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Analiza racjonalnych i irracjonalnych
zachowan w zarzadzaniu organizacja
na podstawie badan ankietowych i wywiadow

0 tym, Ze wtasciwe zarzadzanie firmg jest kluczowe, wie kazdy
prezes, kierownik dyrektor naczelny, menadzer. Ale czy kazdy
potrafi robi¢ to skutecznie? Poniewaz réznica miedzy zrzadza-
niem, a zarzadzaniem skutecznym jest istotna i zasadnicza. Co jest
istotne przy podejmowaniu decyzji, na co jesteSmy ukierunkowa-
ni czy tylko na cele czy réwniez na wartosci, a jak na wartosci to
jakie? Na temat zarzadzania firmg, motywacji, moéwi sie duzo, or-
ganizuje konferencje i sympozja. Napisano wiele prac i poradni-
koéw. I c6z z tego, kiedy w zastosowaniu praktycznym nie osigga-
my oczekiwanych efektow. Tak naprawde nie wiemy w czym tkwi
problem. Mysle, ze kluczowa role przy podejmowaniu decyzji jest
sposob ich podejmowania. Podejmowanie decyzji to nic innego jak
zarzadzanie organizacjg, poniewaz od podjetych decyzji zalezy jak
dziata firma. Wtasnie racjonalnos$¢ i irracjonalno$¢ w zarzadzaniu
organizacja dotyczy podejmowanych decyzji, Wedtug wielu auto-
row ,decyzja” (ac. decisio - postanowienie) oznacza Swiadomy,
nielosowy wybdr jednego z rozpoznawalnych i uznanych za moz-
liwe wariatéw przysztej dziatalnoSci, z co najmniej dwdch waria-
tow dziatania. W tym miejscu rodzi sie kolejne pytanie czy ta
Swiadomos$¢ przy podejmowaniu decyzji jest Swiadomos$ciom
oparta bardziej na racjonalnosci czy irracjonalnosci, a by¢ moze
na tak zwanym ,$lepym losie” czyli jak podejmie taka decyzje to
moze bedzie wtasciwa lub nie tylko wtedy bardziej nas boli w po-
staci konsekwencji ekonomicznych. Dlatego najwazniejszym,
a zarazem najtrudniejszym problemem jest okreSlenie, jakie wa-
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runki nalezy speini¢ aby decyzje byty racjonalne. Jak na razie po-
szukiwania nie daty w petni zadowalajgcych rezultatéw, a postula-
ty te sg nadal przedmiotem dyskusji. W sferze osobowego pozna-
nia - im bardziej cztowiek poznaje rzeczywistosc¢ i $wiat, tym le-
piej zna siebie jako istote. Po przez poznawanie samego siebie
i swoich potrzeb mozemy dopiero prébowa¢ wtasciwie podejmo-
wac okre$lone decyzje.

Mozna w tym miejscu zada¢ pytanie ,A co, jesli wszystko, co
wiesz o zarzadzaniu, to nieprawda?” Przeciez ciagle sg stosowane
metody i systemy wymys$lone 100 lat temu, czy prezes, dyrektor,
kierownik, ktéry pracuje w wspdiczesnej firmie podejmujac decy-
zje kieruje sie tylko ekonomia lub dazy do osiggniecia zamierzo-
nego celu nie patrzgc na konsekwencje i skutki swoich decyzji.
Wiele jest drog, ktérymi mozemy podazac aby lepiej poznac zjawi-
sko podejmowania decyzji, tylko jak wybra¢ te wtasciwa? Ciagle
pragniemy zdoby¢ uniwersalne elementy wiedzy, ktére pozwola
mam lepiej zrozumie¢ samych siebie i coraz petniej sie realizowac
w powierzonych zadaniach. Musimy w pewnym momencie zmie-
ni¢ swoja droge z celu na wartos$ci i zmierza¢ do odkrycia coraz to
nowych horyzontéw wiedzy. Bez takiego zastanowienia i zmiany
popadamy w rutyne, przestajemy sie rozwijac i stopniowo staje-
my sie niezdolni do podejmowania wtasciwych decyzji. Taka zdol-
nos$¢ do abstrakcyjnej refleksji posiadaja tylko niektére jednostki
ludzkie i one moga wypracowac wiedze systematyczna, odznacza-
jaca sie logiczng spodjnoscia twierdzen. Dzieki takim procesom
w Srodowisku réznych kultur i w réznych epokach osiggano wta-
Sciwe rezultaty ktére doprowadzity do zbudowania prawdziwych
systeméw myslowych. Z perspektywy czasu mozna wyodrebni¢
pewien zbior prawd filozoficznych i wartoSci ponad czasowych,
ktére mimo upltywu czasu i postepu wiedzy s3a trwale obecne
w naszym zyciu zawodowym i spotecznym, jak chocby pewne
podstawowe zasady moralne, ktdre s3 powszechnie uznawane.

