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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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IN THE MOST CRUCIAL PROFESSIONAL DECISIONS
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Streszczenie: Najwazniejsze decyzje zawodowe menedzeréw to decyzje o najwigkszej mocy
regulacyjnej w ich zyciu zawodowym, dotyczace waznego przedmiotu decyzji, np. zmia-
ny pracy, awansu, zalozenia wilasnej firmy, obrony wilasnych intereséw zawodowych, reali-
zacji waznych wartosci zyciowych. Dokonywanie takich wyborow wiaze si¢ z procesami
poszukiwania alternatyw, przewidywania mozliwosci ich zrealizowania, stawianiem celow,
oszacowaniem ewentualnych zyskow i strat, antycypowaniem ryzyka w réznych wymiarach,
podjeciem odpowiedzialnosci za wyniki decyzji oraz ewentualnym przezywaniem zalu post-
decyzyjnego. Na kazdym etapie procesu decyzyjnego menedzerowie staja przed konieczno-
$cig rozwigzywania dylematow decyzyjnych.

Stowa Kkluczowe: kluczowe decyzje menedzerskie, dylematy decyzyjne, podejmowanie de-
Cyzji.

Summary: The most important professional decisions of managers are the decisions with the
greatest strength in their life that concern crucial subject of these decision i.e. job changing,
professional promotion, starting his/her private company, defending their own professional
benefits, implementation of their life important values. Making of these choices is connect-
ed with alternatives’ searching processes, opportunity execution forecasting, setting targets,
profit/loss values assessment, anticipation of risks in different dimensions. It is also connected
with taking responsibility for decisions’ outcomes, and possible experiencing of post-decisive
regret. Managers have to face the necessity of solving decision-making dilemmas at every
stage of the decision-making process.

Keywords: key managerial decisions, decision-making dilemmas, taking decisions.
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1. Wstep

Menedzerowie kazdego dnia podejmuja decyzje i dziatania zmierzajace do osiagania
celow zarowno organizacyjnych, jak i wlasnych [Kurtuhuz i in. 2011; Bolesta-Ku-
kutka 2000, 2003]. Umiejetnos¢ podejmowania trafnych decyzji jest jedna z najwaz-
niejszych kompetencji menedzerskich [Griffin 1998; Penc 2001]. Decyzje podejmo-
wane przez menedzeréw moga mie¢ bardzo rdzny charakter: od decyzji rutynowych,
codziennych po majace kluczowe znaczenie dla samego decydenta, innych oséb czy
calej organizacji [Drucker 1994]. Psychologiczna teoria decyzji opisuje strukturg
zadan decyzyjnych oraz witasciwosci osoby podejmujacej decyzje [Szapiro 1993;
Biela 2001; Tyszka 2010]. Podejmowanie decyzji polega na wyborze okreslonego
dziatania ze zbioru dziatan mozliwych [Bross 1965; Czerminski; Czapiewski 1995].
Wiele z tego, co wiemy o podejmowaniu decyzji, pochodzi z wiedzy zgromadzone;j
na podstawie badan laboratoryjnych, w ktorej uczestnicy znajdujg si¢ w hipotetycz-
nej sytuacji, czesto odlegtej od realnego zycia [Galotti 2007]. Codzienne podejmo-
wanie decyzji prawdopodobnie zawiera takie procesy, ktore po prostu nie powstaja
w laboratorium, jak np. poszukiwanie istotnych informacji czy nowych alternatyw
decyzyjnych. Dlatego bardzo interesujace dla rozwoju wiedzy o czlowieku sa ba-
dania decyzji dokonywanych przez menedzerow w realnym zyciu, w tym wypadku
najwazniejszych decyzji zawodowych [Stompor-Swiderska, Witkowski 2011; Stom-
por-Swiderska 2013, 2014].

