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TRUDNE WYBORY

Zarzadzanie instytucjami biznesowy-
mi czy organizacjami spotecznymi wymaga
ciaglego powigkszania kompetencji, ktore
wykraczaja poza sfer¢ ekonomiczno-spo-
teczna 1 dotycza coraz czgsciej aspektow
psychologicznych. W naukach o zarzadza-
niu zasobami ludzkimi wzrasta bowiem
swiadomos$¢, ze jedynie w petni dojrzala
i odpowiednio uformowana jednostka ludz-
ka jest w stanie sprosta¢ wciaz zmieniaja-
cym si¢ wymaganiom, ktorych spenienie
jest nieodzowne do skutecznego prowadze-
nia przedsigbiorstwa. Troska o odpowiednia
formacj¢ osobowa wydaje si¢ oczywistym
warunkiem przygotowania kompetentnych
lideréw. Jednak nadal u wielu menedzeréw
pokutuje przekonanie, ze wystarcza same
umiejetnosci techniczne, czego konsekwen-
cja jest utrwalanie si¢ technokratycznego
modelu sprawowania wiadzy.

Ksiazka Labirynt. Sztuka podejmowa-
nia decyzji' Pawta Motyla — znanego do-
radcy biznesowego i trenera programow
rozwojowych kadry menedzerskiej — jed-
noznacznie wskazuje na konieczno$¢ dys-
ponowania odpowiednim zasobem wiedzy
i do$wiadczenia oraz na potrzebg wypra-
cowania wlasciwej metodologii dziatania
zarzadczego. Dopiero osoba spetniajaca

' Pawet M o ty 1, Labirynt. Sztuka podejmo-
wania decyzji, ICAN Institute, Warszawa 2014,
ss. 296.

te kryteria i odznaczajaca si¢ charyzma
prawdziwego przywodcy jest w stanie za-
inspirowa¢ pracownikéw do skutecznego
dazenia do celu. Autor posiada duze kom-
petencje w prowadzeniu szkolen w zakre-
sie przywodztwa, nowoczesnej strategii
konkurowania oraz zarzadzania talentami
i modelowania kultury organizacyjne;j.
Obwoluta i pierwsze strony ksiazki zosta-
ly opatrzone entuzjastycznymi recenZJ ami
i wypowiedziami sytuujacymi ja wsrod
lektur obowiazkowych dla kazdego lidera.
Jest tez rekomendowana przez ,,Harvard
Business Review Polska”.

Pawet Motyl pochzy% W SWej publika-
cji precyzyjny opis strategii podejmowania
decyzji z rozbudowanymi prezentacjami
wybranych przypadkéw, ktdre pozwolity
mu zilustrowac specjalistyczne wywody
na temat zasad wlasciwego dziatania w sy-
tuacjach problemowych. Dobrze dobrane,
cho¢ niekiedy zbyt obszerne i detaliczne
opisy momentow kryzysowych, ktore wy-
magaly szybkich decyzji, pozwalajg krok
po kroku §ledzi¢, jak w praktyce weryfiko-
wana byta wartos$¢ wskazan autora w za-
kresie procesu decyzyjnego.

Do obejmujacej dziewigé rozdziatow
ksiazki dotaczono podsumowanie i wy-
kaz szesnastu zasad oméwionych w trak-
cie rozwazan. Pierwsze cze$ci publikacji
dotycza podstawowych wyzwan, jakie
pojawiaja si¢ przed liderami, zmuszajac
ich do rewidowania wcze$niejszego po-
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stepowania. Istotne zasady ujgte zostaty
w formg przypowiesci: o efekcie czarnego
labedzia, a zatem o niespodziewanym pod-
wazeniu i1 zatamaniu si¢ dotychczasowej
sytuacji, o syndromie indyka, czyli niebez-
pieczenstwie przyzwyczajenia si¢ do pasma
sukcesow, oraz o putapce autorytetu, ktorego
decyzji si¢ nie kwestionuje. Do tego trze-
ba doda¢ parabolg ,,strzelania do concor-
de’a”, odnoszaca si¢ do kosztow utopionych,
oraz zasad¢ nieuchronnego i1 koniecznego
zmierzenia si¢ z tym, co wydaje si¢ niemoz-
liwe.

