ROZDZIAL 10

DECYZYJNOSC I PROCES DECYZYJNY
W ZARZADZANIU

Rafat Polak

Jednym z podstawowych elementéw procesu zarzadzania jest podejmowanie de-
cyzji. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ na ten temat wiele teoretycznych
opracowan. Brak jednak jest rozwazan dotyczacych kwestii konstytutywnosci
procesu decyzyjnego, a takze pojecia decyzyjnosci rozumianych jako praktyki
$wiadomego i racjonalnego stosowania srodkow, ktorych celem jest osiagniecie
wyznaczonego celu. Istotnym wiec elementem jest ustalenie, jakie maja, a jakie
nie charakter konstytutywny.

Decyzyjnos¢ za$ to dobor i stosowanie ,,odpowiednich $rodkéw do osiggania
zamierzonego celu”. Opisane s3 one w normach prawnych, procedurach, a tak-
ze w pewnym zwyczaju, ktory jest istniejacg praktyka spoleczng. Decydent mu-
si stworzy¢ na potrzeby podejmowanej decyzji ,,teoretyczny model decyzyjny’,
w ktory, po sformutowaniu problemu decyzyjnego, uwzglednia wszelkie warunki
ograniczajace decyzje, tworzy zbidr decyzji dopuszczalnych oraz kryteria oceny
decyzji. Temu procesowi stuza ustalone teoretycznie rdzne etapy i fazy podej-
mowania decyzji. W teorii podejmowania decyzji przyjmuje sie, ze decyzja jest
zawsze jednym z mozliwych wariantéw wyboru w problemie decyzyjnym.

W teoretycznym rozumieniu tego problemu, w teorii alternatyw, wszystkie
dopuszczalne decyzje tworza tzw. przestrzen decyzyjna, ktdrej wyznacznikami sg
warunki ograniczajace decyzje. Tworzy to owa konstytutywno$¢ procesoéw zarza-
dzania i zarazem podejmowania decyzji, ktdra jest rowniez istotng cechg w zarza-
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dzaniu publicznym i samorzadowym, gdzie warunki i kryteria procesu zarzadza-
nia regulowane s3 normami prawnymi w ramach obowiazujacej zasady legalizmu
prawniczego. Do jednego z wazniejszych elementéw tak pojetej konstytutywnosci
naleza réwniez warunki podejmowania decyzji. Decydent lub grupa oséb podej-
mujacych decyzje, stojac przed wyborem, musi bra¢ pod uwage zaréwno rodzaje
jak i warunki, ktére moga zajs¢ w otoczeniu decyzyjnym. Warunki w praktyce spro-
wadzajg sie do trzech stanéw: stan pewnosci, stan ryzyka oraz stan niepewnosci.
Zachodzi wiec pytanie, jakim powinien by¢ racjonalny model podejmowania
decyzji. Przy calej zlozonosci problemu, a takze przyjetej koncepcji pojecia ,,de-
cyzyjnoséci” pojawia si¢ ogdlne pytanie: czy mozna moéwi¢ o racjonalnym mode-
lu podejmowania decyzji czy tez kazda z nich obarczona jest subiektywizmem
decydenta. I wreszcie poszukiwana jest odpowiedz na pytanie, czy podejmowa-
nie decyzji jest dla decydenta koniecznoscia czy przywilejem. Proces decyzyjny
zawsze ma charakter osobisty, wynika z przyznanego prawa, jest obowiazkiem,
a jednoczesnie pozostaje mocno zaposredniczony w spolecznym i historycznym
doswiadczeniu jednostki. To jednostka podejmujaca decyzje moze ostatecznie
rozpatrywac ja w kategorii koniecznosci lub przywileju, przy czym kazda z przy-
jetych owych kwalifikacji ma swoje wady i zalety. Opis modelu procesu decyzyj-
nego musi wiec spelnia¢ pewne warunki, a mianowicie wyjasnia¢ podmiotowe
determinanty podjetej decyzji, argumentowa¢ je oraz za kazdym razem ocenia¢

podjeta decyzje.

1. Konstytutywne elementy procesu zarzadzania

Pod ogoélnym pojeciem ,proces zarzadzania® najcze¢s$ciej rozumiemy zespot
dzialan oraz decyzje, ktore w odniesieniu do materialnych zasobéw, w tym za-
sobow osobowych, kapitalowych i organizacyjnych ma ja zapewni¢ warunki
efektywnego funkcjonowania systemu prowadzace do osiagania postawionych
celow. Od czaséw, odkad procesy zarzadzania oparte zostaly na naukowych
podstawach, a mialo to miejsce juz w latach 60. XX wieku - funkcje kierowni-
cze, jako expresis verbis ,,zarzadzajace”, oparto na pigciu sekwencjach, a miano-
wicie: planowaniu, organizowaniu, decydowaniu, motywowaniu oraz kontrolo-
waniu'. Rozpatrujac jednak tylko sekwencje ,,decydowania’, warto przyjrze¢ si¢

! Klasyczne funkgje zarzadzania wyrdznil i opisat juz H. Fayol, por. tenze w Administracja
przemystowa i ogolna, Ksiegarnia Wilak, Poznan 1947, s. 47.
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jej z punktu widzenia samej definicji zarzadzania, a mianowicie ,,praktyki rozu-
mowego stosowania srodkéw do osiagnigcia wyznaczonego celu”. ,, Decyzyjnos¢”
to wlasnie owo stosowanie ,,odpowiednich srodkéw do osiggania zamierzonego
celu”, opisanych w normatywnie ustalonych procedurach (np. w réznego rodza-
ju kodeksach, instrukcjach, spisach procedur, zasad) lub w zwyczajowych nor-
mach postgpowania stosowanych w okreslonych sytuacjach - czyli pewnej prak-
tyki spoteczne;.

