MODERN MANAGEMENT REVIEW 2013
MMR, vol. XVIII, 20 (4/2013), pp. 81-93 October-Deember

Marzena JANKOWSKA-MIHULOWICZ *

PROCESY POZNAWCZE KONTROLOWANE JAKO
WYZNACZNIKI DECYZYJNO SCI MENED ZERA
— W KONTEK SCIE NEUROEKONOMII

W artykule wyj&niono, czym jest decyzyjsé menedera, oraz zdefiniowano procesy po-
znawcze kontrolowane i wskazano ickenal poznaniu wyszego rzdu, a wec w kazdym ztazo-
nym dziataniu cziowieka (np. w podejmowaniu degy#ionadto zaprezentowano wyznaczniki
decyzyjndci menedera — w zakresie proceséw poznawczych kontrolowarfymkceji wyko-
nawczych) takich jak: pagié operacyjna, metapoznanie, hamowanie poznawczeaineté
emocjonalna, plynrié poznawcza i samoregulacja. Opracowanie nie obejopisu proceséw
afektywnych. Szczegdlnie istotny w turbulentnymcatmiu jest wzrost zdoléa menederow
do szybkiego i trafnego podejmowaniazgoych decyzji i reagowania na zmiany. Zdéinta
jest kluczowa na najwgzym szczeblu zagdzania organizagj Dlatego w artykule przedstawio-
no wplyw uwarunkowa kognitywnych menegkra na jego decyzyjié@ Dokonano tego na pod-
stawie wynikéw badaw zakresie nowej, dynamicznie rozwaegj st dyscypliny naukowej, ja-
ka jest neuroekonomia.

Przeprowadzone rozwania umaliwity wyci agniecie wnioskéwze do wyznacznikdw de-
cyzyjncsci menedera mana zalicz¢ nastpujace procesy poznawcze kontrolowane (funkcje
wykonawcze): dia pojemnéé pamici operacyjnej, rozwirta zdolnd¢é metapoznania, sprawne
hamowanie poznawcze, stabii@mocjonalna, dia ptynnd¢ poznawcza i samoregulacja. Dys-
funkcje i deficyty w zakresie wymienionych procesgeznawczych kontrolowanych meaeda
skutkup zmniejszeniem jego umignasci decyzyjnych, a w skrajnych przypadkach powegduj
ze jest on niedecyzyjny. Istnignazliwosci redukowania negatywnych skutkéw indywidualnych
ograniczé poznawczych przez decydentéw,ame jednak ograniczone. Dlatego tak istotny jest
dobor decyzyjnych mengeréw na kluczowe stanowiska w organizaciji.

Stowa kluczowe:decyzyjnd¢, niedecyzyjnéé, decyzja, menegr, procesy poznawcze kon-
trolowane, funkcje wykonawcze

1. WPROWADZENIE

Szybki rozwoj interdyscyplinarnych badadyfuzja wiedzy uzyskiwanej przez przed-
stawicieli neurologii, psychologii i ekonomii dopradzity do wzrostu specjalizacji nau-
kowej, polegajcego na wytonieniu siw latach dziewd¢dziesiatych XX wieku kolejnej,
nowej dyscypliny okréanej jako neuroekononfidub neurobiologia podejmowania decy-
Zji®. Gléwnym celem tej wielowtkowej dziedziny naukowej jest okitenie sposobu po-
dejmowania decyzji gospodarczych przez jednostkipmiast wyranikiem bada reali-
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zowanych przez jej przedstawicieli machgh praktyczny, aplikacyjny charakter. Badania
te umaliwiaja coraz lepsze rozumienie dziatania jednostki (fiinkmystowych i ich
ograniczé), a take zachowa spotecznych i gospodarczyctBadania te zmierzajdo
modelowania umystéw i wnioskowania o przekonanilackzi, przyczyniag sic do rozwo-

ju wspolczesnej teorii podejmowania decyzji, a tyamym pozwalaj wyjasni¢ i rozwia-
z& wiele problemoéw zargzania.

W artykule zaprezentowano wiedz zakresu neuroekonomii, dotyca wytacznie
procesOw poznawczych kontrolowanych (gawnie afektywnych), ktére warunkuglecy-
zyjnos¢® menedera. Ten atrybut decydenta ma szczegélne znacremiarunkach nie-
pewndci, a wic podczas podejmowania decyzji strategicznych.

Decyzyjna¢ jest cech ludzi stanowczych, ,ktérzy czajsie komfortowo i pewnie
w podejmowaniu decyzji, w sytuacjach poznawczychdzobiegle (wzgidnie szybko
i wprawnie) dokonuyj trafnych wyboréw. Decyzyjri@ menedera jest zdolnixia do
dokonywaniasmiatych posuri¢ — swiadczca o statdci charakteru lub celu, gitej go-
towasci do uczenia 8i tolerancji wieloznaczrioi (akceptacji niepewrsai) i odporndci
na stres. Decyzyjrio jest atrybutem zwzanym z takimi pozytywnymi cechami jak:
sumienné¢, proaktywndé i zaangaowanie organizacyjiie stanowi réwnige czynnik
powodujcy zmniejszenie sioporu pracownikéw przed zmiandnorazzrédio charyzma-
tycznego przywdédztwa Przeciwigistwem decyzyjnéti jest niedecyzyjn.

