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Jak cztowiek podejmuje decyzje

Kazda decyzja jest umiejscowiona w kontekscie, ktéry sktada sie z nieskonczonej

iloSci wymiaréw. W dzisiejszej rzeczywistosci ta liczba nieustannie i rosnie.

Kazdy z nas charakteryzuje problem na pewnej liczbie wymiarow. Z badan prowadzonych
wspolnie z prof. T. Tyszkg, wynika ze srednio jest ich ok. 6. W ujeciu teorii decyzji wymiar to
aspekt lub cecha, wg ktorej mozna oceni¢ alternatywy. Alternatywy to nasze mozliwosci,
warianty jakie mozemy wybra¢ w naszej decyzji. Sg one postawami w ujeciu dynamicznej
psychologii spotecznej.

Kazdy wymiar ma swojg warto$¢ domysing, na ktorg sktada sie domyslna ocena oraz
wartosci progowe min i max, ktore sg odniesieniem do wartosci danej alternatywy, dzieki nim
wiemy, czy ocena jest dobra czy zta. Te wartos¢ podstawiamy podswiadomie do schematu,
jezeli nie znamy kontekstu.

Kazdy z nas ma w glowie schemat (heurystyke) prawie do kazdej sytuacji zyciowej.
Naturalnym dazeniem cztowieka jest dopasowywanie dobrze dostepnych schematow w
pamieci, do danego problemu. Czesto wystarczy jeden tylko wymiar (np. cena), aby podjac
decyzje, wszystko inne zostaje dotaczone ze schematu.

Co wiecej, ludzie odbierajg skutki i konsekwencje swoich decyzji przez pryzmat wlasnej
heurystyki, co jest szczegdlnie widoczne w przypadku nietrafnych decyzji i uporczywego
przekonania, ze decyzja byta dobra i nieustanne w niej trwanie, np. zakup nowego samochodu
tej samej marki, co obecnie, pomimo duzego niezadowolenia z dotychczasowego modelu.

To schematy postepowania przyczynity sie do rozwoju cztowieka. To one umozliwity mu
normalne funkcjonowanie, przezycie i rozwéj. Budowanie nowych abstrakcyjnych schematow
sprawia, ze dzi$ trudno przewidzie¢, jak bedzie wyglada¢ nasz s$wiat za 10 lat. Kiedy$ jak
cztowiek ustyszat w lesie dzwiek tamanej gatezi, nie miat czasu na zastanawianie sie skad on
pochodzi, schemat mu méwit ,uciekaj". W wiekszosci przypadkédw byta to trafna decyzja,
zwiekszenie szansy na przezycie, bo gataz pekta pod tapg drapieznego zwierzecia.

Do tej pory, cztowiek miat wystarczajagco duzo czasu na modyfikacje, testowanie i rozwéj
schematéw. One same miaty czas na zakorzenienie sie w naszym umysle, byly one
przekazywane przez pokolenia w sposéb podswiadomy i bardzo mocno zagniezdzatly sie w
naszych gtowach. Tak mocno, ze caly czas na nas oddziatywaja, cho¢ prawdopodobienstwo, ze
zaatakuje nas tygrys szablozebny jest réwne zeru. Ten przykiad zachowania, odnosi sie do
kazdej sfery naszego zycia.

Teraz jest inaczej, wszystko sie nagle zmienito. Bardzo wiele rzeczy robimy pierwszy raz,
przez co nie mamy do danej sytuacji schematdédw. Niestety, nasze umysty ich strasznie
potrzebujg, wiec przypisujg wartosci domyslne ze schematéw podobnych, najbardziej
zblizonych, ale przeciez nie mamy wzorcéw. Skutek to totalny chaos i olbrzymie wahania
prawie przy kazdej decyzji.

Charakterystyczne dla naszych czasow jest tez ciggte odkiadanie decyzji w czasie, az sie
ona ,sama rozwigze". Dodatkowym utrudnieniem jest szum informacyjny. Informacja jest
wszedzie, za kazdym razem przedstawiona jest inaczej, z innego punktu widzenia. Kiedy$
publikowanie informacji byto bardzo kosztowne, raz opublikowang informacje byto bardzo
trudno zmienié, wiec kazdy bardzo dbat o jej rzetelnosc i jakosc.

