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REFLEKSJE NA TEMAT PODEJMOWANIA
TRUDNYCH DECYZJI

Streszczenie: Artykut jest refleksja na temat podejmowania trudnych decyzji w nie-
przewidywalnej i dynamicznej przysztosci. Ma on na celu pokazanie roli i znaczenia
decydenta w procesie decyzyjnym, jego kompetencji, umiej¢tnosei i doswiadczenia, jak
réwniez intuicji, pomocnych w podejmowaniu trafnych decyzji. Artykut pokazuje zawitos¢
procesu decyzyjnego, wskazujac trudno$¢ w podjeciu trafnej decyzji w przetozeniu na per-
spektywe czasowa. Im dhuzsza perspektywa, tym wydaje si¢ trudniejsze podjecie optymalne;j
decyzji z uwagi na nieznajomosc¢ i nierozpoznawalno$¢ przysztych uwarunkowan.

Stowa kluczowe: trudne decyzje, proces decyzyjny, rozwigzywanie problemow, decydent.

Wprowadzenie

Trudna decyzja autor nazywa taka decyzje, ktorej podjecie wymaga sporego
wysitku intelektualnego decydenta, uruchomienia jego procesow myslowych doty-
czacych oceny problemu, ktéry powinien by¢ rozwiazany w wyniku jej podjecia,
a nastgpnie jej wartosciowania. Wszystko to moze wymagac glebszego namystu,
a takze oparcia si¢ na doswiadczeniu (swoim lub innych), fachowej wiedzy. Trudne
decyzje podejmuje si¢ w biznesie i w nauce, w zyciu prywatnym i spotecznym.

Powyzsze charakteryzuje idealnego decydenta podejmujacego trudne decy-
zje. Natychmiast kto$§ stwierdzi, ze w praktyce np. biznesu tak by¢ nie moze.
Decyduje czas, szybko zmieniajace si¢ okolicznosci, dziatania konkurentow itp.
Dlatego bardzo czgsto przy podejmowaniu trudnych decyzji menedzerowie sto-
suja tzw. upraszczajace heurystyki, tzn. dokonuja wnioskowania na podstawie
nieswiadomych ocen, tj. ocen nie poprzedzonych glgbokim namystem. Prowadzi
to do tzw. skrzywienia poznawczego, ktory powoduje podejmowanie btednych
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decyzji biznesowych. Podobnie jest w przypadku decyzji dotyczacych tematow
badan i sposobow ich prowadzenia, gdy w sposob nieswiadomy decydujemy o nich,
stosujac zasadg podobienstwa problemu naukowego do jakiego$ paradygmatu. Czg-
sto decyzje podejmuje si¢ opierajac si¢ na przypominaniu sobie odpowiednich dla
danej sytuacji przyktadow (heurystyka dostgpnosci). Jest tak wtedy, gdy zapracowa-
ny menedzer stwierdzi, ze sytuacj¢ zna, rozumie, a na glebszy namyst nie ma czasu.
Psychologia poznawcza identyfikuje okoto 20 blgdow poznawczych popetmianych
przy nieSwiadomym ocenianiu rzeczywistosci [Kahneman, 2012].