Glownym celem badajest identyfikacja i systematyzacja wyznacznikéecykyjno-
$ci menedera w zakresie proceséw poznawczych kontrolowanytipotez gtéwm
sformutowano nasgpujaco: procesy poznawcze kontrolowane wphavap decyzyjnét
menederéw. Identyfikagg i wyjasnienie zwizkdédw miedzy decyzyjnécia menederow
i ich funkcjonowaniem w zakresie proceséw poznawbzkontrolowanych, zdaniem
autorki artykutu, umgliwia przeghd wynikéw badéa w obszarze neuroekonomii.

2. POXECIE | ROLA PROCESOW POZNAWCZYCH KONTROLOWANYCH

W umysle menedera podejmujcego ziaone decyzje strategiczne realizowane s
wzajemnie powizane procesy kontrolowane i automatycznéiod ktérych dodatkowo
mozna wyodebni¢ procesy poznawcze i afektywne — uczuciowe, emadjen Procesy
kontrolowane g wolicjonalne, liniowe, sekwencyjne i seryjne. Wagap duzego wysit-
ku i koncentracji uwagi. Odznacaagic matym tempem opracowywania danych, znaczn
mozliwoscia sterowania, na przyktad przerwania w dowolnym mucie (realizowania
etapowo), orazasdostpne dlaswiadomdci i introspekcji.
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Wieksza¢ zachowa menedera podejmujcego zlaone decyzje wynika z interakciji
proceséw poznawczych kontrolowanych i automatycnycmézg wykonuje ogromn
liczbe réznych operacji w sposéb réwnolegty, wyspecjalizowaskoordynowany.

Proces poznawczy kontrolowany jest dgkaay jako gérnytop-downi polega na prze-
kazywaniu informacji z poziomu kory mézgowej (plat@zotowych stanowgcych filo-
genetycznie najmtodgzcze$¢ struktury mézgu, umdiwiajaca przeprowadzanie kontro-
lowanych operacji poznawczych wsrego rzdu) do struktur podkorowych (filogene-
tycznie starych struktur neuronalnych, odpowiedwieh za realizowanie proceséw auto-
matycznych, czyli przetwarzaniezezego rzdu)’. Platy czotowe s czesécia kory mézgo-
wej (zajmuj 1/3 jej obgtosci), w ktdrej realizowaneasprocesy kontrolowane i ktéra
charakteryzuje siduza neuroplastyczrieia (zdolndcia do zmiany na poziomie neuro-
nalnym), a jej rozwéj odbywaesiv ciagu categarycia cztowieka.

Procesy poznawcze kontrolowane dhkaesi takze jako: procesy kontroli wykonaw-
czej, kontrof wykonawca lub kontrok poznawcz. Struktura proceséw poznawczych
kontrolowanych obejmuje funkcje wykonawcze.

Procesy poznawcze kontrolowane warunksprawm realizacg licznych zada, wy-
magajicych poznania wiszego rzdu, a wic rozumowania (dodatkowo opiegaggo st
na wiedzy), takich jak:

e rozumienie ¢zyka;

e reprezentowanie struktury pgj

* wigzanie cech obiektdw w ustrukturalizowane reprezgatabiektow;

e reprezentowanie zionych struktur relacyjnych (planéw dziatania, hietdi ce-

6w, czyli relacji medzy relacjami, kontekstu przestrzenno-czasowego);

« reagowanie w dynamicznych sytuacjach;

« testowanie hipotez;

« kategoryzacja oparta na regutach;

* myslenie abstrakcyjne (przetwarzanie symboli); planowa rozwazywanie abs-

trakcyjnych problemow; rozwzywanie zadé& wymagajcych reprezentowania abs-

trakcyjnych relacji i manipulowania nimi.

Procesy poznawcze kontrolowangts procesy inicjujce, monitoruice, modyfikuj-
ce i kaiczace aktywndé poznawcz. Nie wplywap one na tr& okreslonej czynndci,
lecz na to, czy i kiedy w ogdle dana czyfhhaostanie wykonywana. Funkcje wykonaw-
cze shia zatem do realizacji celowej, wolicjonalnej aktywaopoznawczéy. Nie sfor-
mutowano jednej spdjnej koncepcji funkcji wykonawrela — uwaa sk na przyktadze s
nimi: wola, planowanie, celowe dziatanie, samoregjal, szeroki zakres ocefyFunkcje
wykonawcze g istotne podczas podejmowania decyzji mereskich, poniewawarun-
kuja swiadome, zt@gone, racjonalne, adekwatne do sytuacji reakcje patdmswiadcz
tez o0 jego inteligencji. Kontrola wykonawcza meperh stanowi wic jego system pla-
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nowania, organizowania i kontrolowania poznaniseza@achowania. Procesy poznawcze
kontrolowane umdiwiaja zatem dokonywanie wyboréw zgodnie z celami i wénitomi
decydenta. W odedieniu od prostych, powtarzalnych dziateealizowanych automa-
tycznie (jak na przyktad rutynowe rozstrzyggia), podejmowanie przez merneda de-
cyzji strategicznych jest zionym procesem — poznaniem igyego rzdu — wymagaj-
cym decyzyjnéci.

