesto eksponowane w naukach ekonomicz-
nych. W ostatnich latach coraz czg¢sciej dostrzega si¢ rolg czynnikow psycholo-
gicznych w ekonomii’. Dowodem na to moze byé chociazby przyznana w 2002 r.
amerykanskiemu psychologowi Danielowi Kahnemanowi, Nagroda Nobla
w dziedzinie ekonomii. Z tego wzgledu pojawia si¢ potrzeba opracowan
traktujacych o ptynnosci, ale z innego niz stricte finansowy punktu widzenia.
Niniejszy artykut wychodzi naprzeciw tego typu oczekiwaniom.

Jego przedmiotem jest charakterystyka zidentyfikowanych i wybranych re-
fleksji psychologii ekonomicznej z zakresu podejmowania decyzji, ktére moga
znalez¢ zastosowanie w procesach zwigzanych z zarzadzaniem ptynno$cig
finansowa przedsigbiorstwa w okresie niestabilnosci gospodarczej. Zgodnie
z intencjami autorki tekst ten moze stanowi¢ wstep do dalszej dyskusji nad
mechanizmami doskonalenia tego aspektu funkcjonowania firmy. Jesli chodzi
0 jego ostateczny cel praktyczny, to jest nim uswiadomienie menedzerom istoty
tych wybranych mechanizméw pozaekonomicznych, ktére z duzym prawdopo-
dobienstwem wptywaja na podejmowane przez nich decyzje, a tym samym
stworzenie im szansy na ich kontrolowanie dla dobra przedsi¢biorstwa.

W poczatkowym fragmencie artykutu przyblizone zostana zagadnienia
og6lne zwigzane z podejmowaniem decyzji. Zostang tu wyjasnione pojecia
decyzji, decydowania oraz cechy dobrej decyzji, w tym zwigzane z pltynnoscia
finansowa przedsigbiorstwa. Zwrdcona zostanie uwaga na istnienie dwdch
podstawowych nurtéw funkcjonujgcych w teorii podejmowania decyzji: nor-
matywnego oraz deskryptywnego (bedacego zapleczem teoretycznym rozwazan
tego artykutlu). Wskazane zostang réwniez dyscypliny naukowe, w ktérych ten
ostatni znajduje szersze zastosowanie. Rozwazania poswigcone tez bedg réznym
poziomom zasobdw informacyjnych i adekwatnym do nich problemom decyzyj-
nym, w tym tzw. warunkom niepewnosci, z ktérymi ma do czynienia decydent
w okresie niestabilnosci gospodarczej. Zasadnicza czgs¢ artykutu poswigcona

3 T. Tyszka (red.), Psychologia ekonomiczna, Gdafskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2004.
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sci inwestorow gietdowych, ,Ekonomia — Biuletyn Wydziatu Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu
Warszawskiego” 2004, nr 13, s. 208.
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jest tzw. putapkom decyzyjnym; sa to, w najprostszym ujeciu, niedoskonatosci
czy tez bledy w ocenianiu, pojawiajace sie z przyczyn o réznorodnym podtozu’.
Ze wzgledu na ogromng ilo$¢ putapek zidentyfikowanych i opisanych przez
badaczy, dokonano niezbednych ograniczen. Wybrano te, ktére, zdaniem
autorki, moga si¢ pojawia¢ w sytuacjach dotyczacych zarzgdzania ptynnoscia
finansowa przedsigbiorstwa w okresach niestabilnosci gospodarczej. Zrezygno-
wano z prezentacji putapek zwigzanych z grupowym podejmowaniem decyzji,
bowiem wydtuza ono proces decyzyjny, a w okresie niestabilnosci gospodarcze;j
czesto bywa tak, ze decyzje musza by¢ podejmowane bezzwlocznie. Z tego
wzgledu lepiej, gdy decydentem jest jedna osoba. Skoncentrowano si¢ wigc na
tych putapkach, ktére bezposrednio dotykaja podmiotu podejmujacego decyzje.
Podjeto takze probe uporzadkowania wybranych putapek.

1. PODEJMOWANIE DECYZJI

Na wstepie nalezatoby wyjasni¢, czym wiasciwie jest decyzja. Ot6z, ujmu-
jac rzecz bardzo zwiezle, decyzja to ,,zobowiazujace do dziatania postanowienie,
7e pewne sprawy powinny si¢ uktadaé tak, a nie inaczej®. Podejmowanie
decyzji natomiast jest rozumiane jako ,,wybdr jednej z co najmniej dwdch
mozliwosci, dwéch rozwigzan (wariantdéw), drég czy kierunkéw postgpowania,
pozadanych z punktu widzenia interesu (potrzeb) systemu, w ramach ktérego
wybér ten jest dokonywany”’. Czy tez inaczej, jest to ,,proces rozpoznawania
i wyboru okreslonego kierunku dziatania prowadzacego do rozwigzania kon-
kretnego problemu. Zatem decydowanie w obszarze plynnosci jest procesem
prowadzacym do $wiadomego wyboru jednego z kilku rozwigzan, dokonywane-
go przez menedzera, ktéry umie przewidzie¢ skutki tego wyboru i konsekwencje
dla ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa, ktorym zarzadza. Decyzje dotyczace
ptynnosci powinny mie¢ wszelkie cechy dobrej decyzji, czyli powinny byc¢:
dobrze przemyslane, podjete we wtasciwym czasie, skuteczne, realne (odrzuca
si¢ nadmierny optymizm oraz przesadng ostroznos$¢) i ekonomiczne (stanowig
wynik rzetelnych obliczen i analiz)’. Inaczej méwiac, dobra decyzja to taka,

3 T. Tyszka, Psychologiczne putapki oceniania i podejmowania decyzji, Gdanskie Wydaw-
nictwo Psychologiczne, Gdansk 1999, s. 11.

® W. Flakiewicz, B. Wawrzyniak, Zasady podejmowania decyzji kierowniczych, PWE, War-
szawa 1978, s. 17.

" 1. Penc, Decyzje w zarzgdzaniu, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997,
s. 126-127.

8J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, G. R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 238.

% Ibidem.
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ktéra ,,odpowiada potrzebom ludzi, ktérych dotycza jej skutki [...] oraz
uwzglednia finansowe, spoteczne, czasowe i inne ograniczenia istniejace w
danej sytuacji”'".

W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ dwa podstawowe podejscia do po-
dejmowania decyzji: normatywne oraz deskryptywne (opisowe)''. Podejscie
normatywne jest charakterystyczne dla takich dziedzin jak matematyka, staty-
styka, czy ekonomia. Metody, modele, teorie funkcjonujace w jego ramach maja
prowadzi¢ do wyznaczenia optymalnego rozwigzania, czyli takiego, ktdre
przynosi najwicksze korzys$ci (ewentualnie minimalizuje strat¢) przy najnizszych
kosztach. W podejsciu tym zaktada si¢, iz decydent posiada i wykorzystuje
wszelkie dostepne mu informacje, bezbtednie identyfikuje korzysci oraz dziata
w pelni racjonalnie. W praktyce zalozenia te sg bardzo trudne do spetnienia.
Z tego wzgledu coraz wigksza popularnos¢ zdobywa podejscie deskryptywne.
Istota tego podejscia jest opis typowych zachowan ludzkich w procesie podej-
mowania decyzji oraz wskazanie czynnikéw wptywajacych na ksztatt ostatecz-
nie podjetej decyzji. Zajmujg si¢ tym problemem gtéwnie psychologowie
i socjologowie, a naukami, w ktérych obszarze zastosowan lezg ww. zagadnie-
nia, s3 — obok ekonomii — np. zarzadzanie czy medycyna.