»Decyzja” to pojecie majace swe zrodla w jezyku naturalnym, kluczowe dla
nauk, w ktérych ,podjecie decyzji jest efektem tzw. ,procesu decyzyjnego”.
W 1986 r. prof. A.M. Gadomski zdefiniowal pojecie procesu decyzyjnego i jego
funkgje, jako ,,pewien okreslony proces myslowy realizujacy funkcje podejmo-
wania decyzji”* Warunkiem sine qua non jest tu zalozenie, ze ta sama decyzja,
w tej samej sytuacji moze by¢ produktem innych proceséw decyzyjnych oraz ze
moze ona — wystepujac w réznych dziedzinach dzialalnosci cztowieka, zawiera¢
rézne skladowe, jako kryteria wyboru i alternatywy. Z tych powodéw klasyczna
teoria decyzji to grupa logicznie powigzanych operacji myslowych prowadza-
cych do rozwigzania problemu decyzyjnego, czyli sytuacji problemowej, przed
ktéra staje decydent, majac do wyboru jeden z przynajmniej dwoch wariantow
dziatania. Decydent musi wiec zbudowac teoretyczny model decyzyjny, w ktory,
po sformutowaniu problemu decyzyjnego, wszelkie warunki ograniczajace decy-
zje, zbior decyzji dopuszczalnych oraz kryteria oceny decyzji.

Nalezy zaznaczy¢, ze istnieje bardzo wiele koncepcji dotyczacych etapow, kto-
re powinny zosta¢ zrealizowane przed podjeciem decyzji ostatecznej. Dla przy-
ktadu, W. Samuelson i S. Marks uwazaja, Ze podejmowanie decyzji powinno by¢
poprzedzone nastepujgcymi:

- zdefiniowanie problemu,

— okreSlenie celu,

- zbadanie wariantéw wyboru,

- przewidzenie konsekwencji,

- wybdr optymalnego wariantu,

- analiza wrazliwosci’.

2 www.wikipedia.pl (dostep: 13.02.2018).
> 'W. Samuelson, S. Marks, Ekonomia menedzerska, Wyd. PWN. Warszawa 1998, s. 28.
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Wydaje sie zatem, ze proces podejmowania decyzji powinien zawiera¢ kilka
podstawowych etapow, faz postepowania, ktore z czasem — w literaturze przed-
miotu* — uznane zostaly za klasyczne:

- faze identyfikacji sytuacji decyzyjnej, tj. zbidr wszystkich czynnikéw (in-

formacji) majacych wptyw na podjecie decyzji,

- faza sformutowania problemu decyzyjnego,

- faze budowy modelu decyzyjnego,

- faze¢ wyznaczania (ustalanie decyzji optymalnych i dopuszczalnych),

- faze podejmowania decyzji ostateczne;.

Stad tez model procesu decyzyjnego ma postaé etapowa wielofazows i se-

kwencyjng. Zawsze wyrdznia si¢ w nim trzy procesualne etapy, a mianowicie’:

- etap przygotowania decyzji, w ktorym nastepuje: rozpoznanie i analiza
problemu, na ktdej podstawie konstruuje si¢ warianty decyzyjne oraz
ustala kryteria ich oceny,

- etap drugi - faza podjecia decyzji, w ktorej dokonuje si¢ oceny warian-
tow decyzyjnych optymalnych i dopuszczalnych oraz wyboru najlepsze-
go wariantu decyzji,

- etap trzeci - wdrozenia decyzji, czyli przekazania jej do realizacji, a w na-
stepstwie obserwacji efektow i kontroli realizacji.

Warto przy okazji zauwazy¢, ze pojawia sie tu pewna subtelna réznica mie-
dzy podjeciem decyzji a procesem decyzyjnym. W praktyce decyzja jest dziala-
nie, opinia, sad w jakies$ sprawie, za$ proces decyzyjny nie jest pelny, jezeli nie
ma mozliwo$ci wyboru, czyli rozwigzan alternatywnych.

W procesie decyzyjnym zawsze potrzebne s3 kryteria decydujace o podej-
mowaniu decyzji, dzigki ktérym mamy mozliwo$¢ wyboru i mozemy wedle
tych kryteriow wybra¢ decyzje jedng z wielu - wystarczajaca lub optymal-
na. Z tego powodu w teoriach decyzji przyjmuje si¢, ze decyzja jest zawsze
jednym z mozliwych wariantéw wyboru w problemie decyzyjnym. W teore-
tycznym rozumieniu tego problemu wszystkie dopuszczalne decyzje tworza
tzw. przestrzen decyzyjna, ktérej wyznacznikami sg warunki ograniczajace
decyzje. Tak w ogdlnym sensie przedstawiajg si¢ podstawy teoretyczne dla

* Zmiany zachodzace w rozumieniu i definiowaniu proceséw podejmowania decyzji opi-
suje m.in.: K. Malewska, Ewolucja modeli proceséw podejmowania decyzji, ,,Marketing
i Rynek” 5/2014.