W tym miejscu ,,wrzucg kamyczek do naszego ogrodka”. Tendencja do pa-
radygmatyzowania wiedzy o zarzadzaniu powoduje bezkrytyczne przejmowanie
pewnych zatozen dotyczacych problemow naukowych, co mozna wtasnie okre-
sli¢ jako popehianie btgdow poznawczych. Tak np. bardzo czg¢sto podejmuje si¢
tematy i szuka a priori sposobu prowadzenia badan, kierujac si¢ wytacznie kryte-
rium dostgpnosci do informacji. We wszystkich opisanych tu przypadkach tamane
sa reguly racjonalnego wyboru. Podobnie ma sig rzecz z tzw. osadem intuicyjnym
dokonywanym przez ekspertow i tych wszystkich, ktérzy opieraja si¢ przy podej-
mowaniu decyzji na wiedzy fachowej, lecz nie wykorzystuja jej w peini, poddajac
si¢ emocjom, sympatiom, antypatiom, bez odpowiedniego namystu, rozumowa-
nia. Autor wielokrotnie stuchat dyskusji Iub dyskutowal na temat réznych tzw.
problemoéw strategicznych. Dzi§ po uptywie czasu, postrzega, ze w dyskusjach
tych nie§wiadomie zamiast formutowa¢ zasadnicze pytania, byly stawiane pyta-
nia substytucyjne, tj. tatwiejsze, a wigc takie, na ktore wzglgdnie tatwo mozna
byto uzyska¢ odpowiedzi. Czgsto czyniono to zupehie nieSwiadomie i ograni-
czano si¢ do tego, bo wydawatlo sig, ze w ten sposob posuwa si¢ dyskusj¢ na-
przod. Gdyby dyskutanci byli tego §wiadomi, nastgpowatoby uruchomienie zu-
pemie innych procesow myslowych. Powotywany wyzej Kahneman pisze, ze
istnieje zdumiewajace ograniczenie ludzkiego umystu, nadmierna pewnos¢ wo-
bec wszystkiego co wydaje sig, ze jest wiadome, a takze niezdolnos$¢ do petlnego
uswiadamiania sobie wlasnej niewiedzy i niepewnosci cechujacej rzeczywistosc.
Kiedy poréwna si¢ pierwotne oceny zawarte w planach, programach (np. inwe-
stycyjnych) z wynikami, pierwotne oceny wydaja si¢ by¢ urojonymi. Prasa co-
dzienna podaje dziesiatki tego typu przyktadow. Wszystkie te oceny sa ,,niere-
alistycznie optymistyczne. Czgsto koszty takich pomylek kladzie si¢ na karb
niesprzyjajacych okolicznosci, usituje si¢ przerzuci¢ je na klientow lub popehia
si¢ je celowo, aby uzyska¢ korzystne kontrakty. Najogolniej mowiac, s to ele-
mentarne btedy popelniane w prognozowaniu. Autor okreslitby takich decyden-
tOwW nastgpujaco: sa to optymisci, niekiedy niepoprawni.

Przedsigbiorcy optymisci niewlasciwie oceniaja ryzyko, blednie uwazaja,
Ze sa ostrozni. Sa pewni, ze osiagna sukces. Pouczajace sa np. nastgpujace fakty:
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prawdopodobienstwo, ze mata firma przetrwa okreslony przedziat czasu jest
mozliwy do statystycznego ustalenia. Ten przedzial czasu wynosi ok. 5 lat. Jed-
nak zakladajacy firmy przewiduja, ze ich firma przetrwa znaczaco dtuzej. Jesz-
cze bardziej to wida¢, gdy zada si¢ pytanie menedzerom o prognozowany przez
nich czas istnienia ich firmy. Wigkszo$¢ twierdzi, ze ich firma przetrwa o wiele
dluzej niz wynika to ze statystyk, czyli ze ryzyko niepowodzenia szacujq na
poziomie zerowym'. Badacze przedsigbiorczosci w tym miejscu stwierdza, ze
opisane powyzej charakterystyki cechuja ludzi przedsigbiorczych i Ze to oni sa
,-drozdzami gospodarki”.

Kanadyjska organizacja Investors Assistans Program za niewielka odptat-
noscia ocenia komercyjna wartos¢ wynalazkow. Wynalazca moze dowiadywac
si¢ na kazdym etapie swoich prac, jakie sa prognozowane szanse sukcesu. Zna-
czaca liczba wynalazcoOw, mimo negatywnej oceny, dalej pracuje, znaczaca jest tez
liczba tych, ktorzy otrzymujac taka informacjg w trakcie prac, nie przerywa ich, lecz
kontynuuje je mimo malo optymistycznej prognozy. Otéz poziom optymizmu
wsrod wynalazcow jest wigkszy niz u innych ludzi [Kahneman, 2012].