Podejmowanie decyzji to najwazniejsze zadanie kazdego me-
nedzera. Decyzje moga by¢ podejmowane w sposdéb racjonalny
oraz irracjonalny. Sposo6b racjonalny jest najogoélniej rozumiany
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jako oparty na nowoczesnych, naukowych metodach, dobrze za-
planowany i dajgcy dobre wyniki, oparty na logicznym rozumo-
waniu czy kierujacy sie rozumem, logikg. Natomiast z psycholo-
gicznego punktu widzenia za zachowania irracjonalne przyjmuje
sie takie, ktére wyrazaja spontaniczng reakcje (emocje, namiet-
nos¢, odruch) a nie wyptywaja z przemyslanych decyzji podjetych
z udzialem woli. Racjonalnos¢ i irracjonalno$¢ w zarzadzaniu or-
ganizacja dotyczy podejmowanych decyzji. W organizacji mene-
dzerowie podejmuja decyzje w warunkach pewnosci, ryzyka oraz
niepewnosci. Decyzje podejmowane w warunkach pewnosci sg
decyzjami najtatwiejszymi, poniewaz mozna oKkresli¢ przyszty
rezultat podjetych dziatan. Natomiast decyzje podejmowane
w warunkach ryzyka sg zwigzane z dziataniami, ktérych skutki dla
firmy sg mozliwe do okre$lenia ze znanym lub dajacym sie osza-
cowa¢ prawdopodobienstwem. Najtrudniejszymi sg decyzje po-
dejmowane w warunkach niepewnosci, do ktérych mozemy zali-
czy¢ stany emocjonalne, strach, lek, rados¢ W tym przypadku
z pewnoscig nie okreslimy skutkéw oraz okolicznos$ci i warunkow,
w ktorych dziatania te bedg wykonywane, ale wtasnie takie oko-
liczno$ci i wyzwania moga spowodowac rozwoj osobowy czto-
wieka i lepsze poznanie samego siebie oraz kreatywnos$¢ w trakcie
podejmowania decyzji.

Zarzadzanie irracjonalne, czyli z zastosowaniem intuicji nalezy
zaliczy¢ do kreatywnych metod zarzadzania, ktére w zaden spo-
s6b nie przeciwstawiajacych sie racjonalnosci w firmie tylko
z nimi wspotdziatajag. Menedzerowie nie mogg i nie powinni by¢
do konca racjonalni, dlatego wazne sg procesy myslowe w proce-
sach zarzadzania. Intuicja stosowana jest w podejmowaniu tzw.
decyzji oceniajacych, czyli takich, w ktérych nie ma mozliwosci
dokonania systematycznej analizy sytuacji ani przeprowadzenia
obiektywnego wyjasnienia procesu, ktéry do decyzji doprowadzit.
Menedzerowie wykorzystujagcy w duzym stopniu intuicje powinni
charakteryzowac sie pewnymi cechami, wsréd ktérych na szcze-
gbélng uwage zastuguje dobre wyobrazenie o samym sobie i po-
znania samego siebie, ciekawos$¢, niezalezno$¢, przedktadanie
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dziatania nad bezczynno$¢, podejmowanie ryzyka, koncentracja
na rozwigzaniach, a nie na problemach. W celu skutecznego roz-
wigzania probleméw potrzebne s3 réwniez inne umiejetnosci,
zwlaszcza te zwigzane z kontaktami miedzyludzkimi, ktére moga
mie¢ zasadnicze znaczenie, jeSli problem czy jego rozwigzanie
dotyczy innych osdéb. Istotne znaczenie ma takze umiejetno$¢ pra-
cy w zespole, otwarto$¢ na odmienne punkty widzenia i umiejet-
no$¢ konstruktywnego rozwigzywania Kkonfliktéw, jak réwniez
zarzadzanie zasobami, wiedza i stosowne podejscie.

