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Abstract

The aim of this study is to demonstrate how Irving L. Janis’s groupthink and
bad decision-making are analyzed within sociology of law, as well as what
their potential consequences may be in local government, cooperatives, and
social movements. The analysis of this issue indicates that Irving L. Janis, in
his analytical interpretation of groupthink, drew attention to certain regu-
larities existing within groups, including the tendency to strive for consensus
within the group becoming so strong that it suppresses realistic alternative
assessments and critical thinking. The characteristics of groupthink syndrome
include: a) the illusion of omnipotence, invincibility, infallibility, and self-
confidence; b) group efforts to rationalize one’s own actions; c) an unques-
tioned belief in the group’s morality and professional ethics; d) stereotyping
opponents of a given problem solution and treating them as enemies; e) direct
pressure on group members to enforce compliance and conformist behavior;
f) self-censorship of deviations from group consensus; g) a shared illusion
of unanimity; h) the emergence of individuals who filter information and
censor bad information.
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1 Wprowadzenie do tematyki. Operacjonalizacja
pojecia ,,podejmowanie decyzji”

Kazdy czlowiek w swoim zyciu podejmuje wiele decyzji, zaréwno mato
waznych, codziennych, ale wptywajacych na najzwyklejsze zachowania
jednostki, jak i wielkich, waznych i doniostych, majacych wptyw na cale
zycie cztowieka. W celu wprowadzenia do tematyki zagadnien dotycza-
cych teorii podejmowania ztych decyzji w grupie, operacjonalizacji pod-
dano pojecie ,decyzja”. Pojecie ,decyzja” pochodzi z jezyka taciniskiego
(decisio) i oznacza postanowienie, rozstrzygniecie lub uchwate. Decyzja to
$wiadomy, nielosowy wybdér jednego z wielu mozliwych sposobéw dzia-
tania, bedacy aktem dokonania wyboru, ktéry koriczy proces decyzyjny.
To podejmowanie dziatan, ktére sg aktem wyboru jednej opcji sposréd
wielu mozliwosci, a decyzja jest postanowieniem o podjeciu okreslonego
dziatania, albo o jego zaniechaniu. Proces podejmowania decyzji (pro-
ces decyzyjny) obejmuje logicznie powigzang grupe operacji myslowych,
uporzadkowang w odpowiedniej kolejnosci, umozliwiajaca ocene sytuacji
decyzyjnej i wybdr najkorzystniejszego wariantu. Czynnikiem urucha-
miajacym procesy decyzyjne jest sytuacja problemowa'"’.

Agata Holska wskazuje, ze proces podejmowania decyzji (proces decy-
zyjny) obejmuje logicznie powigzana grupe operacji my$lowych, uporzadko-
wang w odpowiedniej kolejnosci, umozliwiajaca ocene sytuacji decyzyjnej
i wybér najkorzystniejszego wariantu. Proces podejmowania decyzji (proces
decyzyjny) obejmuje logicznie powigzana grupe operacji mys$lowych, upo-
rzadkowang w odpowiedniej kolejnosci, umozliwiajaca ocene sytuacji decy-
zyjnej i wybdr najkorzystniejszego wariantu. Czynnikiem uruchamiajacym
procesy decyzyjne jest sytuacja problemowa. Konieczno$¢ podjecia decyzji
pojawia sie wéwczas, gdy jest niezbedna (lub wskazana) interwencja osoby
decyzyjnej (lub grupy oséb) lub gdy istnieje wiele alternatywnych mozliwo-
$ci tej interwencji. Osoba decyzyjna staje wobec konieczno$ci podejmowania
decyzji wtedy, gdy: a) aktualne lub przewidywane ktopoty i zagrozenia
powoduja konieczno$¢ zamiany istniejacego, niekorzystnego stanu rze-
czy na satysfakcjonujacy, lub niedopuszczenia do stanu niepozadanego,

! Agata Holska, ,Teoria podejmowania decyzji”, [w:] Zarzqdzanie, organizacje
i organizowanie - przeglgd perspektyw teoretycznych, red. Krzysztof Klincewicz
(Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu War-
szawskiego, 2016), 239.
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b) nieodzowne jest wybranie, spoéréd wielu réznych, atrakcyjnych i nie-
mozliwych do osiagniecia jednoczes$nie celéw, do ktérych dazyé bedzie orga-
nizacja, c) gdy trzeba wybraé sposéb osiagniecia celu, d) gdy nalezy dokonaé
podziatu §rodkéw, e) gdy trzeba dokona¢ selekcji w sytuacji nadmiaru,
f) gdy nalezy ustali¢ kolejnoéé wdrazanych rozwigzani. W zwigzku z tym,
przyczyny inicjujace proces decyzyjny mozna podzieli¢ na: a) reaktywne
(odnoszace sie do zaistnialych zdarzen), b) proaktywne (wyprzedzajace
lub kreujace przyszte zdarzenia)?.

Tomasz Dutkiewicz, dokonujac przegladu definicji decyzji, stwierdza,
ze Ricky W. Griffin wskazal, ze podejmowanie decyzji jest aktem wyboru
jednego wariantu spoéréd pewnego ich zestawu, a Czestaw S. Nosal uznat,
ze jest to czynno$¢ umystowa, ktéra obejmuje rézne procesy zwigzane
z wytyczaniem celéw, okreslaniem wariantéw dziatania, ich oceng oraz
wyborem rozwigzania uznawanego za korzystne. Z kolei James A.F. Stoner,
R. Edward Freeman i Daniel R. Gilbert wskazuja, ze podejmowanie decyzji,
to rozpoznawanie i wybdr okreslonego kierunku dziatania, prowadzacego
dorozwigzania konkretnego problemu lub do wykorzystania pojawiajacej
sie okazji. J6zef Penc w Leksykonie Biznesu uznat, ze decyzja to swiadomy
wybdr jednego z posrdd rozpoznanych i uznanych za mozliwe wariantéw
przyszlego dzialania menedzera, ktéremu przypisuje on najwieksza uzy-
teczno$é, a Wactaw Smid w Leksykon menedzera wskazuje, ze decyzja to akt
wyboru jednego dzialania z pewnej liczby dziatait mozliwych w danym
momencie lub §wiadomego powstrzymania sie od wyboru, co réwniez
stanowi wybért®.,

Widaé zatem, ze decyzja jest zwykle wybér pomiedzy wieloma moz-
liwosciami, ktére mozna nazywaé opcjami lub wariantami decyzyj-
nymi'*. Podejmowanie racjonalnych decyzji wymaga udziatu zespotu
os6b na wszystkich etapach tego procesu, a sposéb przygotowania decyzji

2 Holska, ,Teoria podejmowania decyzji,” 239.

3 Na podstawie: Tomasz Dutkiewicz, ,Informacja podstawg planowania”
Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Oficerskiej Wojsk Lagdowych, nr 2 (2011): 42-43. W tek-
$cie autor wykorzystat nastepujace opracowania: Ricky W. Griffin, Podstawy zarzg-
dzania organizacjami (Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2001); Czestaw
S. Nosal, Psychologia myslenia i dziatania menedzera (Wroctaw: Wydawnictwo Akade,
2001); Jézef Penc, Leksykon biznesu (Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet, 1997);
James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Kierowanie (Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 1999); Wactaw Smid, Leksykon menedzera
(Krakéw: Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, 2000).

*  Andrzej P. Wierzbicki, Teoria i praktyka wspomagania decyzji (Warszawa:
Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, 2018), 31.
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ma wieksze znaczenie dla jej prawidlowosci wykonania niz sam moment
formalnego podjecia decyzji. Poza tym na jako$¢ i mozliwo$¢ wykonania
decyzji ma duzy wptyw sposéb przekazania decyzji przez przetozonego'..

Podejmowanie decyzji jest umiejetnoscia istotng z spoteczno-psycholo-
gicznego punktu widzenia. Do dokonywania trafnych wyboréw konieczna
jest zdolno$¢ integrowania informacji sensorycznych, osobistych moty-
wagcji oraz wiedzy dotyczacej potencjalnych konsekwencji, wynikajacych
z poszczegblnych opcji dziatania. Podejmowanie decyzji ujmowane jest jako
proces, w ktérym istotne znaczenie majg aspekty: poznawczy, emocjonalny
i motywacyjny. Proces decyzyjny sklada sie: a) z fazy przeddecyzyjnej,
w ktérej ma miejsce zdefiniowanie problemu oraz zebranie informacji
na temat dostepnych opcji, b) fazy drugiej, w ktérej poprzez stopniowe
wyodrebnianie preferowanej opcji, zostaje podjeta wtasciwa decyzja, c)
fazy postdecyzyjnej, w ktérej osoba decyzyjna przeprowadza ewaluacje
dokonanego wyboru'®l,

Jak twierdza Amos Tversky i Daniel Kahneman, proces podejmowania
decyzji jest ztozony i wieloaspektowy, obejmujac réznorodne czynniki,
ktére wptywajg na takie wybory, dokonywane przez ludzi w réznych kon-
tekstach. Podkredla sie przy tym znaczenie heurystyk i bledéw poznaw-
czych w procesie decyzyjnym, ktére moga prowadzi¢ do odchylen od
racjonalnosci, czego przyktadem moze by¢ zjawisko ,efektu kotwiczenia”,
gdzie pozyskane poczatkowe informacje na okreslony temat wptywaja na
pézniejsze osady i decyzje, nawet jeéli s3 one arbitralne lub nieistotne!”..
Co istotne, podejmowane decyzje moga skutkowaé powstaniem przeko-
nania, nazwanego efektem oczekiwanej uzytecznosci, bedacego modelem
podejmowania decyzji w warunkach ryzyka, albo tez zaistnieniem sytuacji,
nazwanego efektem perspektywy, w ktérym brane sa tylko takie sytuacje,
ktére sa prawdopodobne w zaistnieniu, w poréwnaniu z sytuacja niepew-
nosci czy ryzyka. Uznaje sie¢ wéwczas, ze istnieje taki sposéb podejmowa-
nia decyzji, ktérego podstaws jest albo ,efekt pewnosci”, ktéry polega na
unikaniu ryzyka, albo tez ,efekt izolacji”, ktéry prowadzi do niespéjnych
preferencji, gdy ten sam wyboér jest prezentowany w réznych kontekstach.
Dlatego tez istnieje inna droga podejmowania decyzji, w ktérej dominuje

5 Stanistaw kypacewicz, Kierownik i zesp6t (Warszawa: Wydawnictwo Zwiaz-
kowe CRZZ, 1971), 148.

¢ Marcin Jaracz, Alina Borkowska, ,,Podejmowanie decyzji w $wietle badari
neurobiologicznych i teorii psychologicznych” Psychiatria, nr 2 (2010): 68.