Teraz informacje w Internecie moze opublikowaé kazdy, ksigzke mozna wydrukowac w
kazdym miescie w kilku tysigcach egzemplarzy za kilka tys. ztotych. Mozna zaryzykowad
stwierdzenie, ze dzisiaj informacje publikujemy prawie za darmo, o czym najlepiej $wiadczy
liczba zaindeksowanych stron w Google (ok 8,5 mld). Czy na S$wiecie, rzeczywiscie jest tyle
istotnych informacji? Raczej nie, tylko sq one przedstawiane z ré6znych punktéow widzenia. Wiec
nasza decyzja zalezy gtdownie od tego z jakim punktem widzenia sie zapoznamy.

Poza tym, mozna na nasze decyzje wptyna¢ poprzez przedstawienie innego punktu
widzenia, tylko w jednym wariancie lepszym od obecnego. Z powodu braku dominacji jednego
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schematu, umyst przyjmuje inny, a wszystko przez niespojny system poznawczy.

Niespdjnos¢ powoduje, ze zmuszeni jestesmy do dekonstrukcji problemu, nie jest to dla
ludzi jednak naturalne, budzi to negatywne emocje. Probujemy nowego dziatania, za szybko,
za wczesnie. Do tego dochodzi stres i coraz wieksza presja czasu. Nie mamy szansy na co$
nowego, nie mamy szansy na trafng decyzje. Zycie zamienia sie w hazard, bo tylko los moze
nam pomdc.

Czy jest lekarstwo?

Einstein powiedziat:
Gdybym miat w ciggu godziny podjaé decyzje,
i miatbym na to jedng godzine,
to przez 40 minut badatbym problem
przez 15 minut sprawdzatbym, czy to dobrze zrobitem

i w ciggu 5 minut podjatbym decyzje.

Twierdze, ze jest wiec lekarstwo, trzeba tylko spojrze¢ na proces podejmowania decyzji z
innej perspektywy oraz wesprzec sie informatyka.

Informatyka umozliwia nam zbudowanie elastycznego i spéjnego schematu poznawczego.
Zwalnia nas z koniecznosci utrzymywania i od$wiezania w pamieci wszystkich wymiardow i ocen
postaw wszystkich alternatyw.

Mozna powiedzieé, ze zycie nie jest prostg suma wszystkich wymiardw. Pewnie tez nie
ma uniwersalnego modelu umozliwiajagcego opisanie catego kontekstu. Jest jednak metoda
bazujgca na sumie wazonej, ktdra opisuje bardzo szczegdtowo kontekst, utatwia jego zmiane i
dopasowanie do danej sytuacji. Metoda Addytywnej Uzytecznosci, jest ona czescig Teorii
Decyzji i obejmuje decyzje wieloaspektowe dokonywane w warunkach niepewnosci.

Oto proponowana procedura procesu decyzyjnego

Przygotowanie (40 minut Einsteina)

Krok 1 — identyfikujemy problem, mozemy do tego wykorzysta¢ metody tworczego
rozwigzywania problemoéw
Krok 2 — dobieramy wymiary — mozemy do tego uzy¢ metody Raptest, w ktorej

bedziemy poréwnywac ze sobg tréjki alternatyw, wybierajac to, co jest w dwdch a nie ma w
trzeciej. Dla tak wydobytych wymiaréw definiujemy: nazwe, obiektywna definicje, pytania

pomocne w ocenie, charakter (dobra — zla), typ (subiektywna — obiektywna), wartosci
progowe (min — max), wartos¢ domysing (ktoéra zostanie przyjeta jak nie bedziemy mieli
danych)

Krok 3 — rozktadamy postawy — kazda alternatywe oceniamy i opisujemy, w kazdym
wymiarze. W opisie wpisujemy odpowiedzi na wczesniej zadane pytania, podajemy tez naszag
subiektywng ocene lub obiektywng wartos$¢, te oceny to wartosci domysine, ktére w kazdej
chwili w zaleznosci od kontekstu mozemy zmienic.