Podobne zjawisko mozna zaobserwowa¢ w Polsce, mimo ze nie przepro-
wadzono u nas poglebionych badan tego problemu. Na tej podstawie mozna
wigc sformutowac nastgpujaca hipoteze: osoby o takich samych kwalifikacjach
uzyskuja wyzszy zwrot sprzedajac swoje kwalifikacje pracodawcy niz dziatajacy
na wilasny rachunek. Moze to dotyczy¢ znacznego odsetka osob opierajacych
swoj biznes na samozatrudnieniu si¢. Problemy te w Polsce nie sa badane.

Konsekwencje nadmiernego optymizmu moga by¢ powazne. Menedzero-
wie duzych firm czgsto podejmuja niezmiernie ryzykowne decyzje, np. dotycza-
ce inwestycji kapitalowych, decydujac o fuzjach i przejeciach, wierzac, ze te
decyzje sa korzystne dla ich firm. Tymczasem jest empirycznie stwierdzone, ze
rynki reaguja na przejgcia znizkami cen akcji, a wigkszos$¢ fuzji konczy sig nie-
powodzeniem. Powyzsze zostalo stwierdzone w wyniku badan U.M. Malmendier
1 G.T. Tate’a, z ktorych wynika, ze dyrektorzy zarzadzajacy, ktoérzy cechowali si¢
wysokim optymizmem, mieli sklonno$¢ do nadmiernego ryzyka. Decydowali si¢ na
fuzje i przejecia z fatalnymi skutkami [Kahneman, 2012]. Mozna by zada¢ wigc
pytanie: czy wyniki finansowe sg weryfikatorem nadmiernego ryzyka zwigzanego
z podejmowaniem zbyt optymistycznych decyzji? Zaskakujace jest tu to, ze decy-
denci nie dlatego ryzykuja, ze skutki ich btednych decyzji obciaza innych. Badania
wykazaly, ze oni podejmuja tym wicksze ryzyko, im wigcej sami maja do stracenia.
Oraz, ze ryzyko to jest tym wigksze im bardziej prasa fachowa wykreowata takich
decydentow na celebrytow (np. A. Grinspan w USA).

' Swiadcza o tym dane statystyczne dotyczace rynku amerykanskiego; autor nie zna takich pol-
skich badan.
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W polskich warunkach wystgpuje jeszcze inne zjawisko: jest nim tatwos¢
podejmowania ryzykownych decyzji przy wspotfinansowaniu przedsiewzigc
przez fundusze Unii Europejskiej czy braku metod doktadnego obliczania praw-
dopodobienstwa powodzenia (lub ich niestosowania).

Na Uniwersytecie Duke przez szereg lat prowadzono m.in. opisane ponizej
badania [Kahneman, 2012]. Dyrektorzy finansowi duzych korporacji mieli osza-
cowa¢ wzrost indeksu Standard & Poor’s w nadchodzacym roku. Badacze
sprawdzili doktadnos¢ 11 600 indywidualnych prognoz. Okazato sig, ze dyrekto-
rzy finansowi nie maja pojecia o przysztosci rynku finansowego. Korelacja mig-
dzy ich prognozami, a faktycznymi wynikami byla nieco nizsza od zera. Czyli
ze jesli prognozujacy przewidywali wzrost indeksu, nastgpowal niewielki jego
spadek. Dodatkowo, badani mieli ustali¢ dwie inne prognozy indeksu: taka, co
do ktorej mieli 90% pewnosci, ze moze okazac si¢ za wysoka i taka, ktora w 90%
moze okazac si¢ za niska. Powstat w ten sposéb ,,80% przedzial ufnosci”, a war-
tosci mieszczace si¢ poza nim uwaza si¢ za zaskakujace. Osoba, ktéra zaktada
taki przedzial ufnosci, moze si¢ spodziewac, ze okoto 20% wynikow okaze sig
,»zaskakujacymi”. Okazalo sig, ze az w 67% przypadkow to ,,zaskakujace wyni-
ki”. To pokazuje, ze badani dyrektorzy finansowi byli przesadnie pewni siebie,
jesli chodzi o swoje kompetencje w prognozowaniu rynku. Autorzy badania
ustalili przedzialy ufnosci, ktore faktycznie obnizyly do 20% czgstos¢ ,,zdarzen
zaskakujacych”. Aby go uzyska¢, badani powinni twierdzi¢, ze w nadchodzacym
roku istnieje 80% szans, ze zmiana indeksu S & P bedzie si¢ miescila w przedziale
od —10 do +30%. Tak wigc przedziat ufnosci, ktory odzwierciedlatby wiedzg (nie-
wiedzeg) dyrektorow, jest ponad cztery raz wigkszy od ich samooceny.