3. OPIS PROCESOWPOZNAWCZYCH KONTROLOWANYCH

Funkcp wykonawca, ktora korzystnie koreluje z decyzyfiuia menedera, jest pa-
mig¢ operacyjna. Sktadaesiona z uwagi wykonawczej i aktywnych jednostek pgimi
ktére mog by¢ reprezentowane przez kody: wzrokowo-przestrzefmyplogiczny, se-
mantyczny i innE. Mézg ludzki nie rejestruje wszystkiego, cq drzieje, nie reaguje na
wszystkie bodce. Aby okrélone zjawisko zostato dostrzene, musi mié znaczenie.
Pami¢ operacyjna dziata w krétkiej perspektywie czabeipdrednio nie reguluje dzia-
tan podmiotu w diugim przedziale czasu. Jednak wymnildlu bada psychologicznych
i neuropsychologicznych dowoglzze pojemné¢ pamkci operacyjnej jest doskonatym
predykatorem osgnie¢ cztowieka w licznych zadaniach wymagmjch poznania wi
szego rzdu, a wic rozumowania.

Réznice indywidualne w pojemnoi pamkci operacyjnej korelaj ze zdolnécia do
przeprowadzenia operacji poznawczychzsaego rzdu, takich jak rozumowanie, uwaga
selektywna, ztpone uczenie gj podejmowanie decyzji, rozwdywanie problemoéw lo-
gicznych (tzw. zimne poznanie) oraz dziatanie wumiach poznania emocjonalnego
(tzw. gorcego*.

Czynnikami zmniejszafymi zasoby pamti operacyjnej i obrajacymi efektywndé
rozumowania (Wjzania poznawczegojp:sstres, podzielona uwaga (chwilowe roztargnie-
nie), starzenie sf°, czasowy stré§ lek, zaburzenia nastroju, dystraktory zeimne
i wewngtrzne, stereotypy oraz alkoHal

Kontrola wykonawcza jest zdolécia podmiotu (systemu poznawczego) do kontrolo-
wania proceséw poznawczych i sterowania ich przgdim. Odpowiada ona za utrzymy-
wanie lub ttumienie aktywizacji jednostek pawiidtugotrwalej oraz celéw, monitorowa-
nie i rozwazywanie konfliktéw, a take elastycza alokacg uwagi®,

13 N. Unsworth, R.P. Heitz, R. W. EngM/orking Memory Capacity in Hot and Cold Cognitigw:] Cognitive
Limitations in Aging.,.s. 19-43.
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Postrzega on rzeczywistoz wielu ré&nych perspektyw, docenia granice wiedzy, a tym sarpgsiada g
dros¢ przydata w czasach konfliktu spotecznego (D.G. Myd?sychologywyd. 10, Worth Publishers, New
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Zakres kontrolowanego przetwarzania informacji toepmiot poznania. Rozpoznanie
problemu decyzyjnego wymagaawiuwagi selektywnéj, ktéra zaley od wyniku prze-
twarzania licznych cech bédéw sensorycznych stanawiych reprezentacje problemu,
a takee od rezultatu semantycznego ich przetwarzaniazpremedera (rys. 1).

Rys. 1.Model uwagi selektywnej

Przetwarzanie
cech bodzcéw
sensorycznych

Semantyczny
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Uwazna

selekcja Reagowanie

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: |. P. Basten,Introduction to Cognitive Neuro-
sciencel. P. Jaaskeldinen & Ventus Publishing ApS 2@1200.

Uwaga selektywna oraz pagdioperacyjna odgrywajznacaca role w sprawowaniu
przez decydenta kontroli wykonawczej, aevivarunkuj reagowanie systemu poznaw-
czego na bagte®®. Stanowi indywidualny subiektywny filtr warunkagy tres¢ poznania,
ktora jest kodowana w pasei diugotrwatej] menetera. Kolejnymi procesami,ebdacym
elementami panci, s magazynowanie i odzyskiwanie informacji (rys. 2).

Rys. 2. Pami¢ jako odebne procesy

d Kodowanie d Magazynowanie d Odzyskiwanie d

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: |. P. Basten,Introduction to Cognitive Neuro-
sciencel. P. Jaaskeladinen & Ventus Publishing ApS 2@12.17.