7 Wiecej na ten temat: Amos Tversky, Daniel Kahneman, ,Judgment under
Uncertainty. Heuristics and Biases” Science. New Series, nr 4157 (1974): 1124-1131.
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sefekt wyboru”, gdy wartoécia decyzji sa raczej zyski (lub nawet straty),
a nie efekty konicowe decyzji, a prawdopodobieristwo osiggania wyboru
zastepuje sie wagami decyzyjnymi. Funkcja wartosci takiej decyzji jest
woéwczas wyzsza w przypadku zyskéw albo nizsza w przypadku strat.
Nalezy przy tym rozwingé kwestie zaistnienia ,efektu kotwiczenia”
(anchoring effect), ktéry jest jednym z wazniejszych zagadnied w teorii
podejmowania decyzji, szczegélnie w kontekscie heurystyk i btedéw
poznawczych. Efekt ten odnosi sie do tendencji ludzi do polegania na pierw-
szej informacji, ktéra jest im podana (i potraktowana jako ,kotwica”) pod-
czas podejmowania decyzji, co wplywa na ich péZniejsze osady i wybory.
Nawet jesli poczatkowa informacja jest arbitralna lub nieistotna, ma ona
nieproporcjonalnie duzy wplyw na koicowe decyzje'. Mozna takze wska-
zaé na istnienie heurystyk i btedéw poznawczych, takich jak heurystyka
dostepnosci, heurystyka reprezentatywno$¢ oraz iluzja kontroli. Heury-
styka dostepnosci polega na ocenie prawdopodobiefistwa zdarzenia na
podstawie tego, jak dana informacja pojawia sie w myslach cztowieka, co
oznacza, ze ludzie przeszacowujg prawdopodobienistwo zdarzen, ktére sa
bardziej dostepne w pamieci z powodu medialnego rozgtosu niz wtasnych
doswiadczen, a jednoczesnie sa bardziej pamietane, gdy sa naladowane
emocjonalnie, co prowadzi do uznawania ich za bardziej prawdopodobne
niz w rzeczywistosci®.. Heurystyka reprezentatywnosci to tendencja do
oceniania prawdopodobienistwa zdarzen na podstawie tego, jak bardzo
dane zdarzenia przypominajg stereotypowe przypadki, co oznacza, ze
ludzie czesto ignoruja informacje o bazowej czestoéci wystepowania (base
rate) na rzecz bardziej wyrazistych, ale mniej prawdopodobnych scenariu-
szy™. Iluzja kontroli to przekonanie, ze ludzie moga wptywaé na zdarzenia,
ktére w rzeczywisto$ci sa losowe, co oznacza, ze ludzie czasem wierza w to,
ze maja wiekszy wptyw na wyniki dziatan, niz to jest w rzeczywistosci?.

8 Daniel Kahneman, Amos Tversky, ,Prospect Theory. An Analysis of Decision

under Risk” Econometrica, nr 2 (1979) 263.
9 Tversky, Kahneman, ,Judgment under Uncertainty. Heuristics and Biases”,

1128-1130.

10 Tyersky, Kahneman, ,Prospect Theory. An Analysis of Decision under Risk”,
209-211.

11 Tversky, Kahneman, ,Judgment under Uncertainty. Heuristics and Biases”,
1124-1127.

12 Wiecej na ten temat: Ellen J. Langer, , The Illusion of Control” Journal of
Personality and Social Psychology, nr 2 (1975): 311-328.
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Jak widaé zatem, decyzje moga by¢ podejmowane w warunkach nie-
pewnosci, co skutkuje istnieniem etapéw podejmowania decyzji, w tym
etapu rozpoznania, czyli identyfikacji problemu, etapu projektowania,
czyli sposobu podejmowania decyzji, a takze etapu wyboru, czyli podjecia
decyzji o wyborze jednej decyzji. To wszystko jest podstawa naukowej
koncepcji podejmowania decyzji, wchodzaca w skiad teorii decyzji. Teo-
ria decyzji stanowi obszar zainteresowania wielu dyscyplin naukowych
i obejmuje: analize, opis sposobéw podejmowania decyzji i wspomaganie
procesu decyzyjnego. Rozwazania na ten temat tacza dorobek naukowy
z réznych dyscyplin, takich jak matematyka, teoria gier, statystyka, infor-
matyka, ekonomia, zarzadzanie, psychologia, socjologia, prawo, filozofia
czy politologia®l,

Decyzja to $wiadomy, nielosowy wybér jednego z wielu (co najmniej
dwéch) mozliwych sposobéw dziatania. Decyzja, jako akt dokonania
wyboru, koriczy proces decyzyjny. Podejmowanie decyzji jest zatem aktem
wyboru jednej opcji sposrdéd pewnego ich zestawu, co oznacza, ze decyzja
jest w swej istocie postanowieniem o podjeciu okreslonego dziatania lub
jego zaniechaniu*l. Jak wskazuje Waldemar Rebizant, podejmowanie
decyzji jest procesem obejmujacym grupe logicznie powigzanych ze soba
operacji my$lowych (i/lub obliczeniowych), prowadzacych do rozwigzania
problemu decyzyjnego poprzez wybranie jednego z mozliwych wariantéw
dziatania (decyzji)"*. Z kolei Monika Pisniak jest zdania, ze proces podej-
mowania decyzji jest to celowy i nielosowy wybdr jednego z co najmniej
dwéch alternatywnych rozwigzan danego problemu. Poczatkiem tego
procesu jest dostrzezenie i zinterpretowanie sytuacji decyzyjnej (np. nie-
prawidlowosci w funkcjonowaniu organizacji utrudniajacej jej normalne,
planowe i sprawne dziatanie), a koicem procesu jest wybér sposobu usu-
nigcia tej nieprawidtowoscit®l. Jak z tego wida¢, analiza decyzyjna jest
istotna, gdy: a) istnieje duza liczba mozliwych wariantéw decyzyjnych,
b) sytuacja decyzyjna jest skomplikowana, c) z podejmowang decyzija
zwigzana jest mozliwoéé wysokich korzysci lub duzych strat, d) proces

13 Ewa Roszkowska, Decyzje wielokryterialne i negocjacje. Wybrane aspekty teo-

retyczne i badania eksperymentalne (Bialystok: Wydawnictwo Uniwersytetu w Bia-
tymstoku, 2021), 9.

14 Holska, ,Teoria podejmowania decyzji”, 239.

15 Waldemar Rebizant, Metody podejmowania decyzji (Wroctaw: Oficyna Wydaw-
nicza Politechniki Wroctawskiej, 2012), 5.

16 Monika Pi$niak, ,Ryzyko w teorii podejmowania decyzji” Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej. Zarzqdzanie, nr 19 (2015): 118.
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decyzyjny jest ztozony i/lub wieloetapowy, e) waga problemu decyzyj-
nego jest znaczna”. Waldemar Kszton jest zdania, ze decyzja to $wia-
domy wybdr jednego z wielu wariantéw dziatania, ktdry jest efektem
mysélenia i procesu umystowego, wykorzystujacego informacje z przesztosci
iterazniejszo$ci, a wykonanie jej nastepuje w przysztosci. Proces decyzyjny
tworzy logiczny uktad nastepujacych po sobie, zaleznych od siebie etapéw.
Rozpoczyna sie od zdefiniowania celu, zebrania odpowiednich informa-
cji (informacja adekwatna i informacja dostepna, ale petna i doktadna),
po czym nastepuje opracowywanie mozliwych wariantéw dziatania, po
ktérym podejmowana jest decyzja i w koricu nastepuje jej wprowadzanie
w zycie i ocena. W innym ujeciu proces decyzyjny sklada sie z nastepu-
jacych etapéw: a) dostrzezenie i sformutowanie problemu, b) zbieranie
informacji okreslajacych jego istote i umozliwiajacych jego calosciowa
analize (np. informacje moga by¢ niepelne, niedoskonale), c) przetwa-
rzanie informacji i proponowanie alternatywnych rozwigzan problemu,
d) ocena alternatyw i wybér najlepszego z mozliwych wariantu, e) spraw-
dzenie w fazie realizacji, czy przyjete rozwigzanie daje zamierzone efekty
(obserwacja i korekta)™®!,