Autor wylicza trzy tryby podejmo-
wania decyzji. Sa to: podejscie rutynowe,
tryb potwierdzajacy i tryb badawczy. Tryb
rutynowy taczy si¢ z bezrefleksyjnym
automatyzmem bazujacym na praktyce,
ktora stala si¢ mechaniczna czynnoscia.
W trybie potwierdzajacym jest wprawdzie
miejsce na refleksje nad nowymi wyzwa-
niami, ale dziatajacy w taki sposob czto-
wiek odwotuje si¢ przede wszystkim do
swoich wczesniejszych doswiadczen, nie
podejmujac glebszej analizy sytuacji. Stad
tez szybkie i sprawne decyzje podejmowa-
ne w tym trybie skazone sg albo zbytnia
ostroznos$cia, albo niepotrzebnym nara-
zaniem si¢ na ryzyko. Najskuteczniejszy
jest tryb badawczy, polegajacy na wielo-
aspektowym rozwazaniu sytuacji i braniu
pod uwagg réznych punktow widzenia wy-
pracowanych w konstruktywnej dyskusji,
prowadzonej z uwzglednieniem konfliktu
kognitywnego, a wykluczajacej afektywny
konflikt personalny. Podawane przyktady
stosowania roznych trybow uzmystawiaja
czytelnikom wage wlasciwego podejscia
do problemu i wskazuja na najczesciej po-
pehiane bledy.

O technice nieustannego doskonalenia
mozna méwi¢ w kontekscie nie tylko po-
jedynczej osoby, ale tez sposobow zarza-
dzania. Metoda czgsto stosowana w tym
zakresie jest cykl PDSA (plan-do-study-
-act, czyli zaplanuj-wykonaj-przeanalizuj-
dziataj), w ktorym jednak przywiazuje si¢

wigksza wage do objawow problemoéw niz
do jego przyczyn. Dlatego autor proponu-
je metode analizy przyczyny zrodlowej
RCA (root-cause analysis). Zadajac kolej-
ne pytania ,,dlaczego?”, nalezy dociekac,
co bylo przyczyna btedu, i dazy¢ do po-
znania faktycznych zwiazkow przyczyno-
wo-skutkowych, ktore doprowadzity do
danego zdarzenia. Istotne jest rozwazenie
wewngtrznej motywacji liderow zwiaza-
nej z ich emocjami, gdyz to od jej rodzaju
zalezy, czy bedziemy mie¢ do czynienia
z budowaniem faktycznego zespotu, czy
tylko ze zgromadzeniem w jednym miej-
scu grupy ludzi. W ramach oceny uwarun-
kowan zewngtrznych nalezy przeanalizo-
wac formy nacisku opinii publicznej oraz
losowe przeszkody materialne i osobowe.
Bardzo trudng sprawa jest zachowanie ba-
lansu migdzy zalecanym w prowadzeniu
biznesu pozytywnym mysleniem o sukce-
sie a ostroznoscia, pozwalajaca przewidy-
wac wysokos$¢ ryzyka.

Czynnikiem trudnym do przecenienia
w przypadku zarzadzania przedsigbior-
stwem jest kultura organizacyjna, ktora
okresla sposob podchodzenia do problemu
0s0b wlaczonych w dane przedsigwzigcie.
Pawet Motyl nazywa taka kulture ,,migckka
tkanka organizacji”. Nie tylko wiaze sig¢
ona z akulturacjgq rozumiang jako przy-
swojenie nowego modelu postgpowania,
ale wrecz programuje umysty, wskazujac
im drogi myslenia i dziatania. Dzigki wia-
sciwej kulturze organizacyjnej pracownicy
zyskuja poczucie ,,gry w jednej druzynie”,
co odrdzniaich od innych zespotow. W tym
konteks$cie nalezy bra¢ pod uwagg stopien
dystansu do wiadzy, relacje spoteczne ce-
chujace si¢ indywidualizmem lub kolekty-
wizmem, zroznicowanie postaw osob pici
meskiej i zenskiej oraz nastawienie na uni-
kanie niepewnosci. Warunkami dobrej kul-
tury organizacyjnej sa: zespotowos$¢ oparta
na szacunku dla wszystkich pracownikow,
zapewnienie im bezpieczenstwa psycholo-
gicznego, przywodztwo odznaczajace si¢
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swiadomoscia wyzwan, a jednocze$nie od-
waga pozwalajaca na zmiang stereotypow
1zastanej rzeczywistos$ci oraz wlasciwa ko-
munikacja w instytucji, umozliwiajaca po-
siadanie 1 wyrazanie odmiennego zdania.