Podejmowanie decyzji moze odbywac si¢ przy réznym poziomie informa-
cji, jakimi dysponuje decydent. Poziom ten determinuje, na ile sensowne jest
podejscie normatywne, a na ile deskryptywne. W literaturze przedmiotu wyrdz-
nia sie trzy rodzaje warunkéw, w jakich natrafia si¢ na problem decyzyjny'*:

— warunki pewnosci,

— warunki ryzyka,

— warunki niepewnosci.

7. warunkami pewnosci mamy do czynienia w przypadku, gdy znane sa
wszelkie konsekwencje rozwazanych wariantéw decyzyjnych. Wybdr najlepsze-
go wariantu sprowadza si¢ w tej sytuacji do podje¢cia decyzji przynoszacej
najwigksze korzysci. Pomocne w podejmowaniu decyzji w warunkach pewnosci
sq takie metody, jak np. programowanie liniowe czy analiza szeregéw czaso-
wych.

W warunkach ryzyka konsekwencje poszczegdlnych decyzji sa znane (lista
potencjalnych skutkéw jest kompletna) i okreslone przez rozktady prawdopodo-
bienstwa (kazdy skutek ma przypisane prawdopodobienstwo jego wystgpienia).
Zastosowanie znajduja tu przede wszystkim teoria prawdopodobienstwa oraz

197, R. Gordon, A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Allyn & Bacon, Boston
1991, s. 242.

T, Tyszka, Analiza decyzyjna i psychologia decyzji, PWN, Warszawa 1986, s. 231-237.

25 P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 181;
J. Penc, Decyzje..., s. 162167, J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, G. R. Gilbert Jr., Kierowanie...,
s. 247.
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statystyka. W szczegdlnosci wykorzystuje si¢ tu takie metody, jak kryteria
podejmowania decyzji (Hurwitza, Walda, Savage’a, Laplace’a), drzewka
decyzyjne czy tez wnioskowanie statystyczne.

W przypadku warunkéw niepewnosci klasyczne metody statystyczne nie
znajduja zastosowania, gdyz, mimo iz potencjalne skutki sg mozliwe do okresle-
nia, to nieznane sg rozktady prawdopodobienstwa konsekwencji decyzji.
W pewnym stopniu pomocna tu moze by¢ statystyka bayesowska'’.

Jesli chodzi o funkcjonowanie przedsigbiorstwa, zaréwno z punktu widze-
nia jego samego, jak i jego otoczenia, to warunki pewnosci wystepuja bardzo
rzadko. Moga niekiedy pojawia¢ si¢ w codziennym ,,zyciu” podmiotu pewne
dobrze ustrukturalizowane problemy decyzyjne, do rozwigzywania ktérych da
si¢ wykorzysta¢ metody programowania matematycznego itp. Jednak przede
wszystkim przedsigbiorstwo dziatla w warunkach ryzyka, nawet w okresach
dobrej koniunktury. Oczywiscie w czasach prosperity podejmowanie decyzji
w sprawach ptynnosci jest duzo latwiejsze, gdyz tatwiej przewidzie¢ skutki
konkretnych rozwigzan i oszacowa¢ prawdopodobienstwo ich zaistnienia.
Natomiast w okresach gospodarczej niestabilnosci mozna raczej moéwié
o warunkach niepewnosci. W takich czasach rynek dziata w sposéb zdecydowa-
nie bardziej nieprzewidywalny. Brak dostatecznej informacji i poczucie ,,nie-
pewnosci jutra” moze wywolywaé zagubienie u os6b zarzadzajacych ptynnoscia.
Decydenci sg wowczas narazeni na uleganie pewnym psychologicznym putap-
kom w duzo wiekszym stopniu, niz ma to miejsce w czasach dobrej koniunktu-
ry. Swiadomos¢ istnienia tych putapek i znajomo$é okolicznosci ich wystepo-
wania moze zatem znacznie poprawi¢ skutecznos¢ i jako$¢ podejmowanych
decyzji, w tym dotyczacych ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa.

Trudnos$¢ podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci dotyczy przede
wszystkim wyznaczania prawdopodobienstwa zaj$cia danego zdarzenia. Putapki
decyzyjne sg wiec postrzegane w tym wiasnie kontekscie. Wyjasniaja one, jakie
czynniki moga powodowac to, iz oszacowania prawdopodobienstw sa nietrafne.

2. TYPOLOGIA PULAPEK DECYZYJNYCH, KTORE MOGA WYSTEPOWAC
W PROCESACH ZARZADZANIA PEYNNOSCIA PRZEDSIEBIORSTWA

Pozaekonomiczne putapki decyzyjne, z jakimi moze mie¢ do czynienia za-
rzadzajacy plynnoscia, moga mie¢ dwojaki charakter. Po pierwsze moga to by¢
pulapki bezposrednio zwigzane z podmiotem decyzyjnym jako czlowiekiem
(wewnetrzne). Chodzi tu o pewne, najczesciej automatyczne, wzorce reagowa-
nia, ktére mogg si¢ pojawia¢ w trakcie procesu decyzyjnego. Po drugie mogg to

3 A. D. Aczel, Statystyka w zarzgdzaniu, PWN, Warszawa 2000, s. 156.
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by¢ czynniki sytuacyjne dziatajace na decydenta ,,z zewnatrz”. Jest to podziat
wylacznie analityczny, gdyz w rzeczywistosci te ostatnie réwniez moga by¢
modyfikowane przez osobiste cechy decydenta, np. jego podatnos$¢ na stres (to
osobne szerokie zagadnienie wykracza poza zakres niniejszego artykutu).

Do pierwszej grupy putapek mozna zaliczy¢ nastgpujace:
wywodzace si¢ z zasad funkcjonowania proceséw myslowych,
implikowane nastrojem i uczuciami,
wynikajace z checi zredukowania negatywnych emocji,
bedace konsekwencja uprzedzen i stereotypow,
wynikajace z nieadekwatnej oceny swojej wiedzy/kompetencji, stosunku
do ryzyka i umiejscowienia kontroli.

W drugiej grupie znajduje si¢ przede wszystkim czynnik czasu, a doktadniej
chodzi tu o sytuacje, w ktérych jest go bardzo malo. Presja czasu znacznie
utrudnia podejmowanie decyzji, a w trudnych warunkach ogélnogospodarczych
umiejetnosci szybkiego reagowania sg wyjatkowo cenne.

2.1. Pulapki wywodzace si¢ z zasad funkcjonowania proceséw myslowych

Wsréd putapek wynikajacych z wtasciwosci ludzkiego umystu mozna wy-
rozni¢ efekt pierwszenstwa oraz $wiezosci, btad koniunkcji, efekt kontrastu oraz
heurystyki decyzyjne.