2. Kluczowe decyzje zawodowe menedzerow

Czego dotycza najwazniejsze decyzje zawodowe podejmowane przez menedzerow?
Przede wszystkim dotycza one istotnego przedmiotu decyzji, zwigzanego z zyciem
zawodowym [Stompér-Swiderska, Witkowski 2011]. Sg to decyzje, ktére menadze-
rowie podjeli z realnym zyciu, z wszystkimi konsekwencjami, jakie za sobg pocia-
gnely. Podejmowanie decyzji doniostych zawodowo jest momentem wyréznionym
przez decydenta, ktéry odbiera je jako wydarzenie o doniostych konsekwencjach,
czesto nie tylko zawodowych, ale réwniez rodzinnych czy spotecznych. Dalsze zycie
zawodowe moze mie¢ przebieg wyznaczony przez t¢ najwazniejszg decyzje. Konse-
kwencje jednych decyzji staja si¢ zrodtem koniecznosci podejmowania kolejnych.
Dokonywanie wyborow wiagze si¢ z poszukiwaniem alternatyw, przewidywaniem
mozliwosci ich zrealizowania i oceng wagi, oszacowaniem ewentualnych zyskow
i strat, antycypowaniem ryzyka w r6znych wymiarach, podjeciem odpowiedzialnosci
za wyniki decyzji oraz ewentualnym przezywaniem zalu postdecyzyjnego. Dokony-
wanie kluczowych decyzji zawodowych jest sytuacja, w ktorej nie zawsze jest moz-
liwe przewidzenie z calg pewnosciag wynikow dzialania, gdyz konsekwencje moga
pojawi¢ si¢ w odlegtej przysztosci. Podejmowanie wtasciwych decyzji zalezy od
czynnikoéw wewnetrznych i zewngtrznych, koordynowania réznych typow racjonal-
nosci (wykalkulowanej i adaptacyjnej), koordynowania do§wiadczen wczesniej prze-
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zytych z aktualnymi, koordynowania percepcji jakosci i wielkosci ryzyka z akcepta-
cja jego poziomu [Szapiro 1993]. Zdarzaja si¢ rowniez takie decyzje, ocenianie przez
menedzeréw jako najwazniejsze w ich zyciu zawodowym, w ktorych alternatywy sa
z gbry wytyczone, ryzyko niewielkie, a mozliwo$¢ poniesienia porazki niska, a mimo
to kosztowaly wiele wysitku i koszow osobistych [Stompor-Swiderska 2014, 2013].

Kazda decyzja zawodowa ma swoj przedmiot, tj. obszar, ktorego dotyczy. Ja-
kie decyzje zawodowe podejmowane przez menedzeréw maja kluczowe znaczenie
dla rozwoju zawodowego? Z badan wynika [Stompor-Swiderska 2014, 2013], ze
do najwazniejszych decyzji zawodowych podejmowanych przez menedzeréw nale-
73 decyzje o okresleniu wlasnej $ciezki zawodowej, decyzje kadrowe (zwalnianie,
ukaranie pracownikow), zmiany pracy, awanse, zalozenie wlasnej firmy, decyzje in-
westycyjne, ujawnienie nieprawidtowos$ci w miejscu pracy, obrona wtasnych intere-
sow w srodowisku zawodowym.

3. Dylematy decyzyjne menedzerow
w najwazniejszych decyzyjnych zawodowych

W omawianym kontekscie decyzyjnym dylematem mozemy nazwaé sytuacje,
w ktorej menadzer stoi przed koniecznoscig wyboru pomiedzy réznymi opcjami,
w wyborze tym zawiera si¢ pewna trudnos¢, a konieczno$¢ dokonania tego wybo-
ru wywotuje niepewno$¢ [Bridgman 2010]. Menedzer staje przed wieloma dylema-
tami decyzyjnymi: czy dang sytuacj¢ ma uzna¢ za decyzyjna, czyli czy dana sytu-
acja wymaga podjecia decyzji, oraz co rzeczywiscie jest przedmiotem decyzji. Jesli
sytuacja wymaga decyzji, to jakie cele staja przed decydentem, ktore z nich sa naj-
wazniejsze i dla kogo, jaka jest ztozonos¢ tych celow czy tez perspektywa czasowa,
w jakiej dane cele mogg by¢ zrealizowane. W zwigzku z tym menedzer musi umie¢
przewidywac¢ krotkoterminowe konsekwencje dziatan, jak rowniez dtugoterminowe,
a nawet calozyciowe. Nie jest to tatwe, poniewaz okoliczno$ci podejmowania decy-
zji moga sie zmieniac, jak rowniez menedzer wzbogaca z czasem swoja wiedze i do-
$wiadczenie, co moze prowadzi¢ do zmiany oceny decyzji. Patrzac wstecz na swoje
zycie zawodowe, z perspektywy czasu i dos§wiadczenia, moze zmieni¢ oceng stusz-
nos$ci danej decyzji.