Probujac okresli¢ cechy i umiejgtnosci
majace charakteryzowa¢ prawdziwych li-
deréw, musimy uwzgledni¢ stwierdzenie
Petera Druckera, ktory powiedziat, ze za-
rzadzanie polega na robieniu rzeczy we wia-
Sciwy sposob, a przywodztwo na robieniu
wilasciwych rzeczy. Rola menedzera polega
na stabilizowaniu instytucji, natomiast lider
nadaje jej nowy ton, kreslac wizj¢, dokonu-
jac strategicznych wyborow i inspirujac in-
nych pracownikoéw do dziatania. Od lidera
oczekuje si¢ podejmowania przetomowych
wyboréw i ponoszenia odpowiedzialnosci
za ich dlugoterminowe konsekwencje.
Prawdziwy przywodca winien umieé zgro-
madzi¢ odpowiednio dobrany zesp6t ludzi,
ktorymi kierowaé bedzie z uwzglednieniem
koniecznosci wykorzystania ich potencjatu.
Cecha wielkich lideréw jest jednak takze
pokorna §wiadomo$¢, ze bywaja omylni
1 musza si¢ zgodzi¢ na weryfikacje¢ swych
poczynan.

Lider jest odpowiedzialny za inicjo-
wanie 1 koordynowanie proceséw maja-
cych na celu zmiang okreslonych praktyk,
a decyzje o konieczno$ci przeprowadzania
owych zmian powinien podejmowac nie
wtedy, gdy co$§ zaczyna zle funkcjono-
wac, ale wowczas, gdy rodzi si¢ szansa
1 potrzeba dostosowania si¢ do uwarun-
kowan szybko ewoluujacego $wiata. Do-
bre gospodarowanie warto$ciami organi-
zacyjnymi przyczynia si¢ do budowania
kultury organizacyjnej i polega na wdra-
zaniu pracownikow do konsekwentnego
kierowania si¢ zasadami. W tym miejscu
trzeba jednak zauwazy¢, ze Motyl nie tyl-
ko nie definiuje warto$ci, ale dodatkowo
zaweza je do walorow technicznych, nie
dostrzegajac rzeczywistosci sprawnosci
moralnych. Stwierdzenie, ze wartosci nie
sa ani dobre, ani zle, a kazda z nich moze

mie¢ pozytywny wpltyw na firme¢ (por.
s. 187), $wiadczy o technokratycznym spo-
sobie myslenia autora, niedoceniajacego
wartos$ci moralnych, ktérymi sa cnoty.

W tym $wietle trzeba rozumie¢ okre-
$lenie lidera ,,adwokatem obietnicy marki”,
co kaze patrze¢ na rolg przywddey z per-
spektywy spoieczne] akceptaql OWOCOW
jego dziatania 1 ma wymiar komercyjny.
Autor wprawdzie wskazuje na koniecz-
no$¢ wiernosci wartoSciom, ale sa one
traktowane instrumentalnie. Przyjmujac,
ze lider jest twércq infrastruktury decy-
zyjnej, wskazuje si¢ na jego kompetencje
zw1qzane z praca w zespole ktory to wla-
$nie on musi dobra¢ i zintegrowac przez
powierzanie zadan i okazywanie zaufania
potaczonego z konsekwentnym rozlicza-
niem poszczegolnych osob z ich zakresu
odpowiedzialnosci. Wiasciwie okreslone
procedury decyzyjne musza zosta¢ skore-
lowane z jasnym komunikowaniem wizji
i celow, ktore nigdy nie moga utraci¢ swe-
go priorytetowego znaczenia. Prawdziwe
przywodztwo rodzi si¢ zar6wno z autory-
tetu opartego na wiedzy i doswiadczeniu
zweryfikowanym poprzez podejmowanie
trafnych decyzji, ale tez z niebanalnej oso-
bowosci lidera, cechujacego si¢ odwaga
i wielkodusznoscia pozwalajaca oddziela¢
rzeczy wazne od nieistotnych.