> Ibidem,s. 127-135
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tzw. elementow konstytutywnych procesu zarzadzania. Konstytutywnos¢ bo-
wiem to cecha oznaczajaca, ze ,cos jest najwazniejszym skladnikiem czegos,
sktadnikiem gtéwny, zasadniczym, podstawowym, a w rozumieniu norma-
tywnym ustanawiajgcym cos®. W logice prawniczej pod pojeciem tresci na-
zwy (tu: ,,konstytutywnos$¢”) rozumie sie wszystkie cechy charakterystyczne
dla danej nazwy, na ktore one si¢ skladaja. ,,Konstytutywne” w sensie ogdl-
nym odrdzniajg t¢ nazwe od innych, np. od cech ,konsekutywnych” czyli
cech kolejnych, uzupelniajacych’. Akt konstytutywny jest przewaznie aktem
ksztaltujacym, tworzagcym nowe prawa i obowigzki adresata, do ktdrego jest
skierowany. Akt taki wywoluje skutki prawne w momencie jego wydania al-
bo uprawomocnienia sie. ,,Akty” to okreslenie dokumentéw posiadajacych
moc prawng. Wyr6zniamy rézne akty® zaleznie od wydajacego je organu, od
zakresu i podejmowanej tematyki, np. akty normatywne, takze akty admini-
stracyjne. Te ostatnie dzielg si¢ na:

- akty deklaratoryjne, ktore stwierdzajg, ze w okreslonej sytuacji adresat
ma pewne prawa, ustalaja granice uprawnien i stwierdzaja istnienie sto-
sunku prawnego,

- akty konstytutywne, ktérych wydanie skutkuje powstaniem, zanikiem
lub zmiang stosunkéw prawnych.

Wazng cecha zasady konstytutywnosci jest to, ze skutki prawne powstale

w ich wyniku mogg mie¢ charakter zalezno$ci, moga naktada¢ nowe obowigzki
i powinno$ci, moga np. czegos zakazywac, a takze tworzy¢ nowe stany prawne.
Nalezy réwniez wspomnie¢, ze w prawie administracyjnym, ktdre jest podsta-
wa dzialania administracji publicznej, akty konstytutywne, bedac aktami admi-
nistracyjnymi, posiadajg wszystkie cechy, takie jak pozostale akty administra-
cyjne, a mianowicie:

- akty te, w przeciwienstwie do aktéw prawnych, sa zindywidualizowane,
czyli skierowane do konkretnego podmiotu osoby prywatnej lub fizycznej,

¢ Stownik jezyka polskiego PWN https:/sjp.pwn.pl/sjp/konstytutywny;2564422.html
(dostep 13.02.2018).

7 S. Lewandowski, H. Machinska, A. Malinowski, J. Petzel, Logika dla prawnikéw, Lexis-
Nexis — Podreczniki, Warszawa 2013, hasto: ,,konstytutywnos¢”.

8 Wiecej w: S. Wronkowska, Podstawowe pojecia prawa i prawoznawstwa, Ars boni et
aequi, Poznan 2005.
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- naich mocy powstaja nowe prawa — uzyskiwane s nowe uprawnienia lub

obowigzki.’

Konstytutywnos¢ proceséw zarzadzania jest istotng cechg w zarzadzaniu pu-
blicznym, gdzie warunki i kryteria procesu zarzadzania regulowane s3 normami
prawnymi. Te zas, wywodzace normatywnos¢ z konstytucyjnej zasady legalizmu
prawniczego, $cisle precyzujg obszar i zasady funkcjonowania instytucji w prze-
strzeni decyzyjne;j.

Warto réwniez dodag, ze aktualny stan wiedzy teoretycznej w sposob znacza-
cy poszerzyl ilos¢ mozliwych modeli i wyznacznikéw przestrzeni decyzyjnej wy-
nikajacych z modeli tworzonych na wlasnosciach sieci neuronowych, w ktérych
procesy decyzyjne formalizowane sg uswiadomionymi operacjami myslowymi,
w ktorych, tak jak w modelach kognitywistycznych, uwzglednia si¢ np. wplyw
stanéw emocjonalnych, nawyki, fobie, a takze niepewnosci, wynikajace z niedo-
statecznych informacji, braku wiedzy oraz braku pewnosci przy wyborze celu
decyzji oraz w robotyce i systemach komputerowych, gdzie procesy decyzyjne
programowane sg w roznych jezykach komputerowych i moga uzywac réznych
algorytméw do osiggania tego samego celu'.

Wspolczesny model procesu zarzadzania, szczegdlnie w administracji pu-
blicznej i samorzadowej realizuje glownie funkcje administrowania opracowa-
ne i opisane przez H. Fayola.!' Fayol proces zarzadzania opisal w postaci sze-
sciu funkcji: przewidywanie, organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie,
kontrolowanie oraz czternastu zasad zarzadzania, uwzgledniajacych czynniki
osobowe decydentéow. Miedzy innymi uwzglednil cechy takie jak: podzial pra-
cy, autorytet, dyscyplina, jedno$¢ rozkazodawstwa i kierownictwa, podporzad-
kowanie interesu osobistego interesowi ogétu, wynagrodzenie motywujace do
pracy, centralizacje, hierarchie, tad organizacyjny, ludzkie traktowanie pracow-
nikéw, stabilizacje personelu, inicjatywe oraz harmonijne zgranie organizacji.
Fayolowskie zasady zarzadzania sg teoretyczng podstawa procesu decyzyjnego,
gdyz wskazujg na pewne obszary kompetencyjne i komunikacyjne w tym za-

® W. Plowiec, Sposoby pojmowania ,,aktu normatywnego”. [w:] P. Wilinski (red.), Prawo
wobec wyzwan wspolczesnosci, Poznan 1994.

' W. Rebizant, Metody podejmowania decyzji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wro-
ctawskiej, Wroclaw 2012, s. 374 i kolejne.