Psychologowie juz dawno zauwazyli, ze ludzki umyst wykazuje tendencje
do przeceniania pierwszych zastyszanych informacji. Zjawisko to nazwano
efektem pierwszenstwa. Przeciwna sktonnos¢ nazwano z kolei efektem $wiezo-
$ci. Chodzi tu o to, ze ludzie czesto przywiazuja wicksza wage do ostatnich
danych czy tez koncowego fragmentu informacji. Inwestorzy chetniej lokuja
$rodki w takie instrumenty finansowe, ktére w ostatnim czasie odnotowaty
przyrosty. Badania nie wskazaly jednoznacznie, ktéry z ww. efektéw dziata
silniej'*. Mozna zatem przypuszczaé, ze do umysthu menedzera analizujacego
raport ptynnosci szybciej trafig informacje znajdujace si¢ na jego poczatku
i koncu. Swiadomy tej prawidtowosci menedzer bedzie sie staral nie zlekcewa-
zy¢ $rodkowej czesci raportu, w ktérej moga si¢ znajdowaé o wiele bardziej
istotne dane niz na poczatku i koncu.

Inng pulapka jest tzw. btad koniunkcji'”. Méwiac jezykiem matematycz-
nym: prawdopodobienstwo jednoczesnego zaistnienia dwoch zdarzen (koniunk-
cja zdarzen) jest mniejsze niz prawdopodobienstwo pojedynczego zdarzenia tej
koniunkcji. W przypadku niektérych sytuacji prawidlowos¢ ta wydaje sie

4 T. Tyszka, Psychologiczne putapki..., s. 35.
15 T. Tyszka, T. Zaleskiewicz, Racjonalnos¢ decyzji, PWE, Warszawa 2001, s. 224-226.
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oczywista, np. prawdopodobienstwo wyrzucenia orta przy rzucie monetg jest
wigksze niz prawdopodobiefnstwo uzyskania dwéch ortéw przy dwéch rzutach
monety. Z badan wynika jednak, ze czasami ludzki umyst zawodzi w sytuacjach,
gdzie ma do czynienia z para wspélistniejacych zdarzen'®. Dzieje sie tak dlatego,
ze ludzie mys$la za pomocg scenariuszy. W ludzkim mniemaniu sytuacja,
w ktorej spotka zatrudnita nowego handlowca i uptynnita nierotujace zapasy,
wydaje si¢ bardziej mozliwa niz taka, ze spdtka uplynnila nierotujace zapasy.
Zrozumienie scenariusza, wedtug ktérego mogto dojs¢ do pewnego zdarzenia,
moze powodowac, iz taki przebieg sprawy wydaje si¢ bardziej prawdopodobny.
Blad koniunkcji moze réwniez wystapi¢ przy szacowaniu szans. Na przykiad,
zadowalajaca zarzad poprawa rotacji aktywéw biezacych zalezy od jednocze-
snego wzrostu obrotowosci wszystkich grup majatku obrotowego. I o ile wzrost
obrotowosci poszczegdlnych grup aktywéw moze mie¢ dosy¢ wysokie prawdo-
podobienstwo, o tyle uzyskanie takiego przyrostu jednoczesnie we wszystkich
elementach majatku biezacego moze by¢ juz zdecydowanie mniej prawdopo-
dobne.

Efekt kontrastu'’, najpro$ciej méwiac polega na tym, ze jaka$ informacja,
obiekt wydaja si¢ lepsze, gdy zestawi si¢ je z mniej znaczgcymi, gorszymi,
i odwrotnie. Inaczej méwigc, ludzka percepcja jest uzalezniona od kontekstu,
czyli tla. Trudno jest powiedzieé, czy jaki§ wskaznik jest wysoki czy niski, jesli
nie ma do czego go przyréwna¢ (dane historyczne, $rednia w branzy itp.).
Podobnie moze by¢ z postrzeganiem innych parametrow wplywajacych na
ptynnos¢. I tak np. wydluzenie terminu ptatnosci o 10 dni mogloby si¢, w
kategoriach bezwzglednych, wydawaé przedsigbiorstwu atrakcyjne. Jesli
natomiast okazatoby si¢, ze inny odbiorca uzyskat lepsze warunki (np. wydtuze-
nie terminu zaplaty o 15 dni), to automatycznie atrakcyjnos¢ pierwszej oferty
zdecydowanie by spadia. Paradoksalnie nawet te 10 dodatkowych dni moze
zosta¢ odebrane przez osoby zarzadzajace firma jako 5 dni straty.

Do ostatniej podgrupy omawianych tu putapek zaliczane sa heurystyki de-
cyzyjne. Najprosciej mowigc, heurystyka to ,,droga na skréty w wydawaniu
0sadéw”. Nieco szerzej rzecz ujmujgc, sa to pewnego rodzaju uproszczenia
stosowane przez ludzki umyst, pozwalajace na szybkie i mato kosztowne
odnalezienie satysfakcjonujacego rozwiazania'®. Wsréd nich najczesciej wymie-
nia si¢ te zidentyfikowane przez Kahnemana, Slovica i Tversky’ego, tj. heury-
styki: reprezentatywnosci, dostepnosci i zakotwiczenia'®.

16 A. Tversky, D. Kahneman, The framing of decision and the psychology of choice, ,Scien-
ce” 1981, vol. 211, no. 4481, s. 453-458.

7T, Tyszka, Psychologiczne putapki..., s. 30-33.

35 P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania..., s. 185.

19 D. Kahneman, P. Slovic, A. Tversky, Judgment under uncertainty. Heuristics and Biases,
Cambridge University Press, New York, 1982, s. 14-18, 23-100, 163-201.
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Heurystyka reprezentatywnosci polega na tym, ze ludzie wnioskujg na temat
pewnych rzeczy na podstawie niepelnych i wyrywkowych informacji o nich,
ignorujac dane statystyczne. Badacze ttumacza, ze ludzki umyst poszukuje
sytuacji najbardziej podobnej jego zdaniem do rzeczywistosci, co nie oznacza
najbardziej prawdopodobnej. Inaczej mowiac, szacowanie prawdopodobienstwa
odbywa si¢ w oparciu o cechy zdarzenia podobne do cech pewnego zbioru
zdarzen, do ktérego ono si¢ zalicza, a takze na podstawie cech, ktére ten proces
generuja™. Zaburzona jest zatem percepcja losowosci, przez co ludzie czesto
ignoruja ogélne prawidtowosci i nie uwzgledniaja regresji*’ w swoich przewi-
dywaniach. Jako przyktad dziatania heurystyki reprezentatywnos$ci w zarzadza-
niu zapasami moze postuzy¢ nastepujacy przypadek®’. Menedzer ma za zadanie
zaplanowa¢ zaopatrzenie dla kilku sklepéw w produkowane przez przedsigbior-
stwo artykuty. Zatozono, ze ogdélna sprzedaz w nastepnym roku wzrosnie o 10%.
Jezeli menedzer zignoruje dane statystyczne ze sklepéw i prawo regresji do
Sredniej, to ustali dla kazdego sklepu wzrost zaopatrzenia o 10%. Taka decyzja
moze prowadzi¢ do tego, iz sklepy, ktére w poprzednim roku sprzedaty wigcej,
beda miaty zapasy, a te, ktére sprzedalty mniej, odnotuja niedobory. Nalezatoby
zatem rozmie$ci¢ zaopatrzenie w sposob bardziej rownomierny, jednak nie
catkowicie réwnomierny.