Swiadome odzyskiwanie informacji — czyli korzystazigpaméci jawnej zwanej te
swiadomy, bezpéredni lub deklaratywa® — jest procesem prostymgliedana informa-
cja byta wielokrotnie wykorzystywana w przeszio— dzieje sj tak podczas podejmowa-
nia decyzji powtarzalnych, rutynowych. W obliczuwnah ztazonych probleméw decy-
zyjnych meneder korzysta raczej z pasgi ukrytej, okrélanej te: jako nigwiadoma,
posrednia i niedeklaratywna, oraz metapecii ktora jest elementem metapoznahia
i utatwia docieranie déladoéw pamgciowych (engraméw).

Metapoznanie oznacza &gnie o procesach poznawczych wiasnych lub innysdbo
(,myslenie o myleniu”, ,poznanie poznanid®. Przedmiotem tego ndkenia s gtdwnie
zadania i strategie ich realizacji. Metapoznan& frocesem obejmagym wiedz do-
stgpm dla swiadomdci. Jest stosowane w celu odzwierciedlenia przetavda poznaw-
czego i stay podgciu decyzji o optymalnej strategii dziatania lulpr@ebiegu aktywriei

191.P. Jaaskelainemntroduction to Cognitive NeurosciendeP. Jadskeldinen & Ventus Publishing ApS 2012,
s. 92-115.

21p., s. 180.

21 J. Dorfman, V.A. Shames, J.F. Kihlstromtuition, Incubation, and Insight: Implicit Cogion in Problem
Solving [w:] Implicit Cognition red. G. Underwood, Oxford University Press, Odft096, s. 257—-296.

22 J.K. Pannu, A.W. Kaszniakjetamemory experiments in neurological populatiohseview ,Neuropsychol-
ogy Review” 2005/15, s. 105-130.
2 J. Metcalfe, A.P. Shimamuriletacognition: knowing about knowiniglIT Press, Cambridge 1994.
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psychicznej (np. o rozpoeaiu lub zakaczeniu wyszukania wiedzy w pagni)®*. Duza
zdolnai¢ decydenta w zakresie metapoznania skutkuje wybargminalnych strategii
oraz skuteczniejszym rozaziywaniem problemoéw nito roba osoby o matej zdolrgi
metapoznania, hiezafeie od posiadanej wiedzy i inteligencji ogéfiejMetapoznanie
umazliwia utrzymywanie przez podmiot ,higieny” zasobg@eznawczych poprzez kon-
trolg uwagi, a wgc selektywné¢, elastycznéc, przehczanie i podtrzymywanie uwagi
oraz redukowanie oddziatywania dystraktorow.

Kontrole uwagi warunkuyj réznice indywidualne w pojemsoi pamkci operacyjnej —
osoby o wysokim zakresie pagui operacyjnej, w poréwnaniu do tych o niskim jakee-
sie, skuteczniej utrzymajw pameci czasowe cele, w warunkach interferencji i odiyzia
wania silnych zewgtrznych dystraktoréw, ktéreasnv konflikcie z postawionymi celami;
silniej blokup lub ttumia zakiécajce zdarzenia i hamujnarzucaice s¢ automatycznie
nawykowe reakcje oraz popetrianniej bkdéw w sytuacji, gdy kluczowe jest wymaga-
nie czasowego utrzymania w pagiicelu (rzadziej zaniedbuel®, przez co ich pozna-
nie jest w wgkszym stopniu selektywne & snniej podatne na efekbcktail party?’. De-
cyzyjni menederowie 0 daej pojemndéci pamkci operacyjnej majznaczmg umiejtnosé
kontroli uwagi i tym samym — przeprowadzenia poZaamyzszego rzdu, na przykiad
podejmowania zteonych decyzji. Niedecyzyjni mengefowie o matej pojemrici pa-
migci operacyjnej i niskiej kontroli uwagi magedukowa negatywne skutki indywidu-
alnych ogranicz& poznawczych o podio biologicznym (zwizane na przyktad z neuro-
tyzngm, depresji uzalenieniami), stosujc meto@ terapeutycza okreslang jako uwat-
nose.

Decyzyjndgci menedera sprzyjaj procesy kontroli uwagi, takie jak selektywdo
i podtrzymywanie uwagi — a w6 zdolng¢ zdefiniowania problemu, zainteresowanie nim
i intencjonalne zaangawanie w proces poznawczy — CO ostatecznie ma mizivao
rozwigzania problemu. Podejmowanie zbmych decyzji jest procesem tworczym, a w
jego konsekwencji zmieniaeshie tylko otoczenie (np. organizacja), ale i saarta (np.
meneder). Kreatywne dziatanie wymaga woli podmiotu d@amowania st w wysitek
poznawczy, a wic znacznej kontroli uwagi, czego ngsttwem g: odczuwanie potrzeby
uczenia si, wzrost wiedzy, eliminacjaku przed nieznanym, pozytywny stan emocjonal-
ny, zmniejszenie niepewsa, skuteczne radzenie sobie ze stresemgkamenie bezpie-

24p_ Graf, A.R. BirtExplicit and Implicit Memory Retrieval: IntentiodsStrategies [w:] Implicit Memory and
Metacognitionred. L.M. Reder, Erlbaum, New Jersey 1996, s425—

% H.L. Swansoninfluence of metacognitive knowledge and aptitud@mblem solving“Journal of Education-
al Psychology” 1990, Vol. 82, s. 306-314.