""" A. Sumon, Fayol H. 14 principles in Management, http://www.academia.edu (dostep:
13.02.2018).
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kresie. Fayol opracowal bowiem tzw. ,most Fayola™2 Jest to mozliwos¢ ustala-
nia w strukturze organizacyjnej sposobu kontaktu — komunikacji pracowniczej

lub kierowniczo-pracowniczej. Polega to upowaznieniu pracownikéw réznych

czesci struktury organizacyjnej do komunikowania sie (kontaktu) miedzy soba
w sprawach mniejszej wagi. Kontakt taki wymaga zgody przelozonego na bie-
zace komunikowanie si¢ bez kazdorazowej jego zgody. Jest to pierwotna forma

obecnych form udzielania upowaznien administracyjnych do podejmowania

decyzji administracyjnych w imieniu organu."”

2. Podstawowe definicje oraz typy decyzji

Wedtug ogodlnie przyjetej definicji A.K. Kozminskiego ,decyzja’ to ,,§wiadomy,
nielosowy wybor jednego z rozpoznawanych i uznanych za mozliwe wariantow
przyszlego dziatania”'*

Podejmowanie decyzji, jak wynika z powyzszej definicji, jest pewnym $wia-
domym wyborem, opartym na informacjach rozpoznanych i przekalkulowanym
tak pod wzgledem efektdw, jak i ryzyka wariantem postepowania, ktore tworzy
swego rodzaju norme.

Waznym aspektem procesu decyzyjnego jest znajomos$¢ samych mechani-
zmoéw podejmowania decyzji, tj. ustalonych i uregulowanych prawem badz zwy-
czajem zasad i obowigzujaca w tym zakresie praktyka. Jest to wiec akt $wiado-
mego wyboru jednego z rozpoznanych i dostepnych — uznanych za mozliwy do
wdrozenia — wariantéw przyszlego dziatania.

W ujeciu modelowym wazne sg trzy sktadowe procesu podejmowania de-
cyzji, a mianowicie':

2 Tbidem.

Mozliwos¢ udzielania upowaznien administracyjnych wynika z art. 268a usta-
wy z 14 czerwca 1960 r. Kodeks postepowania administracyjnego (Dz. U. z 2000 r.
nr 98, poz. 1071 ze zm.). Zgodnie z brzmieniem tego przepisu, organ administra-
¢ji publicznej moze w formie pisemnej upowaznia¢ pracownikéw kierowanej jed-
nostki organizacyjnej do zalatwiania spraw w jego imieniu w ustalonym zakresie,
a w szczegolnosci do wydawania decyzji administracyjnych, postanowien i za-
$wiadczen.

1 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2002.

15

W. Rebizant, Metody podejmowania decyzji, op. cit., s. 374.
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a) podejmowanie decyzji polega na rozwazeniu wielu mozliwych dzialan
w przysziosci, ich poréwnywaniu i wyborze ktéry z wariantdw, jest najod-
powiedniejszy,

b) podejmowanie decyzji jest wyborem lub tez swiadomym powstrzyma-
niem sie od wyboru, co réwniez jest decyzja. Decydent ma do wyboru
wiele alternatyw, ktére musi ze soba poréwnac i oceni¢ mozliwos¢ ich
wprowadzenia oraz przewidzie¢ skutki ich realizacj,

¢) »ujecie” problemu decyzyjnego w aspekcie:

- przedmiotowym - poprzez ustalenie, co jest przedmiotem decyzyjnym
oraz czy istnieje odchylenie migdzy stanem pozadanym a rzeczywi-
stym sytuacji decyzyjnej,

- podmiotowym - czyli okreslanie mozliwo$ci kompetencji decydenta,
potrzeb informacyjnych dla proceduralnego ich przetworzenia podje-
cia decyzji.

W takim ,,ujeciu problemu decyzyjnego” wazne jest ustalenie nie tylko, ja-
kie s3 czynniki charakteryzujace problem, ale tez ustalenie przedmiotu stopnia
jego strukturalizacji, czyli zlozonosci. Ustalenie takie najczesciej wynika z roz-
poznania wielosci i rodzaju niezbednych informacji opisujacych rzeczywistos¢
decyzyjna, miejsca jej wystepowania oraz czgstotliwosci wystepowania problemu,
a przede wszystkim znaczenia problemu dla sprawnosci organizacyjnej. Waz-
nym czynnikiem jest réwniez oznaczenie i charakterystyka osoby, ktéra ma pod-
ja¢ decyzje. Takie elementy, jak: osobowo$¢ psychiczna i fizyczna, miejsce i zna-
czenie decydenta w strukturze organizacyjnej, formalne i rzeczywiste mozliwosci
dzialania oraz sposéb postrzegania probleméw i warunkow dziatania oznaczajg
granice przestrzeni decyzyjnej. Najwazniejszym jednak elementem procesu de-
cyzyjnego jest liczba i rodzaj informacji niezbednych dla podejmowania decyzji

- alternatywnego wyboru efektu'®.

W rzeczywistosci podejmuje si¢ wiele roznych typéw decyzji, ktére mozna
sklasyfikowa¢ ze wzgledu na ich specyfike i typologie'”. Najprostszy podziat to
rozréznienie decyzji na:

16 E. Kofler, Extensive Spiele bei unvollstindiger Information [w:] Information in der Wirt-
schaft, Gesellschaft fiir Wirtschafts und Sozialwissenschaften, Band 126, Berlin, 1982, za:
A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, op. cit.