Jeden z polskich prekursoréw analizy zachowan decyzyjnych, Stanistaw
Eypacewicz wskazuje na istnienie warunkéw, jakim warunkom powinna
podlegaé decyzja: a) ze skuteczno$é decyzji zalezy w ostatecznosci od
jej wykonania, b) ze z reguly, powzieta decyzje wykonuje nie ten, kto ja
wydat, c) ze kazda powzieta decyzja dotyczy nie tylko rzeczy, ale takze
i ludzi, operujagcymi tymi rzeczami, d) ze wykonawca, aby méc wykonaé
decyzje winien mieé odpowiednie §rodki i warunki jego wykonania, e) ze
za decyzje niemozliwg do realizacji nalezy uzna¢ decyzje w sprawie juz
nieaktualnej, albo tez przedwczesng, f) ze istnieja sytuacje w ktérych
nie nalezy podejmowa¢é zadnej decyzji, g) ze wykonanie decyzji zalezy
od umiejetnosci wykonawcy, h), ze mimo oporu wykonawcy do zrealizo-
wania danej decyzji, wykonawca wykonujac ja na poziomie minimalnym,
wykazuje fakt postuszeristwa wobec zwierzchnika, i) ze wykonanie decyzji
zalezy od sumiennosci, umiejetnoéci i inicjatywy wykonawcy decyzji™..

Widaé zatem, ze podejmowanie decyzji jest pewnym procesem, ktéry
moze by¢ rozpatrywany w dwéch ujeciach: 1) w ujeciu szerokim, jest to

17" Rebizant, Metody podejmowania decyzji, 5.

18 Waldemar Krzton, ,Zarzadzanie informacja w procesach decyzyjnych orga-
nizacji” Modern Management Review, nr 3 (2017): 88-89.
19 typacewicz, Kierownik i zespdt, 135-137.
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proces, na ktéry skladaja sie: a) rejestracja i ocena informacji, b) identy-
fikacja problemu decyzyjnego, c) formutowanie i ocena wariantéw decy-
zyjnych, d) przewidywanie skutkéw decyzji, e) zastosowanie przyjetego
kryterium wyboru, f) okreélenie i wydanie decyzji, g) rejestracji informacji
0 jej wykonaniu, 2) w ujeciu waskim to tylko jeden z elementéw procesu
decyzyjnego, ktéry oznacza Swiadomy akt woli decydenta dokonujacego
nielosowego wyboru jednego ze zbioru mozliwych wariantéw rozwigzania
problemu decyzyjnego™®.

Chcac podsumowa¢ niniejsze rozwazania mozna stwierdzié, ze podej-
mowanie decyzji przez jednostke jest jednym z centralnych zagadnien
badawczych na gruncie teorii decyzji i jest rozpatrywane w psychologii,
socjologii, ekonomii, naukach o zarzadzaniu, nauce o bezpieczenstwie
i wielu innych dziedzinach wiedzy. Proces ten jest nie tylko ztozony, ale
i wieloaspektowy, gdyz obejmuje réznorodne kwestie podejmowania
decyzji w réznych sytuacjach. Badania te skupiaja sie na zrozumieniu
mechanizméw, jakie kieruja decyzjami jednostkowymi, jakie sg ich kon-
sekwencje, a takze jak je mozna optymalizowa¢. Nieco inaczej nastepuje
proces podejmowania decyzji przez grupy, tym bardziej, ze jest to proces,
ktéry jest znacznie bardziej ztozony niz podejmowanie decyzji przez jed-
nostki, poniewaz wymaga koordynacji miedzy czlonkami grupy, negocjacji,
osiagania konsensusu oraz zarzadzania réznorodnymi perspektywami
iinteresami. Grupy podejmuja decyzje w wielu kontekstach, poczawszy od
grup pierwotnych (rodzina), poprzez mate zespoty projektowe w firmach,
poprzez komitety zarzadzajace organizacjami, az po rzady podejmujace
decyzje polityczne. Zrozumienie mechanizméw, ktére wplywaja na gru-
powe podejmowanie decyzji, ma istotne znaczenie zaréwno teoretyczne,
jak i praktyczne. Podobnie skomplikowany jest mechanizm podejmowa-
nia decyzji przez samorzad terytorialny, tym bardziej ze jako jednostki
administracji publicznej, bedace najblizej obywateli, odgrywaja istotna
role w kreowaniu polityki lokalnej, w zarzadzaniu zasobami samorzadu
oraz realizacji zadan publicznych. Decyzje podejmowane przez samorzady
maja bezposredni wptyw na jako$¢ zycia mieszkanicéw, rozwdj gospodar-
czy, ochrone $rodowiska oraz zréwnowazony rozwdj regionéw. Proces
decyzyjny w samorzadach jest ztozony i wymaga uwzglednienia réznorod-
nych czynnikéw, takich jak potrzeby spolecznosci lokalnej, uwarunko-
wania prawne, ograniczenia budzetowe oraz wplywy polityczne. Do tego
doda¢ nalezy kwestie partycypacji spotecznej, gdyz zaangazowanie sie

20 Krzton, ,Zarzadzanie informacjg w procesach decyzyjnych organizacji”, 89.
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mieszkancéw danych spotecznoécilokalnych w proces decyzyjny zwieksza
transparentnos¢, akceptacje oraz efektywno$¢ podejmowanych decyzji,
a réznorodne mechanizmy partycypacyjne, takie jak konsultacje spo-
teczne, budzety obywatelskie czy inne dziatania, umozliwiaja obywatelom
aktywny udzial w ksztattowaniu polityki lokalnej, co sprzyja budowaniu
zaufania miedzy samorzadem a mieszkanicami. Nie bez znaczenia jest
takze profesjonalizacja administracji samorzadowej, gdyz efektywne zarza-
dzanie samorzadem wszystkich szczebli wymaga kompetentnej kadry,
zdolnej do planowania, realizacji i ewaluacji zadanl publicznych. Waznym
elementem procesu decyzyjnego w samorzadach terytorialnych jest takze
zarzadzanie finansami publicznymi. To samorzady terytorialne musza
podejmowacé decyzje dotyczace alokacji zasobéw budzetowych, balansujac
miedzy réznymi potrzebami a priorytetami lokalnymi, tym bardziej ze
transparentno$¢ i odpowiedzialno$¢ w zarzadzaniu finansami sa kluczowe
dla zréwnowazonego rozwoju i zaufania spolecznego. I wreszcie kwestie
zwigzane z globalizacja czy integracja europejska, gdy samorzady tery-
torialne musza pozyskiwaé fundusze zewnetrzne, szczegdlnie te z Unii
Europejskiej, co zmusza samorzady terytorialne do planowania strategicz-
nego, koordynacji dziatan oraz wspétpracy z réznymi interesariuszami.

Wida¢ zatem, ze podejmowanie decyzji jestimmanentna cechg cztowieka,
majac zaréwno charakter indywidualny, podejmowany przez jednostki,
charakter grupowy, zazwyczaj podejmowany przez grupy pierwotne, jak
i charakter zbiorowy, podejmowany przez zbiorowosci spoteczne, zgodnie
z regutami wyznaczanymi przez potrzeby spoteczne, mozliwosci prawne,
zasoby osobowe czy finansowe.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie, jak syndrom grupowego
mys$lenia i kwestia podejmowana ztych decyzji Irvinga L. Janisa jest anali-
zowany na gruncie socjologii, a takze jakie moga by¢ tego skutki w samo-
rzadzie terytorialnym, spétdzielczosci i ruchach spotecznych.
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2 Irvinga L. Janisa syndrom grupowego myslenia.
Analiza zagadnienie w ujeciu socjologicznym

Irving L. Janis (1918-1990) byt psychologiem spotecznym, pracowat na
Uniwersytecie Yale i na Uniwersytecie Kalifornijskim w Berkeley. Stawe
przyniosta mu teoria myslenia grupowego, w ktdrej opisat btedy popetniane
przez osoby podejmujace decyzje kolektywne w matych grupach spolecz-
nych, na przyktadzie najbardziej spektakularnych niepowodzen w sferze
dziatati wojskowych®", w tym kleska wojsk amerykanskich podczas ataku
Japoriczykéw na Pearl Harbor (1941)?!, wojna w Korei Pétnocnej (1950-
1953),?* inwazja w Zatoce Swin (1961) i kryzys kubanski!®*, eskalacja wojny
w Wietnamie (lacznie w latach 1965-1975, chociaz wojna w Indochinach
trwala od 1955 roku)®*). Opisany byt takze program pomocy miedzynaro-
dowej Plan Marshalla®®!. Jak pisze Gardenia Harris, Irving L. Janis stworzyt
pojecie ,myslenie grupowe”, na podstawie terminologii z powiesci Rok 1984
George Orwella, takie jak ,dwdjmyélenie” czy ,niepoprawne my$lenie”,
co miato by¢ analogicznie negatywne w swym przekazie do tego, co zatozyt
George Orwell™”,

W zwigzku z tym Irving L. Janis zadat sobie pytanie, dlaczego mogly
pojawi¢ sie btedy w prowadzonych operacjach wojskowych, skoro wéréd
0s6b opracowujacych plany organizacji dziatai bojowych zasiadali naj-
wyzszej klasy specjalisci, a takze co legto u podstaw zalozenn omawia-
nych operacji, nieadekwatnych do faktycznych potrzeb. Okazalo sie, ze
na podejmowanie decyzji wpltyw mialy nie tylko czynniki ,obiektywne”,
niepozwalajgce przewidzie¢ wszystkich mozliwych wariantéw dziatan, ale
i to, ze w opracowaniu planéw ,przeszkadzali” wysokiej rangi dowddcy,
politycy, a tez przedstawiciele wladzy (z otoczenia prezydenta USA). Poja-
wianie sie takich oséb w zespole zadaniowym paralizowalo podejmowanie

21 Zyciorys zawodowy przedstawia: https://www.goodtherapy.org/famous-

psychologists/irving-janis.html. [dostep: 6.7.2024].