Heurystyka dostepnosci z kolei zaklada, ze oszacowania czgstosci wyste-
powania danych zdarzen sa uwarunkowane tatwosciag wydobycia pewnych
informacji z pamigci. Zatem im swobodniej czitowiek jest w stanie sobie
przypomniec jakie§ wydarzenia, tym tatwiej uzna je za bardziej prawdopodobne.
7 prawidlowoscig ta moga si¢ jednak wigza¢ pewne niebezpieczenstwa. Otoz
badacze zwracaja uwage na fakt, ze jakie§ wydarzenie jest nierzadko zapamig-
tywane nie dlatego, iz si¢ czesciej pojawiato, ale dlatego, ze wystapito niedawno
albo niesie ze sobg wysoki tadunek emocjonalny. W takim przypadku przece-
nione zostanie prawdopodobienstwo zaistnienia zdarzen niezwyktych, widowi-
skowych czy tez nowych. Natomiast zdarzenia powszechne, cho¢ mato wyrazi-
ste, zostang potraktowane jako ,statystycznie” rzadkie. Ciekawy przykiad
zwodniczoéci tej heurystyki proponuje Bazerman™. Opisuje on przypadek
pewnego menedzera, ktéry miat dokona¢ wyboru dostawcy materialdéw. Wybie-
rat sposréd wielu firm. W rezultacie zdecydowat si¢ na te, ktérej nazwa wydata
mu si¢ najbardziej znajoma. Jak si¢ p6zniej okazato, o firmie tej duzo ostatnio
pisano w prasie ze wzgledu na to, ze ograbiata swoich odbiorcéw.

2 B. Dzik, Hazard, [w:] T. Tyszka (red.), Psychologia ekonomiczna, Gdanskie Wydawnic-
two Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 573-575.

AT, Tyszka, Psychologiczne putapki..., s. 135.

2 Ibidem, s. 137-138.

2 M. H. Bazerman, Judgment in Managerial Decision Making, John Wiley & Sons, New
York 1994, s. 42.
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Natomiast heurystyka zakotwiczenia opisuje mechanizm polegajacy na tym,
ze szacowana wartos¢ zalezy od jakiej§ wartosci poczatkowej. Inaczej méwiac,
ocena wartosci nie powstaje w sposéb autonomiczny tylko na bazie jakiej$
konkretnej wielkosci, czegsto dobieranej w sposoéb catkowicie przypadkowy
i daleki od statystycznej rzeczywistosci. Gdy przedsigbiorstwo zamierza
dokona¢ jakiej$ inwestycji, to na wstgpie musi oszacowac¢ wydatki, jakie bedzie
trzeba ponies¢ na jej uruchomienie. W takich sytuacjach czgsto pojawia si¢ jakas
warto$¢ wyjsciowa, np. wydatki, jakie poniosta inna firma. Nalezy wtedy za-
chowa¢ duzg ostroznos¢, bowiem ta warto$¢ raz ,,zakotwiczona” moze rzutowac
na dalsze etapy procesu szacowania.

2.2. Pulapki wynikajace z poddawania si¢ nastrojowi i uczuciom

Od dawna wiadomo, ze uczucia maja istotny wptyw na ludzkie oceny™*.
Niektoérzy twierdzg, ze emocje przeszkadzaja w racjonalnym mysleniu (znane
powiedzenie: ,,dziala¢ pod wptywem emocji”’). Czesto rzeczywiscie tak jest.
Najogélniej rzecz ujmujac, negatywny wplyw emocji przejawia si¢ w tym, iz
dochodzi do znieksztalcenia przetwarzania informacji. Co wigcej, najczescie]
dzieje si¢ to w sposob nieuswiadomiony. To znieksztatcenie moze si¢ odbywac
z zastosowaniem dwoch percepcyjnych | filtrow”. Psychologowie moéwia tu
o efekcie r6zowych lub czarnych okularéw. Umyst ludzki jest tak skonstruowa-
ny, ze tatwiej przyswaja informacje ,.kompatybilne” z obecnym stanem emocjo-
nalnym. Zatem jezeli dyrektor finansowy jest np. w dobrym nastroju, to szybciej
przyswoi dane wskazujace na pozytywne tendencje w finansach firmy, ktéra
zarzadza. Odwrotnie, gdy jego nastrdj bedzie zty. Wtedy ,.czarne okulary”
przystonig mu informacje o korzystnym wydzwigku. Niekorzystnym zjawiskiem
wydaje si¢ tez by¢ tzw. emocjonalny stosunek do ocenianych obiektéw. Osobi-
ste zaangazowanie w pewne sytuacje utrudnia ich obiektywng ocene. Z tego
wtasnie powodu sedziom zabrania si¢ orzekania w sprawach swoich najbliz-
szych. Podobnie moze by¢ z przedsigbiorca. Jesli traktuje firm¢ niemalze jak
swoje ,,dziecko”, to trudno mu si¢ zdoby¢ na peten obiektywizm i podejmowac
czasami nietatwe, ale dobre i konieczne decyzje, cho¢ z pewnych wzgledéw
niewygodne.

Rozpatrywanie roli uczu¢ w podejmowaniu decyzji jedynie w negatywnym
aspekcie bytoby duzym naduzyciem. Emocje mogg mie¢ bowiem w niektérych
sytuacjach rowniez korzystny wptyw na proces decyzyjny. Tym pozytywem jest
przede wszystkim skrdocenie czasu potrzebnego do podjecia ostatecznej decyzji.

** P. Ekman, R. Davison, Natura emocji — podstawowe zagadnienia, Gdanskie Wydawnic-
two Psychologiczne, Gdansk 2001.
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Dtlugie poszukiwania, zbieranie i analiza duzej liczby informacji, wykonywanie
szeregu réznych obliczen itd. to czynnosci bardzo czasochtonne®™. Bywaja
przeciez sytuacje, w ktoérych czas odgrywa znaczacg role. Opdznianie decyzji
moze spowodowaé utrat¢ jakiejs szansy czy okazji. Emocje moga pomagac
zapobiega¢ takim sytuacjom, poniewaz dzigki nim nastgpuje przerwanie
nadmiernie dlugotrwalego procesu decyzyjnego. Dziataja jak wewnetrzna
kontrolka bezpieczenstwa, ktéra zapala si¢ w odpowiednim momencie i infor-
muje, ze okres zbierania informacji dobiegt konica i najwyzsza pora przej$¢ do
dziatania. Ilustrujac to zjawisko przyktadem z codziennego funkcjonowania
przedsigbiorstwa, mozna sobie wyobrazi¢, ze zwlekanie z decyzja o wyprzedazy
zbednych aktywoéw, dlugotrwate analizowanie, ktére z nich sprzeda¢, komu i po
jakiej cenie, mogtoby doprowadzi¢ do tego, iz utracg one catkowicie swoja
warto$¢ handlowa.