Na podstawie badan ankietowych i wywiadow, ktore przepro-
wadzono na wybranej grupie pracownikéw Sredniego i nizszego
szczebla oraz kadry zarzadzajacej. Przeprowadzone badania an-
kietowe i wywiady na grupie 35 os6b (w tym 17 oséb z kadry za-
rzadzajacej i 18 pracownikéw S$redniego i nizszego szczebla)
wskazuja, Zze w wiekszos$ci decyzje w ich przedsiebiorstwach sa
podejmowane w sposob racjonalny i ten sposéb podejmowania
decyzji wydaje sie respondentom najbardziej odpowiedni dla firm.
Za$ sukces przedsiebiorstwa zalezy od umiejetnos$ci szefa, ktory
potrafi efektywnie przewodzi¢ personelowi i podejmowac odpo-
wiednie decyzje, zar6wno w oparciu o intuicje, jak i o rzetelne da-
ne. Jednak aby by¢ skutecznym i odnosi¢ sukcesy w organizacji,
nalezy opanowa¢ umiejetno$¢ kierowania sobg i umiejetno$¢
przewodzenia zespotowi. Ponadto od menedzera oczekuje sie aby
byt asertywny, kreatywny i przedsiebiorczy oraz posiadat duza
wiedze, dysponowat wyjgtkowymi umiejetno$ciami analityczny-
mi, potrafit podejmowac trafne decyzje, aby doskonale wspélpra-
cowat z innymi ludZmi oraz mial twdrczg wyobraznie. Oprocz tego
sukces w kierowaniu organizacjg i kierowaniu ludzmi zalezy od
optymistycznego nastawienia do podejmowanych dziatan, konse-
kwentnej pracy nad udoskonalaniem swojej osobowosci oraz ko-
rzystania z przemyslanych metod i strategii do motywowania pra-
cownikdw. Szef organizacji musi tak zmotywowac pracownikow,
aby dali z siebie wszystko i byli zdolni do przekraczania swych
mozliwosci w dazeniu do osiggniecia wytyczonego celu. Musi
w nich wierzy¢, zachecad, a czasem zmuszac do pracy.
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[stniejg osoby, ktére sg urodzonymi przywodcami, ale wiek-
szo$¢ umiejetnosci wigzacych sie ze skutecznym przewodzeniem
organizacji nabywa sie w trakcie odpowiedniej nauki, a skutecz-
nos$¢ w dziataniu nie jest wcale warunkowana przez specyficzne
cechy osobowosci czy temperamentu. Wsréd dobrych menedze-
réw mozna znalez¢ zaréwno ekstrawertykow jak i introwertykow,
a takze osoby impulsywne i flegmatyczne. Na efektywne zarzga-
dzanie przedsiebiorstwem wedtug ankietowanych sktadajg sie
przede wszystkim takie cechy menedzera jak wiedza, umiejetno-
$ci, doSwiadczenie, zaangazowanie i odpowiednie zarzadzanie
ludZmi. Wiekszo$¢ ankietowanych oséb sposréd kadry zarzadza-
jacej uwaza, ze podejmujg wtasciwe decyzje. Natomiast pracowni-
cy Sredniego i nizszego szczebla w wiekszos$ci uwazajg, ze kierow-
nicy w ich firmach podejmujg niewtasciwe decyzje w zarzgdzaniu
firmg, a tylko nieliczna grupa uwaza, ze sg to decyzje wtasciwe.