22 TIrving L. Janis, Victims of Groupthink. A Psychological Studies of Foreign-Policy
Decisions and Fiascoes (Boston: Houghton Mifflin Company, 1972), 75-100.

23 Tbidem, 50-74.

24 Tbidem, 14-49 (Zatoka Swiri), 138-166 (kryzys Kubariski).

25 Ibidem, 101-135.

26 Tbidem, 167-181.

27 Gardenia Harris, ,Groupthink Processes and Problems”, [w:] Global Ency-
clopedia of Public Administration, red. Ali Farazmand (New York: Public Policy, and
Governance, References Springer, 2022), 6083.
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adekwatnych decyzji, gdyz politycy czy dowddcy nie dopuszczali do sie-
bie mysli, ze plan moze by¢ inaczej skonstruowany niz oni zalozyli, a to
skutkowalo tym, ze mtodsi stazem i stopniem twdrcy operacji ,,odpusz-
czali” sobie wskazywanie stabych stron takich zalozen. Powstal zatem
pat, ktérego wynikiem byly Zle zaprojektowane akcje bojowe, koficzace sie
kompromitacja nie tylko w sferze operacji wojskowych, ale takze i polityki
USA na arenie miedzynarodowe;j'*®..

Na inny aspekt i pewien dysonans poznawczy tego zagadnienia zwraca
uwage Waldemar Domachowski, ktéry stwierdza, ze Irving L. Janis uznat,
ze grupa ztozona z jednostek, ktére posiadaja najwyzsze kompetencje
poznawcze, decyzyjne, moralne, etyczne itp., proponuje rozwiazania,
ktére pod réznymi wzgledami sa ,,gorsze” od tych, ktére kazda z tych oséb
podjetaby indywidualnie. Poszukujac wyjasnienia, dlaczego to procesy
obiegu informacji sg tak podatne na zaburzenia wplywajace na podej-
mowanie decyzji, zwrécil uwage na dwa czynniki zwigzane z dynamika
matej grupy spotecznej. Pierwszym z nich jest sp6jnosé¢ grupy, a drugim
typowanie ,najlepszego” rozwigzania. W tym pierwszym przypadku kazdy
z jej cztonkéw zostat nim dlatego, ze jako jednostka posiadt niezbedne do
tego kompetencje. Oznacza to, ze w sposéb uzasadniony cieszyl sie wysoka
samooceng zaréwno w swoich wtasnych oczach, jak i w oczach wlasnej
grupy, ktéra samga siebie takze oceniata wysoko. Powotanie w skiad takiej
wyjatkowej grupy (bycie cztonkiem) te samoocene utwierdza, a czesto
i podwyzsza. Jednoczesnie, wszystko, co podwyzsza samoocene, jest pozy-
tywnie warto$ciowane. Z tego powodu udzial w takiej grupie jest wysoce
nagradzajacy i czlonkowie grupy podejmujg dziatania, by by¢ nimi nadal.
Sa to m.in. wyrazanie solidarno$ci z innymi cztonkami grupy, wyrazanie
sympatii wzgledem nich, wyrazanie pozytywnych uczué, podtrzymywanie
wyrazonych przez innych cztonkéw grupy pogladéw, propozycji rozwigzan
itd. Poniewaz proponowane przez innych rozwigzania niekoniecznie sa
najbardziej efektywne, to takie dziatania z jednej strony podwyzszaja spéj-
nos¢, lecz z drugiej obnizaja efektywnosé¢ dziatan grupy. Czynnik ten czesto
ma charakter konformizmu wobec oczekiwan grupy. W drugim przy-
padku grupa zostala powotana przez najwyzsze o$rodki decyzyjne (dla-
tego jej wysoki prestiz i status). To jej decyzje, jako najlepsze, maja zostaé
wcielone w zycie. Skad jednak taka grupa wie, Ze proponowane przez nia

28 Eugeniusz Moczuk, ,,Syndrom nieomylnosci w dziataniach spotecznych (na

przyktadzie samorzadu terytorialnego)” Gospodarka-Administracja-Samorzqd, nr1
(2003): 39.
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rozwigzanie jest najlepsze, bo wszyscy cztonkowie grupy zgodzili sie, ze
jest ono najlepsze. I nie ma mozliwoéci zapytania o to, bo ,wyzej” nikogo
juz nie ma, a przed préba wcielenia go w zycie nie daje sie go sfalsyfikowac.
I stad w takiej grupie silny nacisk, zaréwno formalny, jak i nieformalny, na
konformizm jej cztonkéw. Gdyby grupa utracita jednomyslnosé uzyskang
dzieki konformizmowi, stracitaby réwniez zdolno$¢ do wytaniania rozwia-
zan ,najlepszych”. Tym samym, grupa utracitaby sens swego istnienia, jej
cztonkowie za$ istotne zrédto podwyzszania swej samooceny™?..

Na marginesie omawianej tematyki mozna wskaza¢, ze ostatnia spekta-
kularna wpadka US Army bylo wycofanie sie z Afganistanu, co ogtosit pre-
zydent USA Joe Biden w dniu 14 kwietnia 2021r., a co nastapito faktycznie
11 wrze$nia 2021r., czyli w 20 rocznice atakéw terrorystycznych w Nowym
Jorku i Waszyngtonie. Jednak zostalo to tak wykonane, ze Rosjanie odczytali
to jako znak stabo$ci Ameryki i jej sit zbrojnych, a to skutkowato w konse-
kwencji atakiem na Ukraine w lutym 2022 r., a obecnie prébg utworzenia
nowego wielobiegunowego tadu w §wiecie, z wiodaca rola Rosji i Chin*!.

Jak wskazywatl Irving L. Janis, w wiekszosci analizowanych przypad-
kéw podjete decyzje o rozpoczeciu operacji wojskowych skonczyly sie
spektakularnymi kleskami, a ktérych przyczyny zwigzane byly z tym,
ze w grupach przygotowujacych te operacje decydenci byli przekonani
o powodzeniu operacji, ignorujac realistyczne oceny sytuacji (iluzja niety-
kalnoci), ze ostrzezenia i sceptyczne opinie byty jednoznacznie pomijane
albo usprawiedliwiane jakimi$ argumentami (racjonalizacja), ze wiadza,
zlecajaca operacje wojskowe byla przekonana o stusznosci swojej misji, co
ograniczato krytyczna ocene planu (przekonanie o moralnosci grupy), ze
w obawie przed zakiéceniem harmonogramu dziatan, cztonkowie grupy
nie wyrazali swoich watpliwosci, co prowadzito do iluzji pelnej zgody na
dany plan dzialania (autocenzura i iluzja jednomys$lnoéci), ze istniato
negatywne postrzeganie przeciwnika, jako zdemoralizowanego, niewy-
szkolonego, niekompetentnego bez przygotowania taktyczno-praktycz-
nego (stereotypowe traktowanie obcych).

29 Waldemar Domachowski, ,,Czynniki ulatwiajace a utrudniajgce proces inte-
gracji spotecznej”, [w:] Wyzwania integracji spotecznej w Polsce, red. Stefan Frydry-
chowicz (Krakéw: Wydawnictwo Naukowe Akademii Ignatianum w Krakowie,
2018), 46.

30 Patryk Kugiel, ,Zamkniecie rozdzialu - wycofanie wojsk USA z Afganistanu.
Komentarz” Polski Instytut Spraw Miedzynarodowych, nr 32 (2021): 1-2; Jarostaw
Strézyk, ,Strategiczne implikacje wycofania USA z Afganistanu. Porazka czy
katastrofa?” Rocznik Strategiczny, nr 22 (2021): 414-416.
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Nalezy dodaé, ze zainteresowania zwigzane z wojna Irvinga L. Janisa
uksztattowane zostaly jeszcze podczas drugiej wojny $wiatowej, kiedy
to jako jeden z wielu z uczonych zatrudniony zostat przez US Army do
analizy zachowan spotecznych Zotnierzy na polu walki. Nie wnikajac jed-
nak w zagadnienia socjologii wojny, mozna wskazaé, ze analiza ta byta
wynikiem rozwijania przez Amerykanéw zagadnien z tej subdyscypliny
socjologii, czego przyktadem sg dokonania Pitirima A. Sorokina®'. Nie
bez znaczenia sg takze dokonania Ruth Benedict z czaséw wojny, ktéra
prowadzila badania wsréd obywateli USA pochodzenia japoiiskiego, na
temat japoniskiego systemu norm kulturowych, wydajac ksiazke w1946 r.
z zakresu antropologii kulturowej, ktére mialy na celu lepiej przewidy-
wa¢ decyzje polityczne i wojskowe Japonii, a takze nastawienie zwyktych
obywateli do tych kwestii (a szczegélnie zotnierzy)©?..