Menedzerowie niejednokrotnie muszg poszukiwaé¢ nowych mozliwo$ci dziata-
nia. W tym miejscu rowniez pojawiaja si¢ dylematy: czy mam dos$¢ czasu na wyszu-
kiwanie nowych mozliwos$ci dziatania, czy tez powinienem skoncentrowac si¢ na
dostepnych, tatwo dostrzegalnych wariantach sytuacyjnych. Tyszka [2010] wska-
zuje, ze wiele mozliwosci wyboru pozostaje poza swiadomoscig podejmujacego de-
cyzje, a te, ktore sg w polu $§wiadomosci, moga by¢ odrzucane bez ich doktadne-
go przeanalizowania. Cze$¢ alternatyw jest odrzucana na wezesnym etapie analizy,
gdyz moga by¢ one niezgodne z systemem wartosci menedzera. Umiejetnos¢ do-
strzegania nowych mozliwosci zalezy réwniez od poziomu kompetencji poznaw-
czych decydenta.
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Dokonywanie selekcji wybranych alternatyw, wyszukiwanie nowych, wiaze si¢
z rdbwnoczesnym rozwazeniem kosztow i strat wynikajacych ze zrealizowania kto-
rej$ z nich. Menedzer musi oszacowa¢ mozliwosci zrealizowania danej opcji dzia-
lania, biorgc pod uwage inne elementy procesu decyzyjnego, jak np. informacje
o alternatywach, ocen¢ ich mozliwosci powodzenia, uzytecznosci czy tez prawdo-
podobienstwo ryzyka, ktére moze wystapi¢ zar6wno w najblizszej przysztosci lub
tez w dtuzszej perspektywie. Sytuacje realnego zycia, w ktérych dochodzi do po-
dejmowania rzeczywistych decyzji, majgcych istotny wptyw na zycie decydenta, sg
momentami trudnymi. Decydent czgsto nie moze ustali¢ ani przewidzie¢ wszystkich
mozliwych zyskoéw ani tez szans ich osiggnigcia [Tyszka 1986]. W sytuacji, kiedy
zbior alternatyw nie jest do konca znany, decydent moze formutowac problem decy-
zyjny w postaci sekwencji decyzji typu przyjac—odrzuci¢ dostrzezong alternatywe,
albo zaja¢ sie najpierw wygenerowaniem wigkszej liczby mozliwych alternatyw, by
sposrod nich wybraé najlepsza (por. rys. 1).

Do podjecia wlasciwych decyzji przyczynia si¢ dobra orientacja w sytuacji de-
cyzyjnej. Oznacza to, ze decydent zna uwarunkowania zewngtrze i wewnetrzne de-
cyzji, jest $wiadomy wzajemnej interakcji tych czynnikow. Znajomos¢ wiasnych
stabych (limitujacych) i mocnych (konstytuujacych) stron oraz zmiennych sytuacyj-
nych, jak np. otoczenia organizacji, jest znaczacym czynnikiem podejmowania traf-
nych decyzji. Prawdopodobienstwo subiektywne jest okreslane jako stopien przeko-
nania decydenta o tym, ze dane stany rzeczy wystapia po podjeciu danego dziatania.
Badania prawdopodobienstwa subiektywnego nawigzujg do rachunku prawdopodo-
bienstwa [Kozielecki 1977]. W sytuacjach realnego zycia ludzie zwykle postuguja
si¢ heurystycznymi regutami w ocenie prawdopodobienstwa [Kahneman 2012]; sa
one prostsze niz zasady rachunku prawdopodobienstwa i redukuja ztozonos¢ zada-
nia, jednocze$nie moga powodowac, ze decydent znieksztalci rzeczywistos¢. Przy-
pisywanie prawdopodobienstwa zalezy w duzym stopniu od uzytecznos$ci wyniku.
Im wyzsza uzyteczno$¢ wyniku w oczach decydenta, tym moze on przypisywac
wyzsze prawdopodobienstwo wystgpienia danego zjawiska. Bledne reguty stosowa-
ne przez decydenta moga obniza¢ jakos¢ podjetej decyz;ji.