Badani dyrektorzy byli zbyt pewni siebie i w wyniku tego zbyt pewni co do
perspektyw rozwoju ich organizacji. Zycie biznesowe pokazuje jednak, ze tacy
dyrektorzy ,,sa w cenie”, tak samo jak eksperci oglaszajacy ,,dobre” wiadomosci.
Dotyczy to zreszta wielu dziedzin zycia spotecznego — trenerow, lekarzy, polity-
kéw (do czasu), kaznodziei itp. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze wysoki po-
ziom optymizmu jest jednak nieoceniony w fazie implementacji decyzji.

Na poczatku artykulu autor napisat, ze dla podejmowania trudnych decyzji
wazne jest dosSwiadczenie, a wigc zrozumienie przesztosci. Tu czgsto popeknia sig
tzw. bledy wynikajace z perspektywy czasu. Chodzi o to, ze ludzki umyst jest nie-
doskonatly w rekonstruowaniu minionych stanéw wiedzy, ktore w migdzyczasie
ulegly zmianie. Gdy ocenia si¢ biezaca sytuacj¢ biznesowa, zapomina si¢ swoje
wczesniejsze poglady. Powoduje to, ze zwykle niedoszacowuje sig efekt zaskocze-
nia spowodowany zdarzeniami z przesztoSci. Btad oceny, z perspektywy czasu
utrudnia oceng wezesniejszych decyzji. Te ocenia si¢ nie na podstawie ustalenia, czy
proces podejmowania decyzji byt prawidlowy, ale tylko tego, czy skutki byly dobre,
czy zke (np. bledy lekarskie i nieskuteczne kampanie marketingowe).
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Powoduje to, ze decydenci czgsto uciekaja si¢ do tworzenia skomplikowa-
nych przepisow biurokratycznych, ktére maja ich chroni¢ w takich sytuacjach.

Obok przedstawionych powyzej, na jako$¢ decyzji wptyw maja takze panu-
jace przekonania o uporzadkowanym, przyczynowo-skutkowym charakterze
zjawisk. N. Taleb [2006] wprowadzit pojgcie ,,btedu narracji”.

Polega on na tym, ze oczekiwania co do przysztosci formutuje si¢ na pod-
stawie btednych ,,opowiesci” o przesztosci. Opowiesci te, a wigc swego rodzaju
narracje, z natury rzeczy cechuja uproszczenia i dotycza konkretnych sytuacji.
Czesto ich oceny oparte sa na subiektywnym ustaleniu przyczyn, nieuwzglednia-
ja licznych zdarzen, ktére cho¢ nie nastapity, mogtyby mie¢ wptyw na ich prze-
bieg. Taleb przypuszcza, ze w ten sposob oszukujemy sami siebie, konstruujac
obciazone takimi btedami narracje dotyczace tych zdarzen z przesztosci, waz-
nych z jakiego$ wzgledu dla przysztosci. W ten sposob tworzy si¢ btedne przy-
czynowo-skutkowe ciagi zdarzen. W przypadku ocen kierownikow, wigze si¢ to
z tzw. efektem ,,halo”, polegajacym na tym, ze gdy ocenia si¢ czyja$ istotna ceche,
dopasowuje si¢ ja do wszystkich pozostatych cech osoby lub organizacji. Jesli np.
wysoko ocenia si¢ osobg, ktora ukonczyta kurs MBA (najlepiej na renomowanym
uniwersytecie amerykanskim), to pojawi si¢ sktonno$¢ do wysokiej oceny pozosta-
tych jej cech (np. dotyczacych zarzadzania), a t¢ oceng bedzie si¢ odnosi¢ takze do
przysztosci. Jesli takie narracje sa odpowiednio sugestywne, tworza zhudzenie uni-
kalno$ci. Autor spotyka si¢ z takimi btednymi narracjami czgsto, gdy stucha o suk-
cesach menedzeréw-celebrytow czy o korporacjach ,,skazanych” na sukcesy.