Gdy USA przystapito do drugiej wojny $wiatowej w 1941 r., zapadia
decyzja, aby stworzy¢ sprawng armie, zdolng nie tylko do przeciwdzia-
tania zagrozeniom, ale takze do atakowania wroga. Aby zrozumie¢ zja-
wiska na jakie narazeni sg zolnierze podczas wojny, a takze aby znalezé
sposoby na wigksza zdolno$¢ bojowsa zZotnierzy, wykorzystano socjologiczne
metody badawcze. W 1942 roku utworzono w ramach programu Troop
Attitude Research Program zesp6t badawczy pod kierownictwem profe-
sora Samuela A. Stouffera. W sktad tego zespotu weszli socjolodzy, antro-
polodzy kulturowi, psycholodzy i przedstawiciele innych nauk. Badania
pod kierunkiem Samuela A. Stouffera nad armia amerykanska w czasie
drugiej wojny $wiatowej byly pomy$lane jako zadania z zakresu inzy-
nierii praktycznej, a nie jako studium naukowe. Ich celem bylo szybkie
dostarczenie dowédztwu rzetelnych informacji o postawach zotnierzy,
mialy one pomdc w podejmowaniu decyzji z zakresu zarzadzania i dowo-
dzenia wojskiem. Samuel A. Stouffer rozpoczat badania w dzien po japon-
skim ataku na Pearl Harbor, a zakonczy! je wydaniem dziet w 1949 roku.
W czasie wojny przebadano ponad pét miliona Zotnierzy w réznych
czesciach $wiata, przeprowadzono ponad 200 réznych typéw badan

31 Pitirim A. Sorokin w swojej ksiazce opisat zagadnienie wojen, wplywajacych
na ludzkie zachowania i na struktury spoteczne. Podkreslal znaczenie wiedzy
o wojnie, po to, aby méc lepiej zarzadzaé skutkami konfliktéw w przysztosci. Patrz:
Pitirim A. Sorokin, Man and Society in Calamity. The Effects of War, Revolution, Famine,
Pestilence upon Human Mind, Behavior, Social Organization and Cultural Life (New
York: E.P. Dutton & Co., 1942).

32 Patrz: Ruth Benedict, The Chrysanthemum and the Sword. Patterns of Japanese
Culture (Boston: Houghton Mifflin Company, 1946).
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kwestionariuszowych, obejmujacych ponad sto probleméw badawczych.
Badania pozwolily na wydanie serii opracowan pod wspélnym tytulem The
American Soldier®®!, Wspétautorem tomu II byt Irving L. Janis, ktéry zaj-
mowat sie miedzy innymi psychologicznymi aspektami dziatan zbrojnych
na zolnierzy, a takze zmianami postrzegania wojny przez obywateli USA.

Irving L. Janis przeprowadzit badania i utworzyt w 1972 r. termin ,,syn-
drom grupowego myslenia” (groupthink), ktéry zostal przyjety na gruncie
psychologii spolecznej, oznaczajac uleganie ograniczajacej sugestii i naci-
skowi grupy, ktdrej jest sie cztonkiem. Jego podstaws jest to, ze w wyniku
narzuconej autocenzury czlonkowie grupy podlegajacej temu syndromowi
zubazajg dobrowolnie swoje zdolnosci intelektualne. My$lenie grupowe
prowadzi w skrajnym stadium do zupelnej utraty przez grupe poczucia
rzeczywistosci, przecenianie wlasnej sity i mozliwosci dziatania. Syn-
drom ten oznacza réwniez izolacje grupy od otoczenia i zamkniecie sie
grupy we wlasnym $wiecie. Tworzac swoja koncepcje grupowego myslenia
Irving L. Janis stwierdzil, ze istnieje co najmniej sze$¢ gtéwnych przyczyn
powstania takiego syndromu, w tym:*]

1. Ograniczanie dyskusji przez lidera grupy (albo kilku oséb zwiaza-
nych z liderem) do rozwazania zaledwie kilku (najczesciej dwéch)
sposobéw dziatania, bez dokonania przegladu catego spectrum al-
ternatywnych dziatan.

2. Unikanie przez grupe powtérnego analizowania tego sposobu
dziatania, ktéry juz od poczatku preferowany byl przez wiekszos¢

33 Wiecej na ten temat przeczyta¢ mozna w: Samuel A. Stouffer, Edward

A. Suchman, Leland C. De Vinney, Shirley A. Star, Robin M. Williams, Studies in
Social Psychology in World War II, t. I, The American Soldier. Adjustment during Army
Life (Princeton-New York: Princeton University Press, 1949). Samuel A. Stouffer,
Artur A. Lumsdaine, Marion H. Lumsdaine, Robin M. Williams, M. Brewster Smith,
Irving L. Janis, Shirley A. Star, Leonard S. Cottrell, Studies in Social Psychology in
World War I1, t. 11, The American Soldier: Combat and Its Aftermath ((Princeton-New
York: Princeton University Press, 1949). Carl I. Hovland, Artur A. Lumsdaine, Fred
D. Sheffield, Studies in Social Psychology in World War II, t. I1I, Experiments on Mass
Communication (Princeton-New York: Princeton University Press, 1949). Samuel
A. Stouffer, Louis Guttman, Edward A. Suchman, Paul F. Lazarsfeld, Shirley A. Star,
John A. Clausen, Studies in Social Psychology in World War II, t. IV, Measurement and
Prediction (Princeton-New York: Princeton University Press, 1950).

34 Eugeniusz Moczuk, ,,Syndrom nieomylnosci w dziataniach spotecznych”,
[w:] Dobre paristwo - kryteria, wskazniki, diagnoza i zalecenia, red. Bogdan Ney,
Wojciech Gasparski, Witold Kiezun (Warszawa: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, 2004), 173-174.
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cztonkéw grupy (albo byt narzucany przez lidera grupy) tylko dla-
tego, ze nie zawierat ,rzucajacych sie w oczy” elementéw ryzyka,
albo od poczatku byt odrzucany jako niewarto$ciowy, niedobry, mato
prawdopodobny, itp.

3. Lekcewazenie przez lidera grupy (albo oséb nim zwigzanych) ta-
kich sposobéw dziatania, ktére poczatkowo zostaly ocenione jako
alternatywne, ale mieszczace sie w spektrum mozliwosci dziatania
analizowanego przez grupe.

4. Brak wykorzystania przez grupe (albo wykorzystania w matym
zakresie) z mozliwosci uzyskania informacji od ekspertéw, ktérzy
moga szacowac zysKki i straty zwigzane z podejmowaniem danej
decyzji (np. analiza SWOT) albo sugerowaé inne rozwigzania.

5. Wykazywanie przez grupe selektywnej tendencyjnoéci w sposobie
reagowania na faktyczne informacje i decyzje, ktére przekazuja scep-
tycy danego rozwigzania zaréwno z wewnatrz grupy, jak i z zewnatrz,
albo krytyczne informacje przekazywane przez media ($rodki ma-
sowego komunikowania), jesli takie sie pojawiaja.

6. Przeznaczanie przez czlonkéw grupy zbyt matej ilosci czasu na
rozwazania, jak realizacja wybranego kierunku dziatania moze
byé zaburzona przez takie czynniki, jak a) inercja biurokratyczna
(czas miedzy podjeciem decyzji a jego faktyczna realizacja), b) od-
dzialywania polityczne (zaréwno zwolennikéw, jak i przeciwnikéw
politycznych), c) chwilowe zawirowania spowodowane nieprze-
widzianymi sytuacjami indywidualnymi (nieobecno$é gtéwnego
lidera, brak kworum grupy przy podejmowaniu decyzji formalnych,
nieprzewidziane sytuacje spoteczne), ktére moga spowodowaé to, ze
decyzja nie zostanie podjeta, albo bedzie podjeta niegodnie z intencja
lidera lub wyraznie okreslonych zwolennikéw, ktérzy maja wizje
wykorzystania tej decyzji.

Nalezy tutaj wspomnie¢, ze teoria ta szerzej pojawila sie w Polsce za
sprawg Waldemara Domachowskiego, ktéry opisal to zagadnienie na grun-
cie psychologii spotecznej na poczatku lat osiemdziesiatych*!,

Aby rozwinaé¢ kwestie syndromu grupowego my$lenia nalezy wspo-
mnie¢ o kwestiach zwigzanych z grupa spoteczna, chociaz bez zbytniego

35 Waldemar Domachowski, ,,Syndrom grupowego myslenia”, [w:] Z zagadniert
psychologii spotecznej, red. Waldemar Domachowski, Stanistaw Kowalik, Jolanta
Miluska (Warszawa: PWN, 1984), 120-134.
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zaangazowania analitycznego. Przyjmujac, Ze definicja grupy spotecznej
zaklada istnienie kilku czynnikéw, takich jak cel grupowy, normy grupowe,
struktury grupowe, kierownictwo grupowe czy spoisto$¢ grupowa, mozna
stwierdzié, ze w przypadku istnienia syndromu myslenia grupowego ist-
niejg wyraZnie zakre§lone mechanizmy ksztattujace, albo wyzwalajace
konformizm wobec norm grupowych®®l. Pojawiajace sie my$lenie gru-
powe, ktére generuje szybkie i stosunkowo tatwe podejmowanie decyzji
przez czlonkéw grupy, zwigzane jest z ksztaltowaniem si¢ mechanizmu
wspélnego sposobu myélenia cztonkéw grupy (zaréwno intencjonalnego
przez pewna czes¢ grupy, gdy beda mie¢ z tego korzysci, czy nieintencjo-
nalnego, ale wynikajacego z braku doswiadczenia w okreslonej kwestii,
braku glebszego zastanowienia sie nad skutkami podejmowanych decyzji,
czy nawet brakiem wiedzy, wyksztalcenia czy zwyklym roztargnieniem),
to jednostki godza sie na podjecie takiej decyzji dla jednomyslnosci grupy
albo dla ,$wietego spokoju”, albo dlatego, ze jest juz malo czasu do namystu.
Stad tez zwolennicy alternatywnych rozwigzan odstepuja od powstrzy-
mywania grupy przed podejmowaniem decyzji i zgadzaja sie na opcje
zaproponowane przez lidera grupy i jego zwolennikéw.