Kazdy menedzer natrafia w swojej pracy na wiele przeszkad,
barier i utrudnien, ktore ksztattuja jego postawe wobec proble-
mow i mozliwoSci oraz rozbudzaja checi ich rozsadnego rozwig-
zania oraz podejmowania trafnych decyzji. Najwazniejsza prze-
szkoda jest pojawiajace sie ryzyko i jego subiektywna percepcja
przez menedzera. Decydowanie w warunkach pewnosci nalezy do
rzadkosci, ale jesli menedzer ma mozliwo$¢ podejmowania decyzji
w warunkach pewnosci to jest to komfortowa sytuacja, gdyz me-
nedzer wie, co moze sie sta¢ w przysztoSci, wiec podejmowanie
decyzji polega na wybraniu najlepszego wariantu. Natomiast po-
dejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci wiaze sie z tym, ze
menedzer odbiera obiektywne zdarzenia zachodzace w otoczeniu
i moze je ocenia¢ lub odczuwaé w rézny sposéb. Jego konicowa
ocena stopnia ryzyka i szans moze zatem przyja¢ postac rozwinie-
tego rozwigzania lub oceny intuicyjne;j.

Ankietowani w wiekszoS$ci uwazaja, Ze podejmowanie decyzji
jest ograniczone poprzez warto$ci umiejetnosci i nieSwiadome
odruchy menedzera. Za$ gtbwnymi barierami w racjonalnym po-
dejmowaniu decyzji sg bariera organizacyjna, motywacyjna i in-
formacyjna. Istniejg takze inne bariery decyzyjne, ale jesli sg one
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znane menedzerowi to jest mu tatwiej podejmowac decyzje, gdyz
nie rozpatruje wariantéw nierealnych z powodu istniejgcych ba-
rier. W celu zwiekszenia racjonalnosci decyzji kadra zarzadzajgca
stosuje takie sposoby jak upraszczanie struktur organizacyjnych
i podnoszenie swoich kwalifikacji.

Jesli za$ chodzi o emocje, to stwierdzono, ze wszyscy ludzie
majg pewien wspdlny zestaw ekspresji emocji: emocje szczeScia,
zdziwienia, zto$ci, wstretu, strachu, smutku i pogardy, ktére roz-
poznawane przez ludzi na catym $wiecie, gdyz niezaleznie od réz-
nic kulturowych, rasy, ptci lub poziomu wyksztatcenia, wyrazane
sg3 w bardzo zblizony sposob. W procesie podejmowania decyzji
emocje petnig nastepujace funkcje: motywacyjng, spoteczng i po-
znawcza. Funkcja motywacyjna emocji polega na sklanianiu me-
nedzera do podjecia dziatania ze wzgledu na jakie$§ doSwiadczane
lub wyobrazane do$swiadczenie. Funkcje spoteczne emocji polega-
ja na tym, ze dostarczajg one informacji o stanach emocjonalnych
ludzi w otoczeniu. Za$ funkcje poznawcze emocji to wptyw na to
co zawraca naszg uwage, w jaki sposéb postrzegamy siebie i in-
nych oraz w jaki spos6b interpretujemy i zapamietujemy rézne
detale z sytuacji zyciowych.