Bardzo interesujacym zagadnieniem jest takze rola intuicji w decydowaniu.
Jak wynika z badan, odgrywa ona niemata role w podejmowaniu decyzji*’. Sa
jednak osoby, ktére nadmiernie ufaja takim zdolnosciom®. Ich przekonanie
o niezawodnosci wlasnej intuicji mogto powsta¢ na bazie kilku sytuacji, w kto-
rych rzeczywiscie tzw. ,,szdésty zmyst” doprowadzit do podjecia trafnych
dziatan. Jednak ludzki umyst tatwiej zapamigtuje pozytywne przyklady niz takie,
w ktérych intuicja zawiodta. Ta wtasciwos$¢ prowadzi wigc do wyrobienia sobie
btednych pogladéw. W tym kontekscie emocje mogg si¢ przyczyni¢ do podjecia
btednej decyzji.

2.3. Pulapki wynikajace z potrzeby redukcji negatywnych emocji

Putapkami wynikajacymi z potrzeby redukcji negatywnych emocji sag m.in.
iluzja kontroli, samooszukiwanie si¢ oraz efekt kwasnych winogron.

Tluzja kontroli® polega na tym, iz ludzie niekiedy zachowuja si¢ w taki spo-
sob, jakby mieli wptyw na pewne wydarzenia, ktére w rzeczywistosci sg od nich
niezalezne. Wygodniej im sadzié, ze dane zjawisko podlega kontroli, niz ze jest
losowe. Ich biedne przekonanie czesto wywodzi si¢ z tego, ze wierzg, iz im
wiecej majg informacji, tym ich wptyw na wydarzenia jest wigkszy, a zarazem

% H. A. Simon, Rationality as Process and as Product of Thought, ,,American Economic
Review” 1978, no. 68, s. 1-16.

% R. M. Dawes, The robust beauty of improper linear models in decision making, [w:]
D. Kahneman, P. Slovic, A. Tversky, Judgment under uncertainty..., s. 391-407.

27 p, Singer, Should we trust our moral intuitions? ,Project Syndicate”, March, 2007,
http://www.utilitarian.net/singer/by/200703--.htm

2 E. Langer, The illusion of control, ,Journal of Personality and Social Psychology”, 1975,
no. 32, s. 311-328.
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rosnie precyzja ich predykcji. Przekonanie to jest do$é powszechne®. Ludzie nie
doceniaja bowiem procesOw losowych 1 wszedzie prébuja si¢ doszukiwad
zaleznosci przyczynowo-skutkowych™. 1 tak np. dokonujac zakupu w obcej
walucie w uméwionym terminie niektérym przedsigbiorcom moze si¢ wydawac,
iz jesli beda czesto sprawdza¢ kurs (np. na stronie internetowej), to transakcja
zostanie zawarta na lepszych dla nich warunkach. Jak wiadomo, na kurs
walutowy wplywa szereg réznorodnych czynnikéw (wielko$¢ obrotéw handlo-
wych, przeptywy finansowe, czynniki polityczne itp.) i majg one charakter
zewnetrzny wzgledem podmiotu. Zatem ,,pilnowanie” kursu nie spowoduje jego
dopasowania do oczekiwan decydenta, gdyz zakup jest finalizowany w terminie
zgodnym z umowa po kursie z danego dnia.

Samooszukiwanie si¢, jak wskazuje sama nazwa, wyraza si¢ w tym, ze
znieksztatcone sa procesy postrzegania oraz przetwarzania i oceniania informa-
cji. Ludzie chca si¢ uchroni¢ przed doznawaniem nieprzyjemnych emocji
wywotlanych jakimi$§ ztymi wiadomosciami. Menedzer firmy, ktéra ma kiopoty
z plynnoscia, bedzie podswiadomie probowal tak sporzadzi¢ raport, zeby
przedstawiat sytuacje w jak najlepszym dla niego §wietle. Mozna wiec powie-
dzie¢, ze samooszukiwanie jest zjawiskiem znieksztatcania przekonan przez
pragnienia. Istnieje réwniez tendencja odwrotna. Nazwana zostata ,.efektem
kwasnych winogron”.

Efekt kwasnych winogron®' najpro$ciej mozna wytlumaczy¢ popularnym
przystowiem: ,,Jak si¢ nie ma, co si¢ lubi, to si¢ lubi, co si¢ ma”. Innymi stowy,
ludzie czesto w sposéb nieuswiadomiony ,,naginaja’” swoje potrzeby tak, by byty
bardziej osiggalne. Albo jeszcze inaczej rzecz ujmujac — przystosowuja swoje
pragnienia do przekonan. Zjawisko to moze mie¢ zaréwno pozytywne, jak
i negatywne konsekwencje. Z jednej strony takie zachowania chronig przed
nadmiernym pesymizmem i nieprzyjemnymi uczuciami wywotanymi niemozno-
$cig realizacji nieosiggalnych celéw. Zapobiegaja tez podejmowaniu dziatan,
ktére nie miatyby szansy powodzenia. Z drugiej strony jednak nalezy zauwazyc¢,
iz zbyt duzy ,realizm” dziata hamujaco wzgledem bardziej ambitnych przedsie-
wzieé¢. Dla przyktadu mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje, ze w okresie gospodar-
czej niestabilno$ci, kiedy zatory platnicze sg czgstsze, menedzer ,,marzy”
o kontrahentach zawsze ptacacych w terminie. Koncentrowanie si¢ na takich
zyczeniowych (a wilasciwie nawet utopijnych) celach prowadzitoby do zniechg-

¥ T. Tyszka, P. Zielonka, Expert Judgments: Financial Analysts Versus Weather Foreca-
sters, ,,Journal of Psychology and Financial Markets” 2007, vol. 3, no. 3, s. 152-160.

30 D. Dolinski, Racjonalne i egotystyczne mechanizmy unikania kontroli nad biegiem zda-
rzen, [w:] M. Kofta (red.), Psychologia aktywnosci, Zaangazowanie, sprawstwo, bezradnosc,
Wyd. Naukom, Poznan 1993, s. 195-196.

31T, Tyszka, Psychologiczne putapki..., s. 195-196.
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cenia, gdyz ich realizacja bytaby praktycznie niemozliwa. Lepiej zatem dopaso-
wac swoje pragnienia do mozliwosci i np. obra¢ sobie za cel poprawe $ciggalno-
$ci naleznosci przeterminowanych.

2.4. Pulapki majace zr6dlo w uprzedzeniach i stereotypach

Pewng role w podejmowaniu decyzji zwigzanych z ptynnoscia finansowa
moga odgrywac takze uprzedzenia i stereotypy. Uprzedzenie to ,.aprioryczna,
powzigta z gory niech¢¢ do innych tylko dlatego, ze naleza do jakiej$ innej
wyodrebnionej grupy spotecznej””>. Uprzedzenia wystepuja wéwcezas, gdy
jednostka podejmujac oceng, wyraza negatywny osad bez wczesniejszego
doswiadczenia z kontaktu z dang osobg czy zjawiskiem, najczesciej na podsta-
wie fatszywych lub niekompletnych informacji. Uprzedzenia wynikajg takze
z utrwalonych w danych spofeczenstwach czy spolecznosciach stereotypow.
Stereotypem nazywa si¢ ,,uogélniong reprezentacj¢ grupy osob wyodrebniong ze
wzgledu na jakas fatwo zauwazalng ceche, okreslajaca spoteczng tozsamosé
cztonkéw danej grupy (pteé, narodowosé, wiek)*. W przypadku podejmowania
decyzji finansowych w przedsigbiorstwie moze si¢ zdarzy¢ tak, ze menedzer nie
zdecyduje si¢ podpisac¢ korzystnego kontraktu z jakims$ odbiorca, ktéry jest np.
Wtochem. Mimo ze standing finansowy i opinia tego kontrahenta jest dobra, nie
dojdzie do transakcji, poniewaz gleboko w umysle decydenta bedzie zakorze-
niony stereotyp, ze Wtosi sa leniwi i aroganccy, co moze np. skutkowaé brakiem
terminowej zaptaty.