Analiza (15 minut Einsteina)

Krok 4 — wazenie wymiarow — w tak przygotowanym kontekscie wazymy wymiary, wg
tego, ktory jest dla nas najwazniejszy. Kazdemu wymiarowi przypisujemy pewng wage, im ona
jest wieksza tym wazniejszy jest ten aspekt.

Krok 5 - ocena postaw — choc¢ sg juz wartosci domysine, mozemy je dopasowac do
naszej sytuacji

Krok 6 - ranking rozwigzan (5 minut Einsteina) — dzieki MAU mamy ranking alternatyw,
wzor MAU faczy w cato$¢ nasze postawy, robi to ilosciowo pokazujac wskaznik (liczbe) MAU
oraz opisowo zestawiajqc wszystkie nasze pytania i odpowiedzi.

Taka procedura jest bardzo elastyczna. Raptest zapewnia nam zgromadzenie
wystarczajacej liczby istotnych wymiaréw, ich ilo$¢ nie jest dla nas ograniczeniem, bo
utrzymywane sg one w pamieci komputera, a nie naszej. Dodanie howego wymiaru, wymusza
automatyczne odniesienie go do pozostatych cech oraz jego ocene dla kazdej postawy.
Dodanie nowej alternatywy polega na odpowiedzi na wszystkie wczesniej zdefiniowane pytania.
Nawet w przypadku niepetnej informacji, wartosci domysine w pewien sposdb rozwigzujg ten



problem.

Cho¢ przygotowanie szablonu zajmuje troche czasu, skorzystanie z niego jest bardzo
szybkie, co rozwigzuje presje czasu. Taki szablon zapewnia tez wewnetrzng spdjnosé, jak i
spojnos¢ komunikacji w obszarze catej organizacji. Poza tym przygotowanie szablonu wymaga
pracy na bardzo niskim poziomie, nie wymaga ona eksperckiej wiedzy, moze to zrobic
poczatkujacy asystent. Cata wiedza ukryta jest w ustaleniu waznosci i ocenie wymiardw.

Rozilozenie postaw na wymiary, zmienia postawe. Suma wazona jest zdecydowanie
lepszym modelem od zwykiej sumy. Pewne modyfikacje wzoru oraz wsparcie algorytmoéw
komputerowych pozwolg na coraz lepsze udoskonalenie modeli opisujgcych rzeczywistosc.

Przy pomocy komputera i kazdy moze by¢ ekspertem. Odpowiednie programy pozwalajq
spojrze¢ na problem w abstrakcyjny sposob i wydoby¢ istotne wymiary i to co wazne systemy
informatyczne dajg natychmiastowg informacje zwrotng, ktéra pozwala sie odnie$¢, ktora
alternatywa moze by¢ dla nas najbardziej trafng w naszym kontekscie.

Jak powyzsza wiedze wykorzystuje w praktyce?

Dynamiczna psychologia spoteczna doskonale uzupetnia Teorie Decyzji i wyjasnia
dlaczego MAU tak $wietnie sie sprawdza w wielu miejscach.

Konkretne wykorzystanie MAU w praktyce:

« Kreator Efektywnych Decyzji

+ Badania nad sposobem podejmowania decyzji przez menedzeréw

+ Podejmowanie decyzji indywidualnych, biznesowych i strategicznych
+ Idealne negocjacje

+ Pozycjonowanie firmy na rynku

« I wiele innych miejsc, ktérych jeszcze nie opisatem.

Robert Izdebski

Z wyksztatcenia informatyk. Od 1999 r. zajmuje sie detekcjg potrzeb i szukaniem
informatycznych rozwigzan problemow biznesowych. Od 3 lat studiuje psychologie w
zakresie Teorii Decyzji. Wspétpracuje z Centrum Psychologii Ekomomicznej i Badan nad
Decyzjami w WSPiZ im. L. Kozminskiego w Warszawie (decyzje.pl, biznes.org.pl).
Wspolnie z prof. T. Tyszkq prowadzi projekt, w ktorym sprawdza sie, jaka role odgrywa
intuicja w decyzjach podejmowanych przez menedzerdw. Jest poza tym projektantem
systemu wspomagajgcego podejmowanie decyzji: Kreator Efektywnych Decyzji (ked.pl).
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