Wszyscy respondenci uwazajg, ze emocje majg wplyw na irra-
cjonalne podejmowanie decyzji. S3 to géwnie takie emocje jak:
gniew, zlos$¢, strach, stres i presja czasu. Przezywanie intensyw-
nych, zwtaszcza emocji o znaku ujemnym powaznie upo$ledza
zdolno$¢ rozumowania, kojarzenia, spostrzegania, zapamietywa-
nia i sprawnego dziatania. Dlatego istnieje konieczno$¢ radzenia
sobie z niesprzyjajacymi cztowiekowi stanami afektywnymi, po-
przez stosowanie réznych technik kontroli emocjonalnej. Aby
unikng¢ szkodliwych skutkéw emocji, cztowiek powinien nauczy¢
sie panowac nad wlasnymi emocjami na tyle, by ich nie ttumig,
a réwnoczesnie, by one nie zaburzaty i nie niszczyly innych jego
procesow psychicznych i dziatan. Wiele firm stosuje juz metody
zarzadzania emocjami, gdyz wychodzi z zatozZenia, Ze w zawodach,
w ktérych liczy sie kontakt z innym klientem nalezy stosowac
pewne standardy i okres$long polityke emocjonalna.
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Wszyscy ankietowani uwazaja, Ze uczucia i nastréj majg wptyw
na podejmowanie decyzji, co oznacza, ze dostrzegaja udziat emoc;ji
podczas podejmowania decyzji. Dobry nastréj wyzwala pozytyw-
ne emocje, ktoére sprzyjaja podejmowaniu lepszych decyzji. Nie-
ktérzy uwazajg, Zze w pracy nie ma miejsca na emocje, a wszystkie
decyzje zawodowe powinny by¢ przede wszystkim dobrze prze-
mysSlane. S3 tez tacy, ktérzy uwazaja, ze emocje w zyciu zawodo-
wym odgrywajg integralng role czy nawet rownowazng do logicz-
nego rozumowania i racjonalnos$ci. Wiekszo$¢ menedzeréw pro-
buje trzymac¢ emocje na wodzy, gdyz uwaza, Ze nie s3 one wazne
w pracy i starajg sie je oddzieli¢ od pracy zawodowej. Tacy ludzie
stawiajg na podejmowanie optymalnych decyzji po uporzadkowa-
nym i logicznym rozwazeniu najwazniejszych informacji. Czesto
jednak zapominajg o tym, Ze emocje id3 z ludzmi do pracy i dziata-
ja tam razem z nimi, nie mozna ich odtozy¢ na potke i catkowicie
ich wylaczyc¢.

Wiekszo$¢ ankietowanych os6b uwaza, iz gtéwnym czynni-
kiem irracjonalnych decyzji jest presja czasu oraz stres, niepew-
nos¢ sytuacji i strach. Rzeczywiscie sa to czynniki, ktére czesto
towarzysza odczuwanym emocjom. Z drugiej strony jednak dobre
decyzje musza zawiera¢ w sobie emocje i znajdujg sie w kazdej
podejmowanej decyzji. Emocje pozytywne rozwijajg mysSlenie,
pomagaja tworzy¢ nowe pomysty, zachecaja do rozwazania roz-
nych opcji, pobudzaja do badania otoczenia, poszerzaja horyzonty
oraz rozwijajg wachlarz zachowan. Zas negatywne emocje zwiek-
szajg ostro$¢ widzenia, pomagaja lepiej dostrzegac¢ detale, moty-
wujg do efektywniejszego poszukiwania btedéw, pobudzajg do
zmiany dziatania oraz sposobu myslenia. Zapewne wiekszo$¢ lu-
dzi woli odczuwac pozytywne emocje, ale warto tez docenic¢ te
negatywne, gdyz w zarzadzaniu nie chodzi o to, aby unika¢ kon-
fliktéw i ciagle uszczesliwia¢ innych, ale chodzi o skuteczno$¢,
ktoéra wymaga doSwiadczania petnego zakresu emocji. Zapewne
emocje negatywne sg bardziej twoércze i zmuszaja menadzeréw do
wysitku mys$lowego, za$ emocje pozytywne powoduja tzw. stan
uspienia.
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Wiekszos$¢ respondentéw uwaza, ze podejmuje wiasciwe decy-
zje w zarzgdzaniu firma. Za$ racjonalnos$¢ zarzadzania firma wiagze
sie z podejmowaniem racjonalnych decyzji, na ktére sktadajg sie
pewne czynno$ci zwigzane z analizowaniem problemoéw i szuka-
niem odpowiednich rozwigzan. Na proces racjonalnego podejmo-
wania decyzji sktadajg sie nastepujace etapy: rozpoznanie i zdefi-
niowanie sytuacji decyzyjnej; zidentyfikowanie wtasciwych moz-
liwosci; ocena, czy kazda z nich jest wykonalna, zadowalajgca
i jakie przyniesie konsekwencje; wybranie najlepszej mozliwosci;
zastosowanie wyboru; obserwowanie i ocena rezultatow wybra-
nej mozliwosci. Niektérzy korzystajg z firmy doradczej, inni inwe-
stuja w rozwéj siebie oraz swoich pracownikéw. Swiadcza o tym
przyktady racjonalnych decyzji, z ktérych duza cze$¢ dotyczy sfery
finansowej, gdyz w tej kwestii mato ktéry menedzer przyznaje sie
do tego, ze kieruje sie intuicja.