% M.J. Kane, R.W. EngleWworking-memory capacity and the control of attemti#he contribution of goal
neglect, response competition, and task set togtiterference,Journal of Experimental Psychology: Gen-
eral” 2003/132, s. 47-70.

2" N. Moray, Attention in dichotic listening: Affective cues ahe influence of instructionsQuarterly Journal
of Experimental Psychology” 1959/11, s. 56-60; ARConway, N. Cowan, M.F. Buntinghe cocktail par-
ty phenomen revisited: The importance of workingnorg capacity ,Psychonomic Bulletin and Review.
Special Issue” 2001/8, s. 331-335; M.J. Kane, A.RCAnway, D.Z. Hambrick, R.W. Engl&ariation in
working memory capacity as variation in executitterstion and control[w:] Variation in working memoty
red. A.R.A. Conway, C. Jarrold, M.J. Kane, A. Migakl.N. Towse, Oxford University Press, New York,
2007, s. 21-48; Z. Shipstead, J.M. Broadwagjvidual differences in working memory capacitydathe
Stroop effect: Do high spans block the wotd&®arning and Individual Differences” 2013/26,191-195.

28 ], Kabat-ZinnMindfulness-Based Interventions in Context: PasgsBnt, and Future,Clinical Psychology:
Science and Practice” 10/2 (2003), s. 144-156.
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czeastwa, poczucie wlasnej skuteczoo(wewnatrzsterownd¢) i stawanie s czlowie-
kiem transgresyjnym, pokoragiym kolejne bariery w zasgdzaniu.

Skuteczna kontrola wykonawcza wymaga sprawnego hama poznawczego pole-
gajacego na eliminacji baatéw i reakcji uznanych przez podmiot za nieodpowied
podczas aktualnie rozgdywanego problemu decyzyjnego lub w trakcie wykoagia
innych czynnéci (tzw. dystraktorow). Ten mechanizm kontrolnyzstulo selekcji infor-
macji poprzez ignorowanie tych, ktore riewtaiciwe z punktu widzenia przyiego przez
podmiot celu dziatania, albo poprzez powstrzymaiieod reagowania (automatycznego,
naturalnie narzucagego s) w spos6b uznany przez podmiot za nigsiay. Hamowa-
nie poznawcze oznacza zatem zatrzymanie przetwarrsewtaciwych bodicow, nie
zwigzanych z celem i nieodpowiednich dla rozmyiwanego problemu decyzyjnego. Ha-
mowanie warunkuje skuteczne funkcjonowanie ganoperacyjnej, zapewnigj wieksze
jej zasoby dla aktywizacji wybranej przez podmioformacji, ktéra jest odpowiednia
z punktu widzenia obranego celu poznawczégo

Deficyty hamowania poznawczego mogkutkow@& miedzy innymi ruminacyjnym
stylem reagowania, polegaym na koncentrowaniuesprzez jednostkw sposéb powta-
rzalny na swoim negatywnym stanie emocjonalnym ¢aaajcym wprowadzaniu do
umystu okrélonej myéli intruzywnej, na przyktad mimowolnym rozpagtywaniu juz
podjetej decyzji), bez podejmowania dziatenajcych wyeliminowa ten proces. Styl ten
zostat uznany za czynnik podagobna depresf’. Podczas badaempirycznych osoby
0 wysokim poziomie ruminacji popehity wiej bedéw w t&cie niz osoby o niskim po-
ziomie ruminacfi®. Zwiazek dysfunkcji hamowania z funkcjonowaniem pashiopera-
cyjnej potwierdzaj wyniki bada przeprowadzonych z wykorzystaniem neuroobrazowa-
nia mézgd. Sprawne hamowanie poznawcze jest nidmk w procesie podejmowania
ztozonych decyzji menegrskich. Dysfunkcje w tym zakresie prowadio niedecyzyjno-
éci podmiotu, a w skrajnym przypadku — do ofemia poczucia wlasnej skuteczob
i depresiji.

Decyzyjna¢ silnie koreluje ze stabilioia emocjonaln, ktorej brak prowadzi do im-
pulsywnego dziatania. Osoby o negatywnym stanieofmnalnym zazwyczaj odznaczaj
sig impulsywndcia i szybko chg uzysk& nagro@ (poprawt sobie nastrdj, poczusig
lepiej, dozné emocjonalnej ulgi, znaké sensag itp.). Zwigkszap intensywnaéc¢ lub
pilnos¢ hedonistycznych pragnie ktére nasgpnie zaspokajaj Skutki impulsywnego
dziatania mog powodowa krétkookresowe zaspokojenie ich potrzeb, ale dbisgesowo
sa hiebezpieczne zar6éwno dla podmiotu, jak i jegccoémia. Impulsywn& moze pro-

2. Hasher, R.T. ZacksNorking memory, comprehension, and ageing: A rexdaed new view[w:] The
psychology of learning and motivation: Advancesesearch and theoryed. G.H. Bower, t. 22, Academic
Press, Inc., San Diego 1988, s. 193-225; L. HadRér, Zacks, C.P. Maylnhibitory control, circadian
arousal, and age[w:] Attention & performance, XVII, Cognitive regulatiofi performance: Interaction of
theory and applicationred. D. Gopher, A. Koriat, MIT Press, Cambrid§99, s. 653—-675.