7. Kisielnicki, Decyzje menedzerskie i narzedzia ich podejmowania, https://edu.pjwstk.
edu.pl/wyklady/poz/scb/index37.html (dostep: 13.02.2018).
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- decyzje miedzynarodowe, tj. decyzje podejmowane w skali globalnej,
przez organizacje i zrzeszenia panstw. S3 one oparte na miedzynarodo-
wych umowach wielostronnych lub bilateralnych, takich jak: traktaty,
uklady, konwencje, pakty, protokoty, konkordaty itp.

- decyzje polityczne, wynikajace i wigzace si¢ z istniejagcym systemem po-
litycznym. Stuzg one przewaznie systemowi umacniania wtadzy ale nie
ingerujg z zasady w kompetencje zastrzezone dla administracji publicz-
nej i samorzadowej oraz nie powinny narusza¢ kompetencji wynikajacych
z zasady tréjpodzialu wladzy'. W praktyce decyzje polityczne wplywaja
na decyzje panstwowe badz samorzadowe przez cztonkéw lub zwolen-
nikéw organizacji politycznych dzialajacych w strukturach wiladzy lub
w wyniku przekonywania i uzyskania odpowiedniej przychylnosci opinii
spolecznej

- decyzje administracyjne majace okreslona normg prawng, forme¢ oraz
uzasadnienie, ktore wydaje organ podejmujacy decyzje

- decyzje kierownicze, ktorych specyfika jest dzialanie osobowe 0sob pel-
nigcych funkcje kierownicze lub upowaznionych do takich dziatan. Decy-
zje kierownicze najczesciej majg charakter dwuszczeblowy i postac ,,roz-
kazu”, czyli stanowczej formy polecenia. W praktyce, szczegoélnie admini-
stracyjnej, stosowang forma decyzji kierowniczych jest rowniez polecenie
stuzbowe, ktore zleca podwladnemu okreslone obowigzki®.

Zagadnienie odpowiedniej klasyfikacji typéw decyzji jest waznym elemen-
tem rozpoznania samych problemoéw decyzyjnych®. I tak ze wzgledéw na struk-
ture i powtarzalno$¢ decyzje dzieli si¢ na:

- decyzje zaprogramowane, tj. z ustalong norma struktura, powtarzalne

z pewng czestotliwoscia,

- decyzje niezaprogramowane, o niewyraznej strukturze, rzadko podejmo-

wane nietypowe.

'8 A. Dana, Istota podziatu i rownowagi wladz w polskim konstytucjonalizmie, Akademia
Podlaska Siedlce, Doctrina Nr 6 Studia Spoteczno-Polityczne 2009, s. 53-71, http://www.
doctrina.uph.edu.pl /doctrina_2009/dana_6_2009(1)-6.pdf (dostep: 13.02.2018).

19 Z. Martyniak, Organizacja i zarzgdzanie, 60 problemow teorii i praktyki, Antykwa, Klucz-
bork 1996, s. 104

? A. Dabrowski, A. Schumann, J. Wolenski, Podejmowanie decyzji: pojecia, teorie, kontro-
wersje, Copernicus Center Press, Krakow 2015.
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Wedtug kryterium zrédla inicjowania probleméw decyzyjnych, np. decyzje
administracyjne dzielimy na: inicjowane przez jednostki nadrzedne, inicjowane
przez kierownika, inicjowane przez podwtadnych, dziatajgcych z upowaznienia
normatywnego.

Decyzje mozemy réwniez klasyfikowaé wg przyczyn powstawania proble-
mow. Wyrdznia si¢ wowczas:

- decyzje regulacyjne,

- decyzje sterujace,

- decyzje innowacyjne.

Niezwykle interesujacy jest obecnie podzial decyzji ze wzgledu na ilos¢ in-
formacji i warunki, w jakich sa podejmowane. Chodzi tu o decyzje, ktdre po-
dejmujemy w warunkach pewnosci, czyli uzyskane informacje dajg nam catko-
witg pewno$¢ decyzyjng, lub podejmujemy je w warunkach ryzyka lub duzego
stopnia niepewnosci. Waznym zagadnieniem w procesie podejmowania de-
cyzji jest wprowadzenie do zasad klasyfikacji decyzji kryterium kwantyfikacji.
Kwantyfikacja to ,,ilo§ciowe ujmowanie zjawisk dotychczas ujetych opisowo™'.
Ten typ decyzji ma zastosowanie w wszelkiego rodzaju modelach predykcyj-
nych, czesto dzi$ stosowanych do przewidywania kierunku rozwoju zdarzen
lub sterowania ich biegiem??. Wyr6zniamy wowczas:

- decyzje mozliwe do skwantyfikowania,

- decyzje trudne lub niemozliwe do skwantyfikowania.

Decyzje dzielimy réwniez ze wzgledu na zasady uczestnictwa, np. decyzje
indywidualne (podejmowane jednoosobowo), decyzje indywidualne ze zbioro-
wym rozpoznaniem, decyzje zbiorowe (tzw. kolektywne), a takze uwzgledniajac
funkcje zarzadzania — na decyzje: planistyczne, organizatorskie, koordynacyjne,
rozkazodawcze, kontrolne itp. Wedtug funkcji kierowniczych wyrdzniamy decy-
zje kierownicze, niekierownicze, a ze wzgledu na wage podejmowanej problema-
tyki na: kluczowe, standardowe, marginalne. W procesie podejmowania decyzji
uwzglednia sie réwniez horyzont czasowy, a ten wprowadza podzial decyzji na:
krotkookresowe, Sredniookresowe, dlugookresowe oraz perspektywiczne®.