2.5. Pulapki wynikajace z nieadekwatnej oceny wlasnej
wiedzy/kompetencji, stosunku do ryzyka i umiejscowienia kontroli

Zjawisko nadmiernej pewnosci siebie lezy w obszarze zainteresowan wielu
badaczy™. Z badan przez nich przeprowadzanych wynika, ze ludzie zazwyczaj
przeceniajg zaséb swojej wiedzy, co w praktyce oznacza, ze wiedza mniej niz
sadza, ze wiedza. Co wigcej, przy prognozowaniu przysztych zdarzen wraz ze

32 B. Weigl, Stereotypy i uprzedzenia, [w:] J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akade-
micki, t. 3, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000, s. 214.

3 T. Nelson, Psychologia uprzedzer, Gdafskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2003.

3 M. Lewicka, B. Wojciszke, Wiedza jednostki i sqdy o $wiecie spotecznym, [w:] J. Strelau
(red.), Psychologia..., s. 31.

3 M.in. I. E. Russo, P. J. H. Shoemaker, Decision traps, Doubleday, New York 1989;
S. Lichtenstein, B. Fischhoff, Do those who know more also know more about how much they
know, ,,Organizational Behaviour and Human Performance” 1977, no. 20, s. 157-183.
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wzrostem posiadanych informacji rosng oceny prawdopodobienstwa (poziom
pewnosci), ze co$ zaistnieje, natomiast trafhos$¢ tych przewidywan pozostaje na
tym samym poziomie niezaleznie od ilosci danych™. Zdarza sie réwniez, ze
ludzie nie tylko przeceniajg swojg aktualng wiedzg, ale takze wykazuja tenden-
cje do niedoceniania swojej uprzedniej ignorancji’’. Zjawisko to jest nazywane
zhudzeniem ,,wiedziatem, ze to si¢ zdarzy” lub efektem myslenia wstecznego™.
Chodzi tu o sytuacje, w ktérej kto§ dowiedziawszy si¢ juz o zaistnialym fakcie,
twierdzi, iz byt on prawdopodobny, a co wigcej tatwy do przewidzenia, i ze
mozna si¢ byto go spodziewaé. Zatem wiedza o zaistnialym juz wydarzeniu
modyfikuje oceng prawdopodobienstwa jego wystgpienia™. Nadmierna pewnos¢
siebie w okresie gospodarczej niestabilnosci moze by¢ bardzo niebezpieczna dla
ptynnosci przedsigbiorstwa. Zbyt pewny siebie menedzer, przeceniajacy swoja
wiedze¢ i doswiadczenie, moze podja¢ grozng dla firmy decyzje, ktéra moze si¢
wigzaé z powaznymi konsekwencjami. Jesli bedac importerem, oceni, ze
prawdopodobienstwo wzrostu kursu obcej waluty jest niskie i dokona duzych
zakupow po zle skalkulowanym koszcie zakupu (za niski kurs), to moze mieé
w przysziosci problem z zaptata za ten kontrakt, gdyz nie zabezpieczy odpo-
wiedniej ilosci gotéwki na ten cel.

Kolejnym istotnym czynnikiem wplywajacym na decyzje jest stosunek de-
cydentéw do ryzyka. Istnieja tzw. poszukiwacze wrazen (czy inaczej ryzykanci)
oraz osoby unikajace silnych wrazen (czyli asekuranci)”’. Do pierwszej grupy
nalezg ludzie, ktorzy preferuja nowosci i czgste zmiany. Sg bardzo aktywni,
otwarci i spontaniczni. Poszukuja sytuacji, ktére dostarczg im silnych przezyc¢.
Ryzyko ich nie przeraza, lecz wyzwala przyjemne stany emocjonalne i fizjolo-
giczne (tzw. ,dreszczyk emocji”). W warunkach wysokiego ryzyka czuja
zadowolenie, mozliwosci pokonywania wlasnych ograniczen, szczegscie. Sa
bardziej odporni na stres i maja wysoki poziom akceptacji niepewnosci. Podej-
mujg decyzje w sposob impulsywny. Ich uwaga skupiona jest na korzysciach,
a nie stratach. Natomiast w drugiej grupie oséb ryzyko wywotuje strach, nie-
pokdj, obawe przed poniesieniem porazki. Sg raczej konserwatywne w swoich
pogladach. Preferuja typowos$¢ oraz stabilnos$¢. Podejmuja decyzje po wnikliwe;j
analizie. Maja niska odporno$¢ na stres. Szybciej wychwytuja mozliwe niedo-
ciggnigcia niz zalety. W konsekwencji osoby lubigce silng stymulacje preferuja
takze wysokie ryzyko, a osoby unikajace silnych doznan beda unika¢ duzego

36'S. Oskamp, The relationship of clinical experience and training methods to several criteria
of clinical prediction, ,,Psychological Monographs” 1962, no. 547, s. 76.

37 J. Sokotowska, Psychologia decyzji ryzykownych, Ocena prawdopodobienstwa i modele
wyboru w sytuacji ryzykownej, Academica Wyd. SWPS, Warszawa 2005, s. 84-85.

8T, Tyszka, Psychologiczne putapki..., s. 76.

39 J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1977, s. 381-382.

0T, Tyszka, T. Zaleskiewicz, Racjonalnosé decyzji..., s. 338-347.
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ryzyka. Samoswiadomos¢ menedzera jaki typ stosunku do ryzyka prezentuje
moze by¢ niezwykle istotna, szczegdlnie w warunkach niestabilnosci gospodar-
czej, kiedy to kazda powazniejsza decyzja moze stanowi¢ o ,,by¢ lub nie by¢”
przedsigbiorstwa. Menedzer-ryzykant moze decydowaé w sposéb, ktory
wykracza poza granice zdrowego rozsadku, a uzyskany wynik jest bardziej
dzietem przypadku niz racjonalnej analizy. Osoba taka nie bedzie si¢ obawiala
inwestowacé w instrumenty finansowe charakteryzujace si¢ duzg niestabilnoscig.
Ten typ ma jednakze i dobre strony. Umiejetno$¢ szybkiego podejmowania
decyzji moze by¢ bardzo cenna w sytuacjach, w ktérych wystepuje presja
czasowa'' i nie mozna sie oddaé zbyt dtugotrwatym analizom. Z kolei menedze-
rowie-asekuranci wykazuja tendencje do tworzenia réznego rodzaju zabezpie-
czen finansowych, jak np. utrzymywanie wysokich sald gotéwki na kontach
bankowych. Dzialania takie cz¢sto sa niezbgdne dla zapewnienia ciggtosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa, jednak gdy przybieraja skrajne formy,
przyczyniaja si¢ do generowania dodatkowych kosztéw, w tym takze kosztow
utraconych korzysci. Natomiast do zalet takich menedzeréw niewatpliwie nalezy
to, ze sg oni bardziej wyczuleni na sygnaty przestrzegajace przed potencjalnymi
stratami. Majg takze umiejetno$¢ odktadania gratyfikacji finansowych na
p6zniej. Nie sg spragnieni natychmiastowej nagrody.