30J. Joormann]nhibition, Rumination, and Mood Regulation in Degsion [w:] Cognitive Limitations in
Aging.., s. 275-312.

SLR.N. Davis, S. Nolen-Hoeksem&pognitive inflexibility among ruminators and nonrmators, ,Cognitive
Therapy and Research” 2000/24, s. 699-711.

%2 R.J. DavidsonAffective style, mood, and anxiety disorders: Aeactive neuroscience approagiv:] Anxiety,
depression, and emotipred. R.J. Davidson, Oxford University Press, Néwk 2000, s. 88-108.
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wadzié do r&norodnych uzalimien i zaburzenia osobowoi*®. Impulsywnd¢ utrudnia
lub uniemaliwia: planowanie, organizowanie, sprawowanie saomdtoli, odraczanie
reakcji, skuteczne radzenie sobie ze stresem dramiel 0 bezpiecistwo i wzgkdm
stabilng¢, ktére g istotnymi elementami poznania 8zego rzdu. Impulsywné¢ jest
okreslana jako zachowanie odhamowd&hieoznacza brak stabiléci emocjonalnej (neu-
rotyzm) oraz silnie koreluje z niedecyzyjea®. Osoby cechufe s neurotyzmem maj
nadczujny system uwalii silnie odczuwaj Iek. W skrajnych przypadkach (jak depresja
i wypalenie zawodowe) negatywny stan emocjonaltgmiarzysace mu zmiany psycho-
somatyczne magwywotat u menedera postawy aspoteczne i patalecyzyjny, co nale-
zy traktowa jako czynniki dyskwalifikujce go jako zarmlzapcego (do czasu wylecze-
nia). Uwaa sk, ze osoby, ktére daviadczaj negatywnych emocji, e4ciej niz inne
zachowug sic impulsywnie i autodestrukcyjnie: odczuwagtos¢ i poczucie winy, wypo-
wiadap stowa i wykonu dziatania, ktérych piniej zatuja, w wiekszym stopniu gsktonne
do podejmowania ryzyka oraz nie doceqipptencjalnie szkodliwych konsekwencji swo-
ich wyboréw’. Menederowie przyjmujcy takie postawy ssnaraeni w dizym stopniu
na dokonywanie irracjonalnych,doinych, amoralnych, hazardowych wyborf8w

Kolejna funkcja wykonawcz sprzyjajca decyzyjndci jest ptynné¢ poznawcza okre-
$lana te jako inteligencja ptynna, ktéra oznacza zdéindostrzegania zimnych relaciji
pomigdzy symbolami oraz dokonywania manipulacji na tggimbolach, bez wzegtiu na
doswiadczenie podmiotu i znaczenie symboluldrego przedmiotem poznafiaWyka-
zano,ze im wigksza byla inteligencja ptynna podmiotu, tym lep@gizit on sobie w dy-
namicznych zadaniach (w sytuacji zmian zaclhogeh w srodowisku) polegacych na
podejmowaniu decyzji w czasie rzeczywisfynmPodejmowanie trafnych decyzji w opi-
sywanych warunkach jest przejawem decyz§gno niewatpliwie — wynikiem nie tylko
duzej ptynndci poznawczej, ale réwnieszybkiej percepcji i przetwarzania informaciji.
Wyniki badaan mézgu pozwalaj stwierdzé, ze osoby o wysokiej inteligencji ogolnej

% D.M. Tice, E. Bratslavsky, R.F. BaumeistBmotional Distress Regulation Takes Precedence Oupulse
Control: If You Feel Bad, Do It!,Journal of Personality and Social Psychologyr18@001), s. 53-67; O. R.
Lightsey, C.D. Hulsey]mpulsivity, Coping, Stress, and Problem GamblinmoAg University Students
,Journal of Counseling Psychology” 2002/49, s. 2Pt N.M. Petry, G.J. Maddebjiscounting and patho-
logical gambling [w:] Impulsivity: The behavioral and neurological scieraf discountingred. G.J. Madden,
W.K. Bickel, wyd. 1, American Psychological Assdma, Washington 2010, s. 273-294.

34 A. J. LarnerA dictionary of neurological signsvyd. 3, Springer 2011, s. 111.

% A. Di Fabio, L. Palazzeschincremental variance of the core self-evaluatiomstouct compared to fluid
intelligence and personality traits in aspects efcidion-making ,Personality and Individual Differences”
2012/53, s. 196-201.