Jesli narracje dotyczace przesztosSci mialyby stanowi¢ dobra podstawg do
przewidywania przyszlosci, musiatyby zawiera¢ ogromna liczbe faktow, wyni-
kéw analiz, ktore umozliwiltyby rzeczywiscie przewidzie¢ przyszto§é. W prakty-
ce biznesowej jest to niemozliwe. Jest tak dlatego, ze ulomnos$cia naszego my-
Slenia jest nieradzenie sobie ze zdarzeniami, ktore nie nastapity, a mogly
nastapi¢, lub nawet nastapity, lecz nie zostaly zauwazone. Tak np. w historii
sukcesu wiascicieli Google, decydujace znaczenie mialo szczgscie. Gdy chcieli
sprzeda¢ swoja spotke za niecaly milion dolarow, kupujacy wycofal sig¢ twier-
dzac, ze to za drogo. Potencjalny kupujacy z kolei miat wielkiego pecha, gdy
przekonat si¢ jak wartos¢ Google poszybowata wkrotce w gore. Taleb stosuje tu
termin, z ktorym trudno nam si¢ zgodzi¢ — ,,$lep traf”’. Trudno, bo nie wiadomo
jak z takimi zdarzeniami sobie radzi¢ [Taleb, 2006].

1. Trudne decyzje a decydenci

Na ogo6t twierdzi sig, ze osobowos¢ lidera, a w jej rezultacie styl przywddz-
twa, oraz kultura organizacyjna wplywaja znaczaco na wyniki osiagane przez
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decydentow. Badano m.in. osobowos$¢ dyrektoréw zarzadzajacych na podstawie
strategii firm, ktorymi z sukcesem kierowali wczesniej, a nastgpnie swoje meto-
dy zarzadzania wprowadzili w nowej firmie. Okazalo sig, ze ich wplyw na wy-
niki ,starej” i ,,nowej” firmy byt o wiele mniejszy niz si¢ sadzi. Korelacja mig-
dzy tymi zmiennymi wynosita zaledwie 0,3%, co pokazuje, ze lepszy dyrektor
poprowadzi firme¢ do sukcesu w mniej niz 60% par, a wigc tylko 10% czgsciej
niz wynikatoby to ze ,.$lepego trafu”.

By¢ moze z przymruzeniem oka nalezy ocenia¢ literatur¢ popularno-
-naukowgq z zarzadzania, ktora zwykle przecenia wplyw zarzadzajacych na wy-
niki spolek. Pisze o tym Ph. Rozenzweig w ksiazce The Halo Effect [za: Kahne-
man, 2012]. Opisuje w niej m.in. iluzj¢ zrozumienia. Efekt halo sprawia, ze zwiazek
przyczynowo-skutkowy zostaje odwrocony. Na przyktad czgsto wyciaga si¢ wnio-
sek, ze firma nie radzi sobie, bo ma kiepskiego dyrektora, cho¢ w rzeczywistosci
dyrektor robi wrazenie stabszego, bo firma stabo sobie radzi. Tak wigc z tego
punktu widzenia (roli przypadku) ostroznie nalezy ocenia¢ zasadnicze przestania
takich ksiazek, jak Wizjonerskie aspiracje J. Collinsa i J. Porrasa [2003] czy tez
In Search of Excellence, a nawet sam ranking magazynu ,,Fortune”. Okazato sig
bowiem, ze w ciagu 25 lat najnizej w nim oceniane spotki zapewnily potem
znacznie wyzszy zwrot niz wigkszos¢ firm ,,podziwianych”.