Umiejscowienie kontroli to cecha osobowosci ttumaczaca sposéb, w jaki
dana osoba interpretuje rezultaty podejmowanych przez siebie dziatan. Mozna tu
mie¢ do czynienia z dwoma typami ludzi. Pierwszy z nich to jednostki we-
whnatrzsterowne. Sg to osoby skoncentrowane na sobie, ale tez otwarte na nowe
doswiadczenia. Decyzje podejmuja w sposéb refleksyjny, po wnikliwej analizie
problemu. Sa dobrze zorganizowane i wytrwale w dziataniu. Cechuje je duza
pewnos$¢ siebie i orientacja na cel. Ludzie z tym rodzajem umiejscowienia
kontroli wierza, ze sukces jest wynikiem ci¢zkiej pracy, a nie szczes$cia. Zdolne
jednostki maja zawsze szans¢ na powodzenie, chyba ze sa leniwe albo nie
potrafig skorzysta¢ z nadarzajacych si¢ okazji. Uwazaja, ze charakter cztowieka
jest ksztaltowany poprzez jego do$wiadczenia, a nie Ze jest to zmienna gene-
tyczna42.

Drugi typ to osoby zewnatrzsterowne, czyli takie, ktérych uwaga jest skon-
centrowana raczej na innych. Cechuje je Igkliwos¢, chaotyczno$¢, podatnosé na
frustracj¢ oraz konserwatyzm w podejmowaniu decyzji. Mysla globalnie, nie
analitycznie. Sg zorientowane na unikanie niepowodzenia, nie na osiggni¢cie
sukcesu. Ludzie tacy wierza, ze porazki wynikaja z braku szczescia. Ich zdaniem
wplyw na to, co si¢ dzieje, jest znikomy. Czesto czuja si¢ niedocenieni i sadza,

1 Szerzej na ten temat w dalszych czesciach opracowania.
2T, Tyszka, T. Zaleskiewicz, Racjonalnosé decyzji..., s. 325-326.
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ze wybi¢ si¢ mozna jedynie dzieki znajomosciom, a nie wtasnym zdolnosciom
i ciezkiej pracy™.

Umiejscowienie kontroli w decyzjach w obszarze ptynnosci finansowej mo-
ze wyraza¢ si¢ tym, ze np. menedzer zewnatrzsterowny w sytuacji, w ktorej
bedzie musial wybra¢ najlepszy sposob ulokowania wolnej gotowki, zda sig
bardziej na szczgscie niz na wlasne do$wiadczenie, zdrowy rozsadek i cigzka
prace. Wydaje si¢ jednak, ze ludzie przedsiebiorczy powinni by¢ raczej we-
wnatrzsterowni. Powinni mie¢ wigksze poczucie wptywu na bieg zdarzen. Jak
wynika z badan, biznesmeni upatrujacy skutki swoich dziatan w uwarunkowa-
niach wewngtrznych sg bardziej aktywni, innowacyjni i nastawieni prokonku-
rencyjnie™.

2.6. Specyfika podejmowania decyzji w warunkach presji czasowej

Czasy gospodarczej niestabilnosci sprzyjaja sytuacjom, w ktérych problemy
muszg by¢ rozwigzywane natychmiast, a przyszte konsekwencje podjetych
dziatan moga by¢ bardzo powazne, nie wylaczajac mozliwych duzych strat.
W takich przypadkach mowi si¢ o trudnych sytuacjach decyzyjnych. Trudne
sytuacje decyzyjne to takie, w ktérych ,kazda z alternatyw zawiera mozliwos¢
wystapienia dotkliwych, niekorzystnych skutkéw”*. Do trudnych sytuacji
decyzyjnych, w ktoérych jest mato czasu na dokladng analiz¢ okolicznosci,
zalicza si¢ decyzje w warunkach presji czasowej. Naturalne jest to, ze tego typu
okolicznosci generuja u decydenta stres. Ten stan emocjonalny z reguty wptywa
niekorzystnie na zdolnosci oceny ryzyka i dokonywania wtasciwego wyboru.

Jak wynika z ankiet przeprowadzonych wéréd menedzeréw*®, presja czasu
jest wymieniana jako jedna z gtléwnych przyczyn obnizania si¢ jakosci decyzji.
Podstawowym powodem, dla ktérego jako$¢ decyzji spada, jest fakt, ze decy-
dent bardziej koncentruje si¢ na kontrolowaniu uptywu czasu, ktérego zreszta
i tak ma niewiele, niz na samym problemie’’. Naukowcy zauwazyli tu pewna
prawidtowos¢. Ot6z im silniejszy nacisk czasu, tym nizsza racjonalnos¢. Jak
wiadomo, w prawidtowym procesie decyzyjnym wyodrebnia si¢ kilka faz'®.

* Ibidem, s. 324-325.

“ W. H. NG. Thomas, K. L. Sorensen. L. T. Eby, Locus of control: meta-analysis, ,Journal
of Organizational Behavior”, September 2006, no. 27, s. 1057-1087.

T, Tyszka, T. Zaleskiewicz, Racjonalnosé decyzji..., s. 243.

% D. I. Isenberg, How Senior Managers Think, ,Harvard Business Review”, November—
December 1984, http://harvardbusiness.org/product/how-senior-managers-think/an/84608-PDF-ENG

YD, Zakay, The Impact of Time Perception Processes on Decision Making Under Time
Stress, [w:] O. Svenson, J. Maule (eds.), Time Pressure and Stress in Human Judgment and
Decision Making, Plenum Press, New York 1993, s. 59-72.

87, Penc, Decyzje..., s. 136.
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Natomiast w sytuacji gdy czasu jest bardzo mato, prawidlowe przej$cie przez
wszystkie te fazy, prowadzace do wylonienia najlepszego rozwigzania, jest
czesto trudne do wykonania. Obnizanie si¢ jakosci procesu decyzyjnego moze
mie¢ trojakie podtoze. Podstawowy btad, czesto podkreslany w literaturze
przedmiotu, polega na tym, ze wystepuje ,,nadmierna selektywnos¢ w komple-
towaniu informacji niezbednych do petnej oceny sytuacji decyzyjnej”*. Innymi
stowy, menedzer dopuszcza do siebie tylko te informacje, ktére wspotgraja
z jego wczesniejszym pomystem, nastawieniem czy oczekiwaniami. Ta selek-
tywno$¢ dotyczy nie tylko samego momentu formutowania problemu decyzyj-
nego, ale i kolejnych etapéw. Kolejna kwestia jest to, ze decydent skupia swoja
uwage tylko na pewnych wybranych cechach alternatyw, czyli np. tylko na
zyskach albo tylko na stratach. I tak na przyktad w momencie kiedy konieczny
jest natychmiastowy zakup surowca do produkcji, decydent, nie majgc wystar-
czajacej ilosci czasu na przeanalizowanie oferty wigkszej liczby dostawcow,
moze wybraé takiego, ktoéry szybko i samodzielnie dostarczy towar, nie zwaza-
jac na wysoka ceng ani krétki termin platnosci transakcji. Wreszcie presja czasu
moze ,,zmusi¢” decydenta do stosowania uproszczonych strategii decyzyjnych.
W takich sytuacjach zamiast stosowaé racjonalne metody wyboru, decydent
moze ucieka¢ si¢ do pewnego rodzaju prostych regut typu: ,Nie kupuj od
dostawcy, ktory oferuje wysokag cene” albo ,,Kupuj od dostawcy, ktéry zapropo-
nuje najnizszg ceng”’. Co ciekawe, w takich przypadkach bardziej popularne sg
reguly negatywne (,,Unikaj tego co najgorsze”) niz pozytywne (,, Wybierz to co
najlepsze”).