Wiekszo$¢ badanych uwaza, ze racjonalne podejmowanie de-
cyzji w firmie jest wiasciwe i pozytywnie wplywa na jej rozwoj,
a takze, ze racjonalno$¢ w zarzadzaniu firma daje oczekiwane re-
zultaty, zwlaszcza poprzez oszczedno$¢ czasu i mozliwos¢ analizy
podejmowanych dziatan. Przewaga badanych z grupy kadry za-
rzadzajacej podejmuje decyzje samodzielnie i uwaza ze jednooso-
bowe podejmowanie decyzji jest bardziej przydatne w sytuacjach
kryzysu lub nagtej, trudnej do przewidzenia sytuacji, kiedy presja
czasu nie pozwala na szukanie doradcéw lub zespotowe omawia-
nie probleméw. Indywidualne rozwigzanie problemu przynosi
lepsze rezultaty, gdy dotyczy zagadnien rozpatrywanych sekwen-
cyjnie, czyli etap po etapie. Wymaga ono dogtebnej analizy sytu-
acji problemowej. Zaletami indywidualnego podejmowania decy-
zji jest wieksze poczucie odpowiedzialnosci, jedno$¢ uprawnien
i odpowiedzialnosci, wieksza szybko$¢ podejmowania decyzji,
mniejsze koszty oraz wieksza mozliwo$¢ podjecia decyzji w spra-
wach trudnych i niepopularnych. Z kolei wadami indywidualnego
podejmowania decyzji s3: dezintegracja decydenta i realizatora,
mniejsze zaangazowanie wykonawcow, wieksze mozliwosci sa-
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mowoli i naduzy¢ decydenta, gorsze merytoryczne przygotowa-
nie.

Natomiast grupowe podejmowanie decyzji zaleca sie, gdy be-
dacy przedmiotem rozwazania problem sktada sie z kilku wyod-
rebnionych czesci, ktére nalezy rozpatrywac oddzielnie. Oznacza
to wielowariantowo$¢ w procesie decyzyjnym, a udziat uczestni-
koéw w wyborze ostatecznych decyzji jest zroznicowany. Ta wie-
lo$¢ podej$¢ wigze sie przede wszystkim z réznorodnoscig sytu-
acji i probleméw. Wada grupowego podejmowania decyzji jest to,
ze proces trwa dtuzej, a wiec jest bardziej kosztowny.

Kiedy$ uwazano, ze cztowiek racjonalnie analizuje co jest dla
niego optacalne, a co nie i dazy do maksymalnych zyskow. Jednak-
ze kryzysy ekonomiczne dowiodty, ze cztowiek w sprawach finan-
sowych bardzo czesto opiera sie na emocjach, a rzadziej na rozu-
mie, czyli podejmuje irracjonalne decyzje. W wiekszoSci dziatania
racjonalne odbierane sg przez badanych jako decyzje pozytywne,
za$ dziatania irracjonalne jako decyzje niedobre, zte dla firmy.

Podejmowanie decyzji intuicyjnych wigze sie z obawami, Ze
podjete decyzje moga by¢ btedne oraz moga spowodowac utrate
klienta i pieniedzy. Zatem intuicja w podejmowaniu decyzji jest
odbierana jako negatywne dziatanie dla firmy. Prawie wszystkie
ankietowane osoby z kadry zarzadzajacej uwazaja, ze jesli decyzje
podejmowane s3 w sposob irracjonalny to s3 to decyzje niewta-
Sciwe.