% E. Fox, G.A. GeorgiouThe Nature of Attentional Bias in Human Anxigty:] Cognitive Limitations in Ag-
ing.., S. 249-274.

S"K.P. Leith, R.F. Baumeiste¥Why do bad moods increase self-defeating beha&en8tion, risk taking, and
self-regulation ,Journal of Personality and Social Psychology984'1, s. 1250-1267.

% Hazard mana zdefiniowd jako patologiczny, kiedy podejmowane jestksgize ryzyko i potencjalne straty s
odpowiednio wiksze; co mee by zakwalifikowane jako zaburzenie kontroli impuls6(®&.J. LarnerA dic-
tionary of neurological signs. 159).

% Podejmowanie decyzji jest pegama symbolach — procesem poznawczym przeweysz i wyzwalajcym
energg. Symbol jest wspéitworzony przez tego, dla ktorgs (lub staje 8) symbolem, przez co rozbijagsi
schematyzm myenia i wyzwala kreatywnig. Podobne rezultaty dapperowanie metafer absurdem, para-
doksem, humorem (tworzenie atmosfery relaksu iwgparaz medytacja.

“0G. Rigas, E. Carling, B. BrehmdReliability and validity of performance measuresnicroworlds ,Intelli-
gence” 2002/30, s. 463-480.
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zuzywaja mniej energii do rozwizywania probleméw iosoby o niskiej inteligendft —
duza wydolna¢ neurologiczna oznacza ¢ui, ze czlowiek dziata efektywnie przy rela-
tywnie matej aktywnéci mézgu. Szybk& percepciji i inteligencja ogélna nie korejuj
dlatego, ze jedna powoduje drag ale dlatego,ze obie ma na siebie genetyczny
wplyw*% Wysoka inteligencja ogélna jest szczegdlnie isiolv pracy wymagagej wy-
sitku umystowego, ale nie jest jedynym wyznaczmikisukcesu zawodowego. Inne nie-
zbedne cechy to: talent, sumieridptatwosé nawiazywania kontaktéw i determinaéfa
Funkch wykonawca wyzszego rzdu — warunkujca procesy poznawcze takie jak:
przewidywanie, planowanie, oléanie celéw, powstrzymywanie lufwiadomie plano-
wanie dziata, wykonanie, koncentracja, sterowanie pgmai robocz i podejmowanie
decyzji (w powiazaniu z procesami poznawczymizszego rzdu) — jest samoregulacja
systemu poznawczego. Funkcja ta uznawana jest mzdavana ludzks umiegtnosé
w cywilizowanych spoteczsstwach, a jeszcze wmaiejszz w instytucjach lub grupach
spotecznych — zwtaszcza w bliskich relacjach irdespnalnych. Samoregulacja uttio
wia zatem wspotdziatanie w organizacji. Jest reali@na poprzez regulowanie i kontro-
lowanie emocji, uczt) instynktéw, potrzeb, impulséw i motywatijia wiec zwlaszcza —
procesow afektywnych automatycznych.

4. PODSUMOWANIE — SYSTEMATYZACJA WYZNACZNIKOW DECY ZYJNO-
SCI MENED ZERA

Przebieg proceséw poznawczych kontrolowanych warignkiziatania wymagage
poznania wyszego rzdu®™, miedzy innymi podejmowanie decyzji strategicznych. @
zatem wskazazwiazki migdzy podmiotowymi uwarunkowaniami mereta o charakte-
rze biologicznym (neuronalnym) a jego decyzyie.

Do wyznacznikéw decyzyjrioi menedera mana zaliczy nastpujace procesy po-
znawcze kontrolowane (funkcje wykonawcze):

1) dwa pojemnéé pamkci operacyjnej — zapewnia uirge biezace operowanie pa-
migcia jawng diugotrwak i docieranie do pargti ukrytej §ladéw pamgciowych
tzw. engramow). Umdiwia poprawne rozumowanie, selektyvédouwagi, zto-
zone uczenie gj podejmowanie decyzji, rozgdywanie problemoéw logicznych
(tzw. zimne poznanie) oraz dziatanie w warunkachnaoia emocjonalnego (tzw.
goracego);

2) rozwinieta zdolnd¢ metapoznania — realizowana jest poprzez koptwbagi,
a wigc: selektywnéc, elastycznée, przehczanie i podtrzymywanie uwagi oraz
redukowanie oddziatywania dystraktorow. Styodgciu decyzji o optymalnej

“lR.J. HaierWhat does a smart brain look likgBcientific American Mind” 2009, s. 26-33.

“2M. Luciano, D. Posthuma, M.J. Wright, E.J.C. deu§eG.A. Smith, G.M. Geffen, D.l. Boomsma,
N.G. Martin, Perceptual speed does not cause intelligence, mtedligence does not cause perceptual speed
“Biological Psychology” 2005/70, s. 1-8.