Subiektywne poczucie pewnosci decydentdw nie jest wynikiem szacowania
przez nich prawdopodobienstwa trafthosci decyzji. Ono bierze sig z ich przeko-
nania, ze istnieje spojnos¢ informacji i tatwos¢ poznawcza ich przetwarzania.
Oto przyktad z gieldy. Jednego dnia tysiace akcji jakiej$ spotki zmieniaja wila-
scicieli. Istota tych transakcji jest roznica ocen ceny dokonywanych przez sprze-
dajacych i kupujacych. Kupujacy sadza, ze cena akcji jest niska i w krotkim
czasie wzro$nie, sprzedajacy — odwrotnie. W obu przypadkach wystgpuja przy-
puszczenia niemajace racjonalnych podstaw, cho¢ uczestnicy rynku moga znac
teori¢ funkcjonowania rynku akcji B. Malkiela. Idea jest nastgpujaca: W cenie akcji
miesci si¢ wiedza na temat wartosci spotki 1 wzglednie doktadna prognoza jej przy-
sztosci. Jesli wige kto$ sadzi, ze akcje danej spotki podrozeja, kupuje je, a to powo-
duje zwyzke cen akcji. I odwrotnie. Jesli wszystkie aktywa, ktore sa w gietdowym
obrocie, sa wycenione prawidlowo, nikt nie moze spodziewac si¢ zyskow ani
strat. Jednak w rzeczywistosci tak nie jest. Swiadcza o tym zachowania kupuja-
cych i sprzedajacych akcje. Zwlaszcza inwestorow indywidualnych. Wielu in-
westorow indywidualnych ponosi straty wigksze niz gdyby stosowali wybor
losowy (np. orzet-reszka). Prowadzone na duza skalg badania (163 tys. transak-
cji na Wall Street) wykazaly, ze akcje sprzedawane przez indywidualnych inwe-
storow osiagaty po ich sprzedazy znaczenie wyzszy zysk od akcji kupowanych,
srednio o 3,2 punktu procentowego rocznie, wliczajac w to koszty obu transak-



Refleksje na temat podejmowania trudnych decyzji 17

cji. Byly to $rednie wielkoséci [Barber, Odean, 2002]. Co wigcej, inwestorzy
najaktywniejsi ze wzgledu na czgstotliwos¢ zawieranych transakcji radzili sobie
gorzej od tych, ktorzy dokonywali najmniejszej ich liczby. Inne badania wyka-
zalty, ze cho¢ zawodowi inwestorzy radza sobie lepiej od inwestorow indywidu-
alnych, gdyz lepiej wiedza kiedy kupic i kiedy sprzeda¢ swoje akcje, to jednak
nie majq regularnych wynikow, a regularno$¢ jest podstawowa oceng umiejgtno-
$ci. Przyjeto nastepujaca zasadg: jesli indywidualne réznice cen akcji w danym
roku sa catkowicie losowe, rankingi inwestorow i1 funduszy beda zmieniaé si¢
nieprzewidywalnie, a w wieloletnim przedziale czasu korelacja bedzie zerowa.
Jesli decydowac¢ beda umiejetnosei, rankingi beda stabilniejsze. Jak pisze Kah-
neman, dane liczbowe dotyczace 50 lat na Wall Street pokazuja, ze w wigkszo-
sci przypadkoéw decyzje zarzadzajacych funduszami powierniczymi dotyczace
kupna 1 sprzedazy akcji, przypominajq raczej ,,gr¢ w kosci, a nie w pokera”. Zwykle
nie ma takiego roku, w ktorym co najmniej dwie trzecie funduszy nie osiagngloby
wyniki gorsze od catosci rynku. Korelacja rok do roku wynikow funduszy i wyni-
kow gieldy jest tylko nieco wyzsza od zera. Konkluzja Kahnemana jest nastgpujaca:
fundusze, ktore osiagngty sukces mialy szczescie, jak w dobrym rzucie kostka. In-
westorzy, cho¢ sa $wiadomi tego, ze biora udzial w grze losowej, ignoruja wyniki
tych badan. Zarzady funduszy powierniczych nie akceptuja ich, gdyz podrywaja one
sens prowadzonych przez nich zyskownych biznesow.