Ponadto waznym elementem analizy syndromu grupowego myslenia
jest zatozenie, ze:™”!

1. Musiistnieé sp6jnosé grupowa, gdyz w grupie powinny istnie¢ okre-
§lone normy, procedury czy reakcje grupowe (np. zwolennicy sa
nagradzani, a przeciwnicy karani).

2. Istnieje zalozenie, ze je$li grupa nie jest jednorodna (czyli posiada
zwolennikéw i przeciwnikéw danej koncepcji), to izoluje sie od ze-
wnetrznych ekspertéw, specjalistéw, czy znawcéw danego zagad-
nienia, a tym samym ekspertami stajg sie decydenci grupy, albo tez
zwolennicy danej kwestii, co ,upolitycznia” decyzje i prowadzi do
efektu grupowego myslenia, nawet wéwczas, gdy wsréd sceptykéw
danego rozwigzania s autentyczni specjaliici, ktérzy jednak nie
sa w stanie przekonaé innych czlonkéw grupy do zmiany zdania
w danym zakresie.

3. Przekonanie, ze im bardziej lider grupy lub zwolennicy danej kon-
cepcji preferuja okreslone rozwigzanie omawianej kwestii, tym

36 Jan Szczepartiski, Elementarne pojecia socjologii (Warszawa: PWN, 1972), 258-273.
37 Moczuk, ,Syndrom nieomylnosci w dziataniach spotecznych (na przyktadzie
samorzadu terytorialnego)”, 40.
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wieksze prawdopodobienistwo, ze cztonkowie grupy (wliczajac w to
takze i sceptykéw) podejmg dziatania zgodne z oczekiwaniami lidera
i zwolennikéw nawet wéwczas, gdy lider nie oczekuje od nich wspar-
cia, co zwigzane jest z istnieniem systemu konformizmu grupowego
(gdy przeciwnikéw lub sceptykéw jest na tyle mato, ze ich glos i tak
nie przewazy podjecia decyzji, albo lider jest tak ,wszechmocny”, ze
przy najblizszej okazji zemsci sie na przeciwnikach).

Wida¢ zatem, ze takie przekonania prowadza do tego, Ze ogranicza sie
dyskusje w grupie na dany temat, unika si¢ zmiany podjetych decyzji,
lekcewazy lub marginalizuje si¢ przeciwnikéw, nie podejmuje sie dziatan
alternatywnych, czy reaguje sie tendencyjnie na przeciwnikéw, wstuchujac
sie z uwaga na glosy aprobujace, a odmieszajac glosy dezaprobaty. Mozna
tez zalozy¢, ze bledne decyzje w procesie grupowym moga wynika¢ z indy-
widualnych wtasnosci cztonkéw grupy, co moze by¢ efektem struktur orga-
nizacyjnych w jakich odbywa sie omawianie danych kwestii (podwtadny
nie bedzie krytykowal przetozonego, pracownik nie bedzie sprzeciwiat sie
pracodawcy, itp.). Do tego moze dochodzié fakt, ze niektérzy cztonkowie
grupy, nawet jesli podejmuja istotne decyzje, moga nie mie¢ dostatecznej
iloéci informacji wyjsciowych na omawiany temat, albo mie¢ trudnosci
w przewidywaniu skutkéw danych decyzji lub tez moga podlega¢ silnym
stresom wynikajacym z wagi podejmowanych decyzji. Dlatego tez w takich
warunkach spoteczno-psychologicznych i organizacyjnych jednostka moze
podporzadkowac sie grupie po to, aby zyskaé spokéj, a jednoczesnie wie,
gdy jest tajne gtosowanie w danej sprawie, to trudno bedzie jej udowodni¢,
jak faktycznie glosowata.

Na taka sytuacje moze nalozy¢ sie tez wewnetrzna dynamika grupy,
ktéra zalezy od dwéch czynnikéw: a) od tego jaka jest sp6jnosé danej grupy,
okreslona jako pozytywne warto$ciowanie grupy przez jej cztonkéw oraz
ich motywacje do przynaleznosci do tej grupy, przy czym spdéjnosé grupy
moze wzrastaé¢ wskutek mozliwosci uzyskania nagréd, co dotyczy takze
tych cztonkéw grupy, ktérzy sa przeciwnikami danego dziatania, co arty-
kutujg np. jako szanowanie innych cztonkéw grupy, czy uznanie, ze lider
jest wysokiej klasy fachowcem, czego ubocznym efektem jest dazenie do
fasadowej spéjnosci i integracji grupy ksztattujacej konformizm grupy,
b) od tego, jak ksztattuja sie mechanizmy wyzwalajace konformizm wobec
norm grupowych (poczucie zagrozenia z powodu braku podporzadkowania
sie albo poczucie odpowiedzialnoéci za podjeta decyzje).
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Nalezy zaznaczy¢, ze syndrom grupowego mys$lenia moze prowadzi¢ do
podejmowania btednych decyzji, gdyz umozliwia grupie tylko to, co chce
sie widzieé i stysze(¢, a nie to, co jest faktem albo rzeczywistoscia. Dlatego
informacje niezgodne z pogladami lidera grupy lub jego zwolennikéw sa
ignorowane, zwtaszcza jesli pochodzg z zewnatrz, a wéwczas grupa nie
poszukuje i nie bierze pod uwage alternatywnych mozliwosci, co prowadzi
do nieuzasadnionego optymizmu i samozadowolenia, a w nastepstwie do
kryzysu.

Dlatego tez syndrom grupowego mys$lenia charakteryzuje sie¢ nastepu-
jacymi elementami:!*®

1. Iluzja wszechmocnosci, niezwyciezonos$ci, nieomylnosci i pewnosci
siebie, podzielana przez wiekszo$¢é cztonkéw grupy, stwarzajaca
optymistyczne przekonanie o sukcesie i 0 mozliwo$ci podejmowania
nawet najbardziej ryzykownych przedsiewzieé.

2. Grupowe wysitki zmierzajace do racjonalizacji wlasnego dziatania,
a jednoczesnie do lekcewazenia niepomyslnych informacji w celu
omijania ostrzezen, ktére moga prowadzi¢ cztonkéw grupy do po-
wtérnego rozpatrywania danej kwestii i podejmowania ponownej
decyzji, w ktdrej znajduje sie wiecej przypuszczen i watpliwosci.

3. Niekwestionowana wiara w moralno$¢ grupy i wlasng etyke zawo-
dowa, przy jednoczesnym nieuwzglednianiu etycznych i moralnych
aspektéw decyzji, co sktania cztonkéw grupy do przyjmowania etycz-
nych i moralnych konsekwencji decyzji.

4. Stereotypowe postrzeganie przeciwnikéw danego rozwigzania
problemu i traktowanie ich jako wrogdéw, jako osoby, z ktérymi nie
nalezy wchodzi¢ w zadne relacji, z powodu tego, Ze nie s3 odpowied-
nio przygotowane do bycia w danej grupie albo ich zadaniem jest
zniszczenie jednosci calej grupy.

5. Bezposredni nacisk na cztonkéw grupy dla wymuszenia uleglosci
i zachowan konformistycznych, co powinno pokazaé, ze kazde od-
stepstwo od jednomyslnosci grupy jest tamaniem norm grupowych,
a takze grozi konsekwencjami, wlacznie z usunieciem z grupy.

6. Autocenzura odstepstw od grupowego uzgodnienia, ktéra pozwala
liderowi grupy i jego zwolennikéw na pozorne zgadzanie sie z nie-
ktérymi watpliwo$ciami i kontrargumentami przeciwnikéw danych

38 Moczuk, ,,Syndrom nieomylnoéci w dziataniach spotecznych (na przyktadzie
samorzadu terytorialnego)”, 40-41.
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rozwigzan, ale tylko po to, aby uniknaé negatywnych reakeji grupy,
a nie checi zmiany ustalonego dzialania.

7. Wspblna iluzja jednomyslnosci, odnoszaca sie do zachowari konfor-
mistycznych wiekszosci cztonkéw grupy, w ktérej milczenie w danej
sprawie jest traktowane jako wyraz zgody, a nie obawy przed zgta-
szaniem uwag i poprawek.

8. Wylonienie sposrdd cztonkéw grupy takich oséb, ktére beda filtro-
wa¢ informacje (cenzura ztych informacji, odstepstw od ustaleni)
po to, aby nie dopusci¢ do pojawienia sie informacji sprzecznych ze
zdaniem grupy.