Ponadto wiekszo$¢ ankietowanych uwaza, Ze irracjonalno$¢
w zarzadzaniu firmg nie ma pozytywnego wptywu na jej rozwo;.
Tylko dwie osoby spos$rdd kadry zaradzajacej stwierdzity, ze jest
inaczej. Na przyktad handlowiec ptodami rolnymi uwaza, ze jego
dziatalno$¢ jest podobna do gry na gietdzie - czasem przynosi
straty, a czasem duze zyski. Przytacza przykiad irracjonalnego
dziatania, ktére polega na tym, Ze w czasie gdy na rynku jest duzo
taniego towaru, ktorego nikt nie chce kupowa¢ (np. kapusta,
ziemniaki) on podejmujgc ryzyko skupuje jak najwiecej tych pro-
duktéw, inwestujac spore fundusze i magazynuje ten towar, gdyz
czuje, ze przyjdzie czas kiedy cena towaru wzroSnie i sporo na
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tym zarobi. Czeka wiec na odpowiedni moment, kiedy cena zmieni
sie na bardziej korzystng (np. przed Swietami czesto ceny na te
artykuty idg w goére). Wtedy sprzedaje je po duzo wyzszej cenie
i dobrze na tym zarabia. Jednak zdarza sie tez, Ze towar ten nie
zyskuje na wartosci i wtedy handlowiec ponosi pewne straty, gdyz
nie do$¢ ze sprzedaje towar po cenie zakupu to jeszcze czesc¢ to-
waru niszczeje w czasie magazynowania. Jednakze uwaza, Ze
w duzej mierze jest to dziatalno$¢ dla niego optacalna i pozytyw-
nie wplywa na rozwoéj jego firmy.

Druga z ankietowanych oso6b, ktéra uwaza, iz irracjonalnos¢
w zarzadzaniu firma pozytywnie wptywa na jej rozwéj odpowie-
dziata, ze kierujgc firma produkcyjng czasem podejmuje ryzy-
kowne decyzje pod wptywem impulsu. Pozytywnym przyktadem
takich dziatan byto wprowadzenie do produkcji nowego produk-
tu, dla ktérego nie przeprowadzono badan rynkowych, tzn. nie
sprawdzono czy przyjmie sie on na rynku i czy w ogéle jest na
niego zapotrzebowanie. Byt to potrojny kosz na $mieci do segre-
gacji odpadow na plastik, szkto i papier. Poczatkowo kosz ten nie
wzbudzat wiekszego zainteresowania klientéw, ale akurat tak sie
ztozylo, Ze w miedzyczasie weszla w zycie tzw. ,ustawa Smiecio-
wa” nakazujaca obowigzek segregacji Smieci. W zwigzku z tym
producent miat duze szczeScie, gdyz potrojny kosz na Smieci zy-
skat bardzo duze zainteresowanie i przyniost firmie duze zyski.

Na tych przyktadach mozna stwierdzi¢, ze podejscie intuicyjne
moze by¢ bardzo niebezpieczne, gdyz wiara inwestora w swoje
intuicyjne zdolnosSci moze spowodowac duze straty w firmie. Me-
nedzerowie powinni rozumie¢, Ze na sposéb podejmowana decy-
zji wywieraja wptyw rézne procesy behawioralne. Powinni sobie
np. zdawac sprawe ze swojej ograniczonej racjonalnosci i tenden-
cji do zadowalania sie nieoptymalnymi rozwigzaniami. Poza tym
menedZerowie powinni zwraca¢ baczng uwage na decyzje gospo-
darcze i polityczne panstwa, ktére wptywajg i wigzace sie z po-
dejmowaniem decyzji oraz na role intuicji, narastajace zaangazo-
wanie, gotowos¢ do ponoszenia ryzyka, etyke i zasady morale.
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Dziatania w organizacji zalezg wiec od samo$swiadomosci (po-
znania samego siebie), czyli kontrolowania wtasnych emocji, za-
patu i wytrwatosci w dazeniu do cel, a takze od zdolnosci do em-
patii i umiejetnosci zachowan spotecznych.
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