W skrajnych okolicznosciach presja czasu moze przerodzi¢ si¢ w panike.
Sytuacja paniki charakteryzuje si¢ tym, Zze pojawia si¢ nagta koniecznos¢
podjecia natychmiastowych dziatan, bowiem straty rosng z kazda chwila.
Podjecie rozsadnych dziatan jest w takich warunkach bardzo trudne, gdyz
istniejg rozbieznosci w ocenach i preferencjach co do najlepszego rozwigzania,
a dodatkowo proces decyzyjny przebiega w atmosferze silnego niepokoju, ktéry
powaznie uposledza racjonalnos¢.

Co ciekawe, presja czasu nie zawsze wynika z obiektywnych przestanek, ze
tego czasu jest rzeczywiscie mato. Zdarza si¢ tak, ze to sam decydent wytwarza
w sobie poczucie, iz musi si¢ $pieszy¢. Mechanizmy dziatajace przy ,realnej”
presji czasu oraz tej bedacej wytworem (przekonaniem) cztowieka sg bardzo
podobne. Z tego wtasnie wzgledu madry prezes powinien unika¢ ponaglania
podlegtych mu dyrektoréw. Duzo lepszy efekt osiggnie, kiedy bedzie nagradzat
systematycznos¢ w dziataniu, a w sytuacji gdy presja czasu rzeczywiscie si¢
pojawi, bedzie umiat stworzy¢ wrazenie, ze jest go wystarczajaco duzo.

T, Tyszka, T. Zaleskiewicz, Racjonalnosé decyzji..., s. 236.
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PODSUMOWANIE

Specjalisci od zarzadzania ptynnoscig finansowa przedsigbiorstwa, takze
w okresie niestabilnosci gospodarczej, dysponujg szeregiem metod, modeli,
wskaznikéw i zalecen co do tego, jak te ptynnos¢ bada¢, oceniaé, jakie czynniki
ekonomiczne majg na nig wptyw i jakich sposobéw uzywac, by utrzymywac ja
na optymalnym poziomie. Decyzje w tym zakresie s3a jednak podejmowane
przez konkretnego cztowieka w konkretnych okoliczno$ciach, co nie pozostaje
bez wplywu na sposéb wykorzystania ww. narzedzi ekonomicznych. Jak dotad
nie ma jednak dobrej teorii, ktéra identyfikowataby mechanizmy tego rodzaju,
a tym bardziej takiej, ktéra pozwolitaby doskonali¢ procesy decyzyjne z oma-
wianego zakresu z punktu widzenia wiedzy ekonomicznej i psychosocjologiczne;j.
Wprawdzie tzw. teoria podejmowania decyzji to dobrze rozwijajacy si¢ obszar
analiz, ale jego ustalenia majg bardzo ogélny charakter, czyli odnosza si¢ do
decyzji, abstrahujac od ich przedmiotu (np. ze sfery ekonomii, medycyny itd.).

W niniejszym artykule podjeto prébe wskazania mechanizmoéw, zidenty-
fikowanych na gruncie teorii podejmowania decyzji, ktdre moga wystepowac
w zwigzku z wyborami dotyczacymi plynnosci finansowej przedsigbiorstwa
w okresie niestabilnosci gospodarczej. Skoncentrowano si¢ na tych, ktére zwigk-
szajag prawdopodobienstwo popetnienia btedu, czyli dokonania niewlasciwego
wyboru w tym zakresie. Okreslono je terminem ,,putapek” decyzyjnych. Na
podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna sformulowaé nastepujace
wnioski, ktére mogg by¢ pomocne w podejmowaniu decyzji w obszarze ptynno-
$ci w okresie niestabilnosci gospodarcze;j.

Po pierwsze istotne jest, by intencjonalnie silniej koncentrowac si¢ na da-
nych znajdujacych si¢ w srodkowych czeséciach analizowanych raportéw, a nie
jedynie w ich poczatkowych i koncowych fragmentach. Po drugie nalezy
pamigtad, iz jednoczesne zajscie dwoch zdarzen jest mniej prawdopodobne niz
zaistnienie kazdego z nich osobno. Poza tym trzeba zwraca¢ uwage, na jakim tle
rozpatrywane sg okreslone dane, do czego si¢ je odnosi, bo wptywa to na ich
oceng. Wskazane jest rowniez upewnié si¢, czy na podstawie posiadanych
wyrywkowych danych mozna wysnuwac¢ ogdlne wnioski. Nalezy takze zdawac
sobie sprawe, ze decyzje warunkowane sg tatwoscia wydobycia pewnych
informacji z pami¢ci. Co wigcej, ostroznie postugiwaé si¢ przyjetymi warto-
Sciami wyjsciowymi, na bazie ktérych formutowane sg ostateczne osady.
Ponadto nalezy zdawaé sobie sprawe podejmujac decyzje o plynnosci, ze
profesjonalna wiedza i kompetencje modyfikowane sa przez towarzyszace
nastrdj, uczucia, emocje z jakimi przystgpuje si¢ do pracy. Warto tez uswiado-
mi¢ sobie wage wtasnych uprzedzen i stereotypow. Zastanowi¢ sie, czy nie
pojawia si¢ tendencja do przeszacowywania posiadanych informacji i umiejet-
nosci. Bardzo wazng kwestig jest tez dokonanie samooceny wtasnego nastawie-
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nia do ryzyka oraz tego, gdzie si¢ upatruje czynnikéw sprawczych, czy w sobie,
czy w okoliczno$ciach zewnetrznych. I wreszcie pomocne moze by¢ nauczenie
sie ,,zarzadzania” presjg czasu, by nie poddawac si¢ jej wptywowi.

Dominika Korzeniowska

PSYCHOLOGICAL FACTORS’ INFLUENCE ON LIQUIDITY DECISION MAKING
PROCESS IN TIMES OF ECONOMIC INSTABILITY

(Summary)

Article presents selected mechanisms that can distort liquidity management process in times
of economic instability. It concentrates on errors (heuristics, biases) that may increase probability
of making a bad choice. They are called “decision traps”. The practical aim of this article is to
make managers and finance directors in enterprises aware of certain non-economical mechanisms
(coming from their mind, emotions, locus of control etc.) influencing their decisions. Such
knowledge can help them to control detrimental factors and therefore improve quality of their
decisions.