Tym, co zwykle ma najwazniejsze znaczenie dla decydenta, jest ocena uzytecz-
nosci wynikdw, czyli u§wiadomienie sobie, jakie konsekwencje spowoduje wybor
danej mozliwosci dzialania. Uzytecznos$¢ jest niejako sercem decyzji, daje moty-
wacje do realizacji celow. Uzyteczno$¢ przypisywana wynikowi alternatywy zale-
zy przede wszystkim od struktury celéw decydenta. Ocena uzytecznosci moze by¢
dokonana m.in. na zasadzie maksymalizacji oczekiwanej uzytecznosci czy minima-
lizowania strat [Kozielecki 1977; Tyszka, Zaleskiewicz 2001]. Ze wzgledu na prze-
widywane korzysci decydent jest w stanie podejmowac nawet bardzo ryzykowne
dziatania. Z badan wynika, iz oszacowanie uzytecznosci moze by¢ obcigzone licz-
nymi bledami [Kahneman 2012]. Wybdr dziatania niejednokrotnie oparty jest na po-
stepowaniu intuicyjnym, w ktérym poszukujemy uzasadnienia dla wybranej alterna-
tywy, ale niekoniecznie jako wybor optymalny [Tyszka 1986].
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Ocena uzyteczno$ci zwigzana jest rowniez z czynnikami §rodowiskowymi, kon-
tekstem dokonywania wyboru, liczbg dostrzeganych alternatyw i realnej mozliwo-
$ci ich zrealizowania.

Umiejetnos¢ zbierania informacji, niezbednych i pomocnych przy podejmowa-
niu decyzji, jest rOwniez waznym elementem sprzyjajacym podejmowaniu trafnych
decyzji. Znaczenie informacji dla decydenta zalezy od jej jako$ci, zgodnosci z rze-
czywisto$cig oraz ich rzetelnosci [Penc 2001]. Decydent powinien posiada¢ umie-
jetnos¢ korzystania z réznych zrédel informacji oraz oszacowania ich waznosci przy
podejmowaniu danej decyzji. Zrodta te moga byé osobowe i nieosobowe, zewnetrze
i wewnetrzne, itd. Osobowe zrodta informacji stanowig inni ludzie, ktérzy majg inte-
resujgce decydenta dane. Nieosobowe zrddha informacji stanowig najczesciej rozne-
go rodzaju media: Internet, radio, prasa, telewizja, kursy. Decydent powinien umiec¢
oceni¢ istotno$¢ danej informacji oraz jej wiarygodno$¢. Ktore informacje powinien
uzna¢ za wiarygodne? Jakie sg istotne, a jakie sg szumem informacyjnym? Informa-
cje powinny by¢ aktualne, na odpowiednim poziomie ogdlnosci. Istotne jest, by po-
zyskane dane byly faktyczne oraz rzetelne. Dezinformacje moga znaczaco wplywac
na jako$¢ decyzji, a takze na jej konkretyzacje¢ [Penc 2001].

Do umiejetnosci decyzyjnych dochodzi réwniez umiejetno$¢ szacowania i po-
dejmowania ryzyka. Jakie ryzyko jest warte podjecia? Jak wlasciwe oszacowac
mozliwo$¢ wystapienia negatywnych konsekwencji dziatania i jakie jest prawdopo-
dobienstwo powodzenia danej alternatywy? W rzeczywistych wyborach decydenci
stajg przed konieczno$cig rozwigzania dylematéw wynikajacych z koniecznosci zre-
zygnowania z atrakcyjnej, ale ryzykownej alternatywy, na rzecz mniej cickawej, za
to o mniejszym prawdopodobienstwie wystgpienia negatywnych konsekwencji. Po-
dejmowaniu waznych decyzji zawodowych czesto towarzyszy ryzyko. Tym ryzy-
kiem jest np. konieczno$¢ zrezygnowania z waznej wartosci dla decydenta, np. de-
cydent zaktadajac wlasng firme, rezygnuje z czasu wolnego po$wiecanego rodzinie
czy na realizacj¢ wlasnych zainteresowan lub relacji towarzyskich. Dylematy, przed
ktorymi staje decydent przy podejmowaniu waznych decyzji zawodowych, obfituja
w trudne rozwigzania: przyjmujac jedna opcje, decydent bedzie ponosit koszty nie
tylko finansowe, ale rowniez emocjonalne, moze by¢ narazony na utrat¢ waznych
dla niego wartos$ci. Decydentowi moze rowniez towarzyszy¢ poczucie straty czy tez
mozliwo$¢ wystapienia niepowodzenia. W sytuacji realnego zycia moga pojawic si¢
takie warunki, ktore wczesniej nie byty tatwe do przewidzenia, a nawet byty niemoz-
liwe do antycypacji [Taleb 2015].