2 Stownik jezyka polskiego PWN, op. cit.

22 P. Bania, Algorytmy optymalizacji w nieliniowej regulacji predykcyjnej. AGH, Krakow 2008.

» B. Wawrzyniak, Decyzje kierownicze w teorii i praktyce zarzgdzania, PWE, Warszawa,
1980.
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Istnieje jednak pewien szczegdlnie wazny w praktyce rodzaj podejmowanych
decyzji okreslajacych czasokres ich podejmowania. Sg to tzw. decyzje: operacyj-
ne, taktyczne i strategiczne, bowiem podejmujacy decyzje musi najpierw ustali¢
jej zasieg. Takie ustalenie jest wazne, bo definiuje skutki dla organizacji oraz dla
tzw. otoczenia decyzyjnego. Kazda bowiem decyzja ma przede wszystkim cha-
rakter operacyjny, czyli zawiera w sobie szereg procedur i probleméw, ktére na
réznych obszarach dzialalnosci zwigzane sg z wykorzystaniem zasobow, nadzo-
rem i kontrolg.

Najczesciej stosowane w praktyce sg tzw. ,,decyzje operacyjne”. Dotycza one
zagadnien optymalizacyjnych w zakresie petnego wykorzystania zasobéw posia-
danych przez dang instytucje lub organizacje. I ta kwestia w zasadzie przesadza
o tym, ze zazwyczaj decyzje operacyjne podejmowane s3 na najnizszym szcze-
blu zarzadzania. Sg to rowniez decyzje powtarzalne, o duzej czestotliwo$ci oraz
znacznie zréznicowane.

Z kolei tzw. ,decyzje taktyczne” podejmowane s3 w zakresie pozyskiwania,
dla organizacji nowych zasobéw lub rozwoju zasobéw posiadanych. Decyzje tak-
tyczne, przede wszystkim, majg zapewni¢ warunki do sprawne;j realizacji wyzna-
czonych celéw poprzez: zabezpieczenia zasobow, takich jak: ludzie, srodki pie-
niezne, narzedzia i inne przedmioty organizacji, struktury informacji, odpowie-
dzialnosci oraz sprawnosci zarzadzania™.

I wreszcie - ,decyzje strategiczne”. Podejmowane sg one na szczeblu zarza-
dzania strategicznego i maja na celu dostosowanie organizacji do zmieniajacej
sie stale, w sposdb dynamiczny sytuacji otoczenia. W ramach decyzji strate-
gicznych opracowuje si¢ i wprowadza projekty o réznej ztozonosci podejmo-
wanych przedsiewzie¢. Ich wazng cecha jest to, aby byly racjonalne i oparte na
ogodlnych zatozeniach i strategiach istniejacych juz w organizacji lub zmienialy
je w sposéb znaczacy. Zasada taka, przy podejmowaniu decyzji strategicznych
wynika z faktu, Ze w spolecznym systemie rynkowym o powodzeniu organi-
zacji jako takiej, decyduje konkurencyjno$¢ - zaréwno terazniejsza jak i przy-
szla. Tego rodzaju decyzje pozwalajg realizowac dlugookresowe cele organiza-
cji, dostosowuja organizacje do warunkow zewnetrznych, zabezpieczajg wia-

# A. Czerminski, M. Czapiewski, Organizacja procesow decyzyjnych, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1995, s. 104-118.

% Ibidem.
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$ciwy zasob i przeptyw informacji niezbednych w zarzadzaniu®. Dla spraw-
nosci decyzyjnej osoba zarzadzajaca organizacja, menedzer, powinna perma-
nentnie analizowa¢ zmieniajace si¢ makrootoczenie, czyli zespdt czynnikow
zewnetrznych, ktore wplywaja na organizacje¢ i wynikaja z jej dziatania. Do
takich czynnikdw nalezg np. czynniki geograficzne (strefa klimatyczna, kraj,
region), uklad spoteczny i polityczny, system prawny itp.”” Wazne jest jednak
to, aby sama organizacja nie miala wptywu na zmiane makrootoczenia bo sa-
me tylko proby wplywania na poszczegélne jego elementy powoduja zafalszo-
wanie danych poddawanych analizie, wowczas bowiem pojawia sie ryzyko, ze
podejmowane decyzje strategiczne stracg walor racjonalnosci i efektywnosci.

Jak wida¢ z powyzszego, podejmowanie decyzji strategicznych wiaze sie

przede wszystkim ze zdobywaniem i przetwarzaniem wielu istotnych infor-
macji, wérod ktérych mozna wyrdzni¢ dwa typy, a mianowicie: informacje
prospektywne, czyli wykorzystywane wylacznie na poziomie strategicznym
oraz retrospektywne — odnoszgace si¢ do przesztosci i majace sprawdzone za-
stosowanie w decyzjach operacyjnych i taktycznych?®. Nalezy réwniez podkre-
8li¢, ze podejmowanie decyzji o charakterze strategicznym zachodzi nie tyl-
ko na poziomie organizacyjnym sfery produkcyjnej, ale ma réwniez miejsce
w strukturze grupowej spoleczenstwa, w polityce, instytucjach publicznych
i systemowych.