Oczywiscie do czasu. Mozna wyciagnac¢ z tego wnioski dotyczace kluczo-
wych kompetencji firm i kompetencji kadr zarzadzajacych. Na przyktad takich,
jak realna cena akcji powinna uwzglednia¢ rzeczywiste koszty realizacji badan,
wysokich umiejetnosci fachowych. Wszystko, co jest dostgpne dla fachowcow,
na ogo6t nie jest dla indywidualnych graczy gieldowych. Ci podejmuja decyzje
»hie wiedzac, czego nie wiedza”. Podobnie ma sig rzecz z tzw. medialnymi eks-
pertami. W 2005 r. P. Tetlock opublikowat wyniki swoich badan na Uniwersyte-
cie w Pensylwanii [Tetlock, 2005]. Wyniki badan byty zaskakujace. Dotyczyty
oceny prawdopodobienstwa powstania pewnych zdarzen w dziedzinie polityki
migdzynarodowe;.

Okazato sig, ze na ogdt osoby majace wiedz¢ prognozuja lepiej od niepo-
siadajacych jej. Jednak najaktywniejsi eksperci w srodkach przekazu tworza
prognozy gorsze od przecigtnych. Byt to, jak pisze Autor, skutek ich nadmiernej
pewnosci siebie. Dotyczy to takze Swiata akademickiego. Tetlock pisze, ze cho¢
zyjemy w dobie super waskich specjalizacji akademickich, nie ma powodow, aby
sadzi¢, ze wybitni eksperci, takze ekonomisci, potrafia lepiej odczytywaé biezaca
rzeczywisto$¢ niz pierwszy z brzegu dziennikarz lub wnikliwy czytelnik ,,The New
York Timesa”. Ol$niewa ich wtasna btyskotliwo$¢ i nie znosza by¢ w biedzie.
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Podsumowanie

Podsumujmy, btedy popeliane w przewidywaniach sa nieuniknione, bo rze-
czywisto$¢ biznesowa jest nieprzewidywalna lub trudno przewidywalna, a pewnosc¢
siebie prognozujacych zmiany ekonomiczne nie jest miara trafnosci ocen. Piszac ten
tekst autor ma przed oczami uczone debaty demagogicznych ekspertow z tytutami
naukowymi, kreslacych za pomoca efektownych zdan przysztos¢ polskiego sys-
temu emerytalnego. Tymczasem wie na pewno, ze mozna wzglednie trafnie
prognozowac¢ w tylko matych przedzialach czasu na podstawie wczesniejszych
zachowan we wzglednie stabilnych warunkach. Problem polega jednak na tym,
ze nie wiadomo, w ktérym miejscu na osi czasu znajduje si¢ ten punkt, za ktd-
rym prognozy sa nietrafne.
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REFLECTIONS ON THE ISSUE OF TAKING DIFFICULT DECISIONS

Summary: The article is a reflection on the issue of taking difficult decisions in unpre-
dictable and dynamic future. The purpose of it is to present the role of the decision-
maker in the decision making process, his competence, skills and experience as well as
intuition, helpful in undertaking of accurate decisions. The article presents the complex-
ity of the decision making process pointing at the difficulty of undertaking of accurate
decision in the context of time perspective. The longer the perspective, the more difficult
undertaking of optimal decision due to the fact that the future conditionings are not
known as well as difficult to discern.

Keywords: difficult decisions, decision process, problem solving, decision-maker.
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