Charakteryzujac pozycje lidera, Pawet
Motyl stwierdza tez, ze najwigksze zagro-
zenie dla kariery zawodowej i spotecznej
przywodcy stanowi on sam. Wspolcze-
sne odkrycia neuronauki dostarczaja bar-
dzo ciekawych i zarazem niepokojacych
danych na temat dziatania moézgu, ktore
jest uwarunkowane wieloma czynnikami.
Bardzo niebezpieczny mechanizm rodze-
nia si¢ emocji i ulegania uzaleznieniom, po-
wodujacym zaburzenia 1 prowadzacym do
destrukcji zycia osoby dotknigtej choroba
woli, opiera si¢ na tak zwanym porwaniu
emocjonalnym, zwigzanym z funkcjonowa-
niem ciata migdatowego w moézgu. Czlo-
wiek, w ktorego wnetrzu toczy sie walka
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miedzy emocjami a logika, ulega licznym
przyzwyczajeniom i zZhudzeniom, a juz samo
okreslenie tego procesu mianem ,,torowa-
nia” wskazuje na mechanizm podsuwania
jednostce rozwiagzan. Trudnos¢ w obiek-
tywnym postrzeganiu $wiata 1 wlasnej
osoby nie powinna jednak prowadzi¢ do
zanegowania istnienia prawdy i mozliwo-
$ci dotarcia do niej.

Nadmiar informacji, ktore docieraja do
wspotczesnego cztowieka, powoduje, ze
Hresetuje” on swoj mozg i broni si¢ przed za-
$miecaniem go niepotrzebnym ,,spamem”.
Stwarza to niebezpieczenstwo pominigcia
czegos$, co jest naprawde wazne i co koniecz-
nie nalezy zauwazy¢ i przyjac. Uczenie si¢
wrazliwosci polaczonej z whasciwa selekcja
stanowi nieodzowna powinno$¢ $wiattego
lidera, jesli chce on zachowaé swoja tozsa-
mos¢, nadazajac jednoczes$nie za zmianami
dokonujacymi si¢ w §wiecie. W nastawieniu
na rozwoj nie wolno zapomina¢ o popular-
nej maksymie gloszacej, ze wigkszos¢ ludzi
uzywa statystyki jak pijak latarni ulicznej
— dla wsparcia, nie dla o$wiecenia. Czto-
wiek potrafiacy podejmowac madre decy-
zje traktuje informacje jako dane do analizy,
a nie jako co$, co potwierdza jego sposob
myslenia. Postulowane dzisiaj rozproszone
przywodztwo oznacza zdolnos¢ liderow do
wykorzystywania wiedzy zdobytej przez
ludzko$¢ w procesie wielowiekowej nauki
1 dzigki wspotczesnym narzedziom przy-
$pieszonego przetwarzania danych, nie wia-
Ze si¢ natomiast z nieokreslonoscia osoby
decyzyjne;.

Ksiazka Labirynt. Sztuka podejmowa-
nia decyzji jest przyktadem wspotczesnego
crowdsourcingu, dzigki ktoremu czytelnik
zyskuje dostep do ogromnego zasobu wie-
dzy zgromadzonej przez Pawla Motyla.
Wielo$¢ zebranych tu mysli, odwolujacych
si¢ do rzeczywistych doswiadczen zespo-
tow stawiajacych czota trudnym wyzwa-
niom, sprawia, ze odbiorca ma wrazenie
uczestniczenia w nich jako $wiadek i uczen,
ktory sam musi dokonywac zyciowych wy-

boréw. Autor z reporterska doktadnoscia
$ledzi proces dochodzenia do realnie podej-
mowanych rozstrzygni¢¢ i niejako pozwala
wczuwaé si¢ W napigcie towarzyszace bo-
haterom swej opowiesci.