W teorii przyjmuje sie, Ze istnieja co najmniej cztery obszary podejmowa-

nia decyzji strategicznych, a mianowicie:

- obszar wyznaczony dla osiggania, utrzymania, wzmocnienia i utrwale-
nia konkurencyjnosdci spolecznej w rynkowym systemie spolecznym;
chodzi tu o takie ksztaltowanie zasobow i zasilen energetycznych struk-
tur spotecznych, ktore bedzie zapewniato wlasciwe wykorzystanie zré-
del konkurencyjnosci i strategii rynkowej,

- obszar rozwoju spotecznej struktury, ktéra poprzez wdrozenie nowych
zasobow, dostep do nowych jego segmentdéw przyczyni si¢ do postepu
spolecznego,

6 Z. PierScionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wyd. Naukowe PWN, War-
szawa 2011, s. 259-261.

77 R. Wells, P. Krugman, Makroekonomia, PWN, Warszawa 2016, s. 395-415.

8 J. Schroeder, Badania marketingowe rynkow zagranicznych, Wyd. Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, Poznan 1997, s. 24.
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- obszar zmian form organizacyjnych i struktur zarzadzania,

- obszar formowania, wedlug celéw dtugookresowych, wyszukanych sktad-
nikéw otoczenia®.

W zwigzku z tak wyréznionymi obszarami podejmowania decyzji strategicz-

nych istnieja konkretne modele ich podejmowania®. Wyrdznia si¢ tu:

- modele ,racjonalnosci” i ,ograniczonej racjonalnoséci’, w ktérych podej-
mowanie decyzji strategicznych ze wzgledu na znane cele ma charakter
wariantowy. W przypadku modelu racjonalnego, odpowiedni zaséb infor-
macji pozwala na optymalizowanie samej decyzji w zaleznosci od istnieja-
cych warunkéw. Natomiast w modelu ,,ograniczonej racjonalno$ci” szuka
sie wariantowoséci uwzgledniajacej rozwigzania zadowalajace wszystkie
elementy organizacji oraz likwidujace spory. W ten sposéb nastepuje kre-
owanie celow przez sekwencje;

- model ,polityki i wladzy”, polegajacy na wykorzystaniu konkurowania ze
soba cztonkéw organizacji, ktorzy angazujg sie w rozgrywki taktyczne, ta-
kie jak wspdtpraca lub koalicja. Model ,,polityki i wladzy” w zarzadzaniu
strategicznym jest szczegolnie pozadany w tworzeniu i budowie zespolow
zadaniowych, w ktérych wspoétpraca to zdolnos¢ tworzenia wigzi i wspot-
dzialania z innymi, umiejetno$¢ pracy w grupie na rzecz osiggania wspol-
nych celéw, umiejetnos¢ zespolowego wykonywania zadan i wspolnego
rozwigzywania probleméw, zas koalicja stanowi porozumienie zawierane
w celu wspotdziatanie nie naruszajacego istniejacego status quo™;

- model ,kosza na $mieci” - niejednokrotnie nazywany ,sytuacyjnym’,
w ktorym korzysta sie z informacji i danych potrzebnych do podejmowa-
nia decyzji funkcjonujacych w nieautoryzowanych ,,chmurach informacji’,
a zawierajacych potrzebne elementy. Model tego typu decyzji uksztatto-
wal sie wraz z powstaniem internetu i sieci medialnej. W nich wyksztalcit
sie i nadal prosperuje rynek informacji nazywany ,,wysypiskiem oppo’, na
ktorym mozna znalez¢ i kupié¢ pliki zawierajace interesujace informacje,

» C. Dominiak, Wielokryterialne wspomaganie podejmowania decyzji strategicznych
w przedsigbiorstwie, Wyd. Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Katowice 2013,
s. 32.

0 K. Wozniak, System informacji menedzerskiej jako instrument zarzgdzania strategicznego
w firmie, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2005.

3t C. Sikorski, Zachowanie ludzi w organizacji, PWN Warszawa 1999, s. 22.



242 Czesc lll. Wybrane determinanty zarzadzania

nagrania z archiwéw mediéw, prywatnych kolekcji, a takze niewykorzy-
stane przez telewizje materialy i komentarze”. Czasami informacje te s3
pozyteczne w podejmowaniu decyzji strategicznych™.

Reasumujac, decyzje strategiczne s3 to decyzje, ktore wytyczajg rozwoj i ce-
le, pozwalaja osiaga¢ rozwoj, cele, dzialania przedsigbiorstwa, dzielg srodki
materialne i zasilenie energetyczne w zaleznosci od mozliwosci i szans okre-
slonych przez otoczenie, optymalizujg zaleznosci pomiedzy $rodkami, potrze-
bami i celami dlugookresowymi, posiadaja kompletnie przemyslane warianty
i opieraja si¢ na wiedzy, informacjach, wyobrazni decydenta®.

Zarysowana powyzej typologia proceséw decyzyjnych i modele decyzji
wyznaczajg praktycznie obszar decyzyjnosci rozumianej jako: ,prawo lub
mozliwo$¢ decydowania o czym$™. Czynnikami za$ ograniczajacymi de-
cyzyjnos$¢ s3: ograniczone zasoby materialne i energetyczne w sensie zasilen
struktury spotecznej, biurokracja, brak odpowiednik kompetencji decyden-
tow, nieodpowiednia struktura organizacji oraz czgsto wystepujace na réoznym
tle konflikty.