43 Wspoinym skiadnikiem efektywsoi ekspertéw z rénych dziedzin (takich jak: szachy, taniec, sporgpa-
mowanie czy muzyka) jest okoto 10 lat intensywrnejdziennej praktyki. Ludzie uzyskugzczytovy efek-
tywnos¢ w pracy zawodowej wrednim wieku, podobnie jak zwiefta — w poszukiwaniu i zdobywaniu po-
zywienia (D.G. Myersop. cit, s. 370-371).

4J. Rostowski, T. Rostowska\europsychological Context of Marital Functionjnfw:] Neuroscience
red. T. Heinbockel, InTech, Croatia 2012, s. 51-66.

4 Okreslanego te jako rozumowanie lub wzanie poznawcze.
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strategii dziatania lub o przebiegu aktywaiopsychicznej. Umdiwia dokonanie
wyboru oryginalnych strategii i skuteczne rogmjiwanie probleméw — niezale
nie od posiadanej wiedzy i inteligencji ogolnej redrera. Warunkuje zdolrsé
decydenta do zdefiniowania problemu, utrzymywardamteresowania tym pro-
blemem i intencjonalnego zaargavania w proces poznawczy raey na celu
rozwigzanie okrélonego problemu. Jako mechanizm kontroli uwagi, Zimda
utrzymywanie przez decydenta ,higieny” zasobéw paeczych. U niedecyzyj-
nych menegeréw pozwala redukowanegatywne skutki indywidualnych ograni-
czeh poznawczych o podini biologicznym przez stosowanie postulatéw tak
zwanej uwanosci;

3) sprawne hamowanie poznawcze — pozwala elimitobad:ce i reakcje we-
wnetrzne (psychiczne) i zewtrzne (pochodae z otoczenia) uznane przez me-
nedzera za nieodpowiednie podczas aktualnie r@zyvianego problemu decy-
zyjnego. Warunkuje pojemid pamkci operacyjnej i sprawrio kontroli uwagi,

a wigc takze zdolnd¢é metapoznania;

4) stabilng¢ emocjonalna — warunkuje sprawne planowanie, orgavanie, spra-
wowanie samokontroli, odraczanie reakcji, radzeolie ze stresem oraz dbanie
0 bezpieczéstwo i wzgkdm stabilngé w dziataniu;

5) duwa ptynné¢ poznawcza — unitiwia dostrzeganie zimnych relacji pomidzy
symbolami i dokonywanie manipulacji na tych symisblabez wzgidu na do-
swiadczenie podmiotu i znaczenie symboli. Warunlaggblky percepaj i prze-
twarzanie informaciji oraz podejmowanie trafnychydgicw dynamicznych zada-
niach w czasie rzeczywistym. SzyBkgercepcji koreluje z inteligencjogolm
decydenta, natomiast z cechami takimi jak: talsatienné¢, tatwas¢ nawizy-
wania kontaktéw i determinacja — jest wyznaczniksrkcesu zawodowego;

6) samoregulacja — utatwia wspoétdziatanie w organizaaprzez regulowanie i kon-
trolowanie emociji, ucaiy instynktéw, potrzeb, impulséw i motywacji, aewi
zwlaszcza — proceséw afektywnych automatycznych.

Dalsze badania nad decyzyjo@ menedera keda miaty na celu rozszerzenie zapre-

zentowanej w tym artykule koncepcji o procesy awtytzne afektywne.
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CONTROLLED COGNITIVE PROCESSES AS DETERMINANTS

OF MANAGERS’ DECISIVENESS — IN THE NEUROECONOMICS C ONTEXT

In the paper the notion of managers’ decisivenessexplained, and also there were defined

controlled cognitive processes and indicated tiodérin higher rank cognitive, and therefore, in
any complex human activity (e.g. decision makimdgreover, determinants of managers’ deci-
siveness were presented — in the range of comtrotgnitive processes (executive functions)
such as: working memory, metacognition, cognitifehition, emotional stability, cognitive flex-
ibility and self-regulation. The paper does notude the description of affective processes. In-
crease of managers’ abilities to fast and rightintakomplex decisions and reacting to changes
are particularly important in turbulent environmerierefore, the impact of cognitive determi-
nants of manager on his decisiveness were presarited paper. That was done based on the re-
sults of research in new and dynamic discipling, isineuroeconomics.
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Based on the conducted considerations it was pedsidraw conclusions that determinants
of managers’ decisiveness include the followingtradied cognitive processes (executive func-
tions): a large working memory capacity, expandhedability to metacognition, efficient cogni-
tive inhibition, emotional stability, high cognigviexibility. Dysfunctions and deficits in a range
of referred controlled cognitive processes of managuse a decrease of decision-making skills,
and in extreme cases, cause that indecisivenesse @re opportunities reducing the negative ef-
fects of individual cognitive limitations of deaisi-makers, but they are limited. Therefore, it is
extremely important to choose the decisive mandgekey positions in the organization.

Keywords: decisiveness, indecisiveness, decision, managerotted cognitive processes,
executive functions
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