Podsumowujac opisane kwestie mozna wskaza¢, ze Irving L. Janis, doko-
nujac wyktadni analitycznej syndromu grupowego myslenia (Groupthink),
zwrdcil uwage na pare prawidtowosci, ktére majg charakter ponadczasowy
w tym, ze dazenie do konsensusu w grupie staje sie tak silne, ze ttumi reali-
styczne oceny alternatywne i krytyczne mys$lenie. Dlatego tez, w przypadku
sytuacji wysokiej spéjnoéé grupy (High Group Cohesiveness), te grupy, ktére
sa silnie zintegrowane i posiadaja silne wiezi miedzy cztonkami, moga by¢
bardziej narazone na syndrom grupowego myslenia, a dazenie do zachowa-
nia harmonii i unikania konfliktéw moze prowadzi¢ do ttumienia krytyki
i promowania zgodno$ci, czyli inaczej ujmujac, wysoka spéjnoéé grupy
moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej cztonkowie grupy unikaja wyra-
zania krytycznych opinii w obawie przed zakléceniem jednosci grupy'*®..
Ponadto, w przypadku sytuacji dyrektywnego stylu przywédztwa (Directive
Leadership) liderzy grupy, ktérzy wywieraja silny wplyw na grupe i kieruja
jej decyzjami, moga promowacé swéj punkt widzenia kosztem krytycznego
my$lenia, narzucajac wlasne zdanie innym, co prowadzi do ttumienia
odmiennych opinii. Inaczej ujmujac, liderzy grupy o dyrektywnym stylu
zarzadzania majg tendencje do dominowania nad grupa i narzucania swo-
jego zdania, co hamuje krytyczne my$lenie i sprzyja syndromowi grupo-
wego myslenia . W przypadku sytuacji stresu i presji czasowej (Stress and
Time Pressure) grupy moga przyjmowa¢é decyzje bez odpowiedniego prze-
my$lenia alternatyw, co prowadzi do uproszczonych rozwigzan i wzmacnia
tendencje do grupowego mys$lenia, czyli presja czasowa i stres prowadza
do przyjmowania decyzji bez dostatecznego przemyslenia alternatyw,

39 Irving L. Janis, Groupthink. Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascoes
(Boston: Houghton Mifflin Company, 1982), 245.
40 Tbidem, 263.
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co zwigksza ryzyko grupowego mysélenia*!l. Z kolei James K. Esser stwier-
dzit, ze grupy moga znieksztalcaé swoja percepcje ryzyka i konsekwencji
swoich decyzji, co prowadzi do podejmowania bardziej ryzykownych dzia-
tan niz byloby to mozliwe w przypadku indywidualnych decyzjit*?.

Aby unikna¢ takiego syndromu w grupach, juz od samego poczatku
istnienia danej grupy lider powinien przypisa¢ niektérym cztonkom grupy
role krytycznego recenzenta dziatant wewnetrznych, takze winien unika¢
okreslania wtasnych preferencji i oczekiwan (szczegélnie politycznych,
kulturowych, §wiatopogladowych, opiniotwérczych, itp.). Poza tym czton-
kowie grupy winni zapoznawac sie wczesniej z programem narad, aby
przygotowacé sie do spotkan, a tez oméwié kwestie sporne w wezszym
gronie po to, aby ustali¢ wlasna koncepcje dziatan. Nieodzowne jest takze
zapraszanie na posiedzenia (zebrania) zewnetrznych specjalistéw, eksper-
téw, znawcéw danej tematyki (nawet jesli grupa sktada sie z najwyzszej
klasy specjalistéw) po to, aby odrzucié intencjonalno$é¢ dziatania grupy,
a takze wystuchaé kogo$, kto moze mie¢ odrebne zdanie w danym zakresie,
nie obawiajac sie, ze zostanie outsiderem w grupie.

Zakonczenie. Skutki podejmowania ztych
decyzji. Analiza zagadnienia na podstawie
syndromu grupowego myslenia Irvina L. Janisa

3

Skoro spéjnoéé grupowa jest warunkiem koniecznym (chociaz nie wystar-
czajacym) do zaistnienia syndromu grupowego myslenia, to oznacza, ze
wysoki stopient grupowej spéjnoéci sprzyja wystepowaniu grupowego
mys$lenia, ktére sprzyjaja wysokiej czestotliwosci wystepowania proble-
méw w trakcie podejmowania decyzji. Im wieksza spéjnos¢ grupy, tym
moga by¢ podejmowane gorsze decyzje, gdyz beneficjenci okreslonych
decyzji nikomu nie komunikujg o swoich intencjach, a ,,zaciemniony
obraz rzeczywisto$ci” moze powodowa¢ to, ze czlonkowie grupy moga nic
rozumie¢ ,glebi” podejmowania decyzji. Przy odpowiedniej manipulacji

41 Tbidem, 203.
42 TJames K. Esser, ,Alive and Well After 25 Years. A Review of Groupthink
Research” Organizational Behavior and Human Decision Processes, nr 2-3 (1998): 127.
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decyzja moze zostaé podjeta, chociaz moze nie by¢ korzystna dla otoczenia
wewnetrznego lub zewnetrznego.

Odnoszac sie zatem do cech charakterystycznych syndromu grupowego
mys$lenia, oméwionych wyzej, mozna wskazaé, ze efektem syndromu gru-
powego myslenia moze by¢ podejmowanie ztych decyzji, wérdéd ktérych
wymienia sie nastepujace kwestie**:

. Wprzypadku iluzji wszechmocnosci, niezwyciezono$ci, nieomylno-

Sci i pewnosci siebie, podzielana przez wigekszo$¢ cztonkéw grupy,
stwarzajaca optymistyczne przekonanie o sukcesie i o mozliwosci
podejmowania nawet najbardziej ryzykownych przedsiewzieé po-
woduje to, ze pojawia sie przekonanie, ze gdy podjete zostang okre-
$lone decyzje za pomocg procedur demokratycznych, to wéwczas,
nawet gdy pojawia sie problemy, odpowiedzialno$é za ich zaistnienie

rozlozy sie na wszystkie osoby, ktére podejmowaly decyzje, czyli

odpowiedzialno$é¢ za takie decyzje sie ,,rozmywa’, bo trudno jest
ustalié, kto by}, a kto nie byt zwolennikiem albo przeciwnikiem

danego rozwigzania.

Grupowe wysitki zmierzajace do racjonalizacji wtasnego dziatania,
a jednoczesnie do lekcewazenia niepomyslnych informacji w celu

omijania ostrzezen, ktére moga prowadzié¢ cztonkéw grupy do po-
wtdérnego rozpatrywania danej kwestii i podejmowania ponownej

decyzji, w ktérej znajduje sie wiecej przypuszczen i watpliwosci,
co prowadzi do tego, ze osoby inspirujgce dane dziatanie moga wy-
stuchiwa¢ krytyke danego rozwigzania, ale nie po to, aby podja¢

odmienng decyzje, ale po to, zeby mie¢ ,alibi” w sytuacji, gdy czton-
kowie grupy zorientuja sie, ze s3 manipulowani albo wprowadzani

w blad. Wéwczas mogg uwiarygodnié¢ swoje postepowanie, wskazu-
jac, ze to jednak demokratycznie przeprowadzone glosowanie wyto-
nilo okreslong opcje dziatania, a nie watpliwosci pochodzace z grupy.
Niekwestionowana wiara w moralno$¢ grupy i wlasng etyke zawo-
dowa, przy jednoczesnym nieuwzglednianiu etycznych i moralnych

aspektéw decyzji, co sktania cztonkéw grupy do przyjmowania etycz-
nych i moralnych konsekwencji decyzji, a takze do przyjmowania

takiego przekonania, ze decyzje grupowe zawsze sg dobre, tym bar-
dziej, ze cztonkami grupy decyzyjnej s osoby o okreslonym statusie

43

Moczuk, ,Syndrom nieomylnosci w dziataniach spotecznych (na przyktadzie

»

samorzadu terytorialnego)”, 42-44.
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6.

7.

spolecznym, a nie kombinatorzy, malwersanci czy przestepcy, co
sprzyja przekonaniu o bezstronnosci grupy i braku interesownosci
w grupie.

Stereotypowe postrzeganie przeciwnikéw danego rozwigzania
problemu i traktowanie ich jako wrogéw, jako osoby z ktérymi nie
nalezy wchodzi¢ w zadne relacje z powodu tego, ze nie sg odpo-
wiednio przygotowane do bycia w danej grupie, albo ich zadaniem
jest zniszczenie jednosci grupy, a to moze prowadzi¢ do tego, ze
tworzy sie mechanizm , poszukiwania wrogéw”, ktérych dziatania
sa dezawuowane i przedstawiane jako wrogie, a osoby bedace tak
oceniane sg traktowane jako niekompetentne, nie majace , pojecia”
o calej sprawie, niedecyzyjne i bedace w zmowie z przeciwnikami
rozwigzan grupowych.