Jezyk publikacji — barwny 1 opisowy
— ujawnia dobre przygotowanie i duze do-
$wiadczenie pedagogiczne Pawla Motyla.
Weciaga on czytelnikdéw w fascynujaca
przygodg, a dozujac napigcie i podajac fa-
chowe informacje, u§wiadamia odbiorcom,
jak mato jeszcze wiedza. Narracja daleka
jest jednak od mentorskiego tonu, autor nie
zraza czytajacych, chelpiac si¢ swoja wie-
dza. Pelni raczej funkcj¢ przewodnika dla
kogo$ juz w tej materii doSwiadczonego —
opisujac liczne przypadki, nie tylko potrafi
je spojnie przedstawié, ale tez wprawnie
postuguje si¢ nimi w celu zilustrowania
proponowane;j tezy. Teza ksiazki jest za$
nastepujaca: podejmowanie decyzji to pro-
ces trudny, lecz prawdziwie emocjonujacy.
Zarzadzania mozna si¢ nauczy¢, wypraco-
wujac odpowiednie mechanizmy, ale tez
ksztattujac wtasciwe postawy, charaktery-
zujace si¢ odpornoscia na stres i zdolnoscia
do odwaznego ponoszenia ryzyka.

Publikacja Pawla Motyla jest cieka-
wym poradnikiem branzowym taczacym
informacje na temat zasad zarzadzania
z dziennikarska narracja dotyczaca funkcjo-
nowania r6znych osrodkow decyzyjnych.
Motyl odwotuje si¢ tez do swych osobistych
pasji: wspinaczek wysokogorskich i tematu
wypraw w kosmos. Podaje ogromna licz-
beg szczegdlowych wiadomosci z zakresu
ekonomii, psychologii i neurologii, wplata
w swa opowies¢ wiele watkow historycz-
nych i spoteczno-politycznych, okraszo-
nych przypowie$ciami i barwnymi obraza-
mi symbolizujacymi ludzkie postawy.

Mimo duzej wartosci fachowej oma-
wiana ksiazka naznaczona jest istotnym
brakiem, jesli chodzi o zasadniczy funda-
ment wlasciwej koncepcji osoby i odwota-
nia do kategorii dobra i zta. Mozna uspra-
wiedliwi¢ autora, zauwazajac, ze zbyt duza
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dawka wiedzy antropologicznej okazataby
si¢ zapewne niestrawna dla potencjalnych
czytelnikow tego typu publikacji. Jednak
w rezultacie nie do konca wiadomo, jaka
koncepcja cztowieka stoi u podstaw pre-
zentowanej przez Motyla wizji rzeczywi-
stosci. Unikajac moralizowania, pomija
on tez zupetnie warstwe aksjologiczna,
co sprawia, ze rozstrzygnigcia dylematow
zarzadczych nie uwzgledniaja szerszego
i glebszego kontekstu ludzkich czynow.
Jezeli bowiem pamigta si¢ o stwierdzeniu
Karola Wojtyly zawartym w ksiazce Osoba
i czyn, ze czyn niejako tworzy osobg?, to
podczas lektury Sztuki podejmowania de-

2 Por. K. Wojtyta, Osoba i czyn,
w: tenze, ,,Osoba i czyn” oraz inne studia an-
tropologiczne, Towarzystwo Naukowe KUL,
Lublin 2000, s. 194-196.

cyzji trudno nie postawic¢ pytania, jaki ma
by¢ cztowiek w tym, co stanowi jego tozsa-
mos¢. Podmiotowy charakter czynow jed-
nostki jest czyms$ wigcej niz tylko kos¢cem
dla jej zachowan — to zrodto najglebszych
motywacji i punkt odniesienia w drodze do
znalezienia i zaakceptowania sensu ludz-
kich wysitkow.

Omawiana publikacja jest jednak mimo
to lektura ciekawa, dostarcza wielu infor-
magcji, a takze wrazen estetycznych i emo-
cjonalnych zwiazanych ze §ledzeniem pro-
cesu podejmowania decyzji. Pawet Motyl
wyjasnia liczne mechanizmy i1 wskazuje
kierunki rozwiazan ludzkich dylematow.
Nie daje tatwego uspokojenia, ale zache-
ca do poszukiwania prawdziwej przygody,
ktéra jest niemozliwa bez dokonywania
réznorodnych wyboréw — zarowno tych
strategicznych, jak i codziennych.