Decyzjom, szczegdlnie waznym, moze towarzyszy¢ poczucie zalu postdecyzyj-
nego, ktory moze przejawic si¢ jako wahania juz w trakcie podejmowania decyzji,
jako problem z akceptacja decyzji po jej zrealizowaniu, jak réwniez jako niechg¢
do powtodrzenia decyzji, gdyby taka mozliwo$¢ byla. Zal postdecyzyjny moze byé
chwilowy lub mie¢ charakter staty. Najprawdopodobniej ma to zwigzek z negatyw-
nymi konsekwencjami, ktorych decydent nie przewidywal, rozpatrujac alternatywy
dziatania i ich skutki. Moze on by¢ spowodowany doptywem nowych informacji
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o alternatywach czy alternatywie niewybranej, czyniac ja znacznie bardziej atrakcyj-
ng w oczach decydenta niz to, co wybrat. Sytuacja taka moze spowodowac ponowne
rozwazanie przez decydenta niewybranych mozliwosci dziatania. Decydent traceni
wowczas czas na poszukiwanie dodatkowych informacji na dookreslenie niewybra-
nych alternatyw, ponowne roztrzgsanie catego procesu decyzyjnego i tworzenie no-
wych dylematow.

4. Zakonczenie

W decyzjach menedzerskich moga rowniez pojawiac si¢ jeszcze zupetie innej na-
tury dylematy, zwigzane z normami etycznymi, moralnymi czy prawnymi, np. wy-
korzystywanie informacji z nielegalnych zrddet, chronienie wlasnego interesu za
wszelka ceng; dziatanie dla dobra wlasnego moze by¢ szkoda dla kogo$ innego.
Tyszka [2010] sugeruje, ze jesli ztamanie moralnej normy nie budzi duzych emo-
cji, to ludzie daza do kompromisu miedzy wartosciami moralnymi i materialnymi.
Kiedy jednak taki wybor obcigzony jest silnymi emocjami, znacznie rzadziej szu-
ka si¢ takiego kompromisu [Tyszka 2010]. W sytuacjach konfliktu mi¢dzy normami
moralnymi a wlasnym interesem moze uaktywnic si¢ sktonno$¢ do relatywizowa-
nia ocen moralnych. Istotny jest rowniez poziom rozwoju poznawczego i moralnego
decydenta. Ksztatcenie profesjonalne menedzerow powinno uwzglednia¢ nauczenie
rozumowania moralnego, ktore z calg pewnosciag mogtoby przyczynic¢ si¢ do popra-
wy jakosci podejmowanych decyz;ji.

W swoich najwazniejszych decyzjach zawodowych menedzerowie muszg roz-
wigzywac roznego rodzaju dylematy, zwigzane z istotg procesu decyzyjnego, np. kto-
ra z mozliwych alternatyw jest optymalng mozliwo$cia dziatania; ktore cele sg klu-
czowe 1 jaka powinna by¢ ich hierarchia; czy podja¢ ryzyko, czy tez przyjac¢ postawe
wyczekiwania; co zyskam, a co moge stracic i czy nie bede zalowat dokonanego wy-
boru. Podjecie waznych decyzji zawodowych wymaga koordynowania roznych per-
spektyw, widzenia konsekwencji decyzji w szerszym horyzoncie czasowym, tak aby
mogly by¢ zrodtem pozytywnego doswiadczenia zawodowego 1 zyciowego.
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