Bezposredni nacisk na cztonkéw grupy majacy na celu wymuszenie
uleglosci i zachowan konformistycznych, co powinno pokazaé, ze
kazde odstepstwo od jednomy$lnosci grupy jest famaniem norm
grupowych, a takze grozi konsekwencjami, wlacznie z usunieciem
z grupy. W tym przypadku istnieje swoiste rozumienie solidarnosci
grupowej, ktérej istota moze by¢ swoista transakcja, polegajace na
tym, ze je$li teraz zostanie dana decyzja przyjeta, to mozliwe jest
swoiste odptacenie za jednomys$lno$é (majace charakter szantazu,
a nawet korupcji urzedniczej, czyli przyjecie najblizszej osoby do
pracy, udziat w radach nadzorczych spétek skarbu panistwa lub sa-
morzadowych), a w przypadku braku zgody na takie rozwigzanie,
nawet preparowanie niekorzystnych oskarzeni (np. podejrzenie o ko-
rupcje, defraudacje, o zachowania niemoralne, itp.).

Autocenzura odstepstw od grupowego uzgodnienia, ktéra pozwala
liderowi grupy i jego zwolennikéw na pozorne zgadzanie sie z nie-
ktérymi watpliwo$ciami i kontrargumentami przeciwnikéw danych
rozwigzan, ale tylko po to, aby uniknaé negatywnych reakeji grupy,
a nie checi zmiany ustalonego dzialania. Takie dzialanie prowadzi
do powstania wewnetrznego przekonania cztonkéw grupy, ze sko-
ro wiekszo$¢ zgadza sie z danym rozwigzaniem i jest przekonana
o stusznosci takich dzialan w tym zakresie, to widocznie jest ono
stuszne, a watpliwosci, ktére pojawiajg sie u okreslonej jednostki
sa nieistotne, marginalne albo nieprzemyslane.

Wspélna iluzja jednomyslnosci odnoszaca sie do zachowan konfor-
mistycznych wiekszo$ci czlonkéw grupy, w ktérej milczenie w da-
nej sprawie jest traktowane jako wyraz zgody, a nie obawy przed
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zglaszaniem uwag i poprawek. Prowadzi to do poszukiwana tylko
pozytywnych aspektéw danego przedsiewzigcia, a nie jego brakéw
i niedogodnosci, czyli do przekonania, ze skoro tak wielu cztonkéw
grupy nie ma watpliwosci, ze dziatanie jest stuszne, to dlaczego po-
jawily sie one u danej jednostki. lluzja jednomys$lnosci prowadzi do
tego, ze mechanizm autocenzury powoduje pojawienie sie przekona-
nia, ze to jednostka ma braki w wiedzy, w relacjach miedzyludzkich,
postrzeganiu §wiata zewnetrznego, a takze niskie poczucie wlasnej
warto$ci, a nie to, ze grupa ma ukryte intencje.

8. Wytonienie sposréd cztonkéw grupy takich oséb, ktére beda filtro-
waé informacje (cenzura ztych informacji, odstepstw od ustaleri)
po to, aby nie dopusci¢ do pojawienia sie informacji sprzecznych ze
zdaniem grupy. Pojawia sie wéwczas mechanizm socjotechnicznych
oddzialywan manipulacyjnych na tych cztonkéw grupy, ktérzy wyra-
zaja dezaprobate wobec rozwigzan grupowych, a gdy jednostka daje
sie przekonaé do rozwigzania grupowego (za okre$lone beneficja),
to oznacza, ze juz zostala ,uwiklana” w réznego rodzaju przedsie-
wziecia nie tylko teraz, ale i w przysztosci, co nie pozwala wycofaé
sie z danej grupy.

Podsumowujac, opisany przez Irvinga L. Janisa syndrom grupowego
my$lenia ma istotne skutki dla funkcjonowania samorzadéw teryto-
rialnych, spétdzielczosci czy ruchéw spotecznych. Ten stan, w ktérym
czlonkowie grupy daza do jednomyslnosci kosztem realistycznej oceny
alternatywnych rozwigzan, moze prowadzi¢ do podejmowania decyzji,
ktére nie sg optymalne ani korzystne dla grupy, zbiorowosci czy nawet
spoleczenistwa. Zwraca na to uwage takze Gardenia Harris, wedtug ktérej
skutki te wskazuja na konieczno$¢ wprowadzenia mechanizméw, ktére
moga przeciwdziata¢ syndromowi grupowego myslenia, w tym takich jak
promowanie krytycznego myslenia, réznorodnosci opinii czy regularne
korzystanie z ekspertyz zewnetrznych, chociaz wazng role odgrywa réw-
nowaga miedzy indywidualnymi interesami poszczegélnych cztonkéw
grupy a interesem spolecznym**,

Dlatego tez w samorzadach terytorialnych, ale takze w ograniczonym
zakresie w spéldzielczosci czy ruchach spotecznych, syndrom grupowego
my$lenia moze skutkowaé nastepujacymi niekorzystnymi dziataniami:

44 Wiecej na ten temat mozna przeczyta¢ w: Harris, ,Groupthink Processes
and Problems”, 6083-6087.
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1. Syndrom grupowego myslenia moze prowadzi¢ do obnizZenia sie
jakosci podejmowanych decyzji, gdyz grupy moga ignorowa¢ lub
minimalizowa¢ alternatywne rozwigzania i nie dostrzega¢ poten-
cjalnych probleméw, co skutkuje mniej skutecznymi i mniej prze-
my$lanymi decyzjami.

2. Grupowe mys$lenie moze prowadzi¢ do stagnacji i braku innowacyj-
nosci, gdyz dazenie do jednomyslnoséci hamuje kreatywne mys$lenie
i eksperymentowanie z nowymi rozwigzaniami, co jest kluczowe dla
rozwoju i adaptacji w dynamicznie zmieniajacym sie Srodowisku.

3. Gdy czltonkowie grupy czuja, ze ich opinie nie sa brane pod uwage
lub Ze s zmuszani do zgadzania sie z dominujaca opinia, moze to
prowadzié do obnizenia ich motywacji i zaangazowania, a to wpty-
wa negatywnie na to, ze jednostka zachowuje si¢ automatycznie,
czekajac tylko na zakoniczenie spotkania.

4. Syndrom grupowego my$lenia moze prowadzi¢ do niekonsekwencji
w polityce regionalnej i strategii samorzadowej, a brak krytycznej
analizy i debat nad réznymi opcjami moze skutkowaé nieprzemy-
$lanymi zmianami w politykach, ktére nie sg dobrze zintegrowane
z dlugoterminowymi celami i potrzebami spotecznosci lokalnych.

5. Presja na zgodno$¢ z dominujaca opinig moze prowadzié¢ do we-
wnetrznych konfliktéw w grupie, gdyz czlonkowie grupy, ktérzy
czuja sie zmuszeni do milczenia na temat swoich obaw lub do przyje-
cia niezgodnych z ich przekonaniami decyzji, moga sta¢ sie frustra-
tamiiopornymi, co wplywa negatywnie na dynamike i efektywnos¢é
zespotu.

6. Decyzje podejmowane pod wplywem grupowego my$lenia moga
prowadzié¢ do publicznej krytyki i utraty zaufania spotecznoscilokal-
nych do samorzadéw terytorialnych. Jesli decyzje okazuja sie btedne
lub szkodliwe, moze to skutkowac negatywna reakcja spoteczna, co
z kolei wptywa na reputacje i legitymacje wtadz lokalnych.

A zatem podejmowanie decyzji, ktére nie sg oparte na pelnej analizie
dostepnych opcji, a grupy sa dotkniete tym syndromem, ignoruja alterna-
tywy i nie konsultuja sie z ekspertami, co prowadzi do btednych decyzji.
Ponadto osoby funkcjonujace w podejmowaniu decyzji moga wierzy¢ w to,
ze ich decyzje s3 nieomylne, co prowadzi do nadmiernego ryzyka, a taka
iluzja niezawodnosci sprawia, ze nie sg krytycznie oceniane potencjalne
zagrozeniairyzyka zwiazane z decyzjami. Takze czlonkowie grupy moga
autocenzurowac¢ swoje obawy i watpliwosci, aby nie zaktéca¢ pozornego
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konsensusu. Brak krytycznych dyskusji prowadzi do podejmowania mniej
przemyslanych decyzji. Z kolei presja na osiagniecie jednomyslnosci eli-
minuje réznorodno$¢ mysli i krytyczne spojrzenie, co jest kluczowe dla
podejmowania dobrze przemyslanych decyzji i prowadzi do sytuacji, gdzie
wszyscy czlonkowie grupy podporzadkowuja sie dominujacej opinii bez
jej krytycznej oceny. Takze grupy moga tworzy¢ negatywne stereotypy
o tych, ktérzy maja inne zdanie, co prowadzi do dalszego izolowania sie od
krytyki i alternatywnych punktéw widzenia. Iluzja niezawodnosci i brak
krytycznego myslenia moga prowadzi¢ do podejmowania bardziej ryzy-
kownych decyzji, ignorujac potencjalne zagrozenia, a takie decyzje moga
mieé powazne konsekwencje dla grupy, zbiorowosci czy danej spotecz-
nosci lokalnej. Grupy moga ignorowaé porady ekspertéw, wierzac, ze ich
wewnetrzna wiedza jest wystarczajaca, a to prowadzi do decyzji opartych
na niepetnych informacjach i nieprzemyslanych strategiach.

I nie jest to optymistyczny wniosek z niniejszej analizy, ktéry pokazuje,
ze ciala decyzyjne w administracji publicznej, ale tez w spétdzielczosci
czy ruchach spotecznych, winny zapoznawac sie z literaturg przedmiotu
w zakresie zachowan grupowych, a takze winny postepowaé zgodnie
z regulami wynikajacymi z norm moralnych, obyczajowych, religijnych
i prawnych.
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