3. Warunki podejmowania decyzji
Znaczenie i zasieg skutkow decyzji dla kazdej organizacji najczesciej determinuja
warunki podejmowania decyzji. Decydent lub grupa oséb podejmujacych decy-
zje, stojac przed wyborem, musi bra¢ pod uwage rodzaje i warunki, ktére moga
zaj$¢ w otoczeniu decyzyjnym. Warunki te, jak i struktura procesu decyzyjnego,
to w pewnym sensie ,,uklad bezwzglednie odosobniony”, w ktérym kazde dziata-
nie zamyka sie w sposob zaprojektowany, niemniej jednak nieprzewidywalnos¢
spolecznego rynku powoduje, iz nalezy przewidzie¢ rézne jego stany. Warunki
podejmowania decyzji sprowadzajg si¢ w praktyce do trzech stanow:

- stan pewnosci,

- stan ryzyka,

- stan niepewnosci.

2 H. Pietrzak, J. Gawronski, Psychologia polityki, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszow-
skiego, Rzeszow 2012, s. 518.

* C. Dominiak, Wielokryterialne wspomaganie... op. cit., s. 32.
** A. Oleksiuk, Problemy organizacji, Key Text, Warszawa 2007, s. 83-121.
* Definicja za Stownikiem jezyka polskiego PWN, op. cit.
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Stan pewnosci - jako jeden z podstawowych warunkéw podejmowania decy-
zji — to sytuacja, w ktorej struktura wszystkich elementéw decyzji jest przewidy-
walna, a warunki towarzyszace kazdemu z nich niezmienne. Osoba decydujaca
dostrzega wszystkie mozliwosci i zagrozenia ptynace z ewentualnych alternatyw
i w kazdej chwili jest w stanie skorygowac¢ stan uktadu. Wydawaloby sie, ze jest
to sytuacja komfortowa. Niewiele jednak decyzji organizacyjnych podejmuje sie
w warunkach prawdziwej pewnos$ci. W zasadzie tylko decyzje podejmowane
cyklicznie s3 opatrzone duza doza pewnosci, ale owa cykliczno$¢ moze zosta¢
naruszona przez warunki zewnetrzne. Z tego powodu kazdy proces decyzyjny
opatrzony jest pewnym ryzykiem. Ryzyko owo powodowane jest przez: szero-
ki wachlarz zewnetrznych mozliwosci lub po prostu nieznajomos¢ wszystkich
podmiotéw oraz bezustanng zmiennos¢ i gwaltownos¢ owych zmian na rynku.

Stan ryzyka okresla zazwyczaj nasza subiektywna dostepno$¢ do poszcze-
golnych informacji i zwigzanych z nimi mozliwosci oraz powigzane z kaz-
da z nich potencjalne korzysci, a takze ich koszty. Te elementy prognozujemy
w strukturze decyzji na zasadzie pewnego szacunkowego prawdopodobienstwa.
Wazna wiec staje sie tu umiejetnos¢ przewidywania przez decydenta potencjal-
nych wynikéw wlasnego dziatania. Doswiadczy¢ tego mozna poprzez umiejet-
ne wykorzystanie indywidualnych cech, takich jak intuicja czy czerpanie z do-
$wiadczen z przeszlosci. Stanowi ryzyka towarzyszy sredni poziom niejasno$ci
i umiarkowane niebezpieczenstwo podjecia blednej decyzji. Teoretycy ttumacza
to stereotypowym powigzaniem ryzyka z hazardem, a szczegélowiej wyjasnia
ten problem teoria gier, ktorej obszarem zainteresowania sg problemy zwigzane
z decyzjami w ukiadach z wieloma uczestnikami, z ktérych kazdy ma pewne
preferencje, okreslajace jego sposob dziatania (w ramach ustalonych regut), od
ktorych zalezy jego ,wyplata™®.

Jeszcze w latach 50. XX wieku, w ekonomii wypracowany zostat przez L.J. Sa-
vage model subiektywnej oczekiwanej uzytecznosci, ktéry uzywany jest w prak-
tyce jako metoda w teorii podejmowania decyzji przy obecnosci ryzyka®. Teoria
oczekiwanej uzytecznosci w ekonomii dotyczy postepowania oséb w warunkach

* R.P. Kostecki, Wprowadzenie do teorii gier, zrodlo: http://www.fuw.edu.pl/~kostecki/
teoria_gier.pdf (dostep: 13.02.2018).

7 Za: A. Gluzicka, Problem naruszania zasad teorii oczekiwanej uzytecznosci na przykla-
dzie paradoksu Allais, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, ,,Studia Ekonomiczne”
2013, nr 135, s. 51-63.
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ryzyka. W modelu tym indywidualne osoby posiadaja, lub zachowuja sig tak, jak-
by posiadaly okreslong forme uzytecznosci zdefiniowang na pewnym zbiorze al-
ternatyw i w obliczu ryzyka musza wybra¢ losowe zdarzenie z wynikami w tym
zbiorze. Robig to zawsze w ten sam sposdb, a mianowicie, aby zmaksymalizowa¢
wlasng wartos$¢ uzytecznosci.

Z kolei stan niepewnosci to stan, w ktérym podejmujacy decyzje nie zna
wszystkich mozliwosci wyboru oraz ryzyka zwigzanego z kazdg z nich, a takze
przysztych konsekwencji. W praktyce jest to stan, w ktérym podejmowanych
jest wiekszo$¢ wspdlczesnych decyzji. Dynamika zycia rynku spolecznego,
w tym gospodarki determinuje decydentéw do podejmowania decyzji bez zna-
jomosci wszystkich alternatyw, jak tez znajomosci ryzyka zwigzanego z alterna-
tywami znanymi (tym bardziej z nieznanymi). Sytuacja taka wigze si¢ z bardzo
wysokim prawdopodobienstwem podjecia btednej decyzji, co moze wywotaé
nieefektywne skutki. Przyjac jednak nalezy, ze jest to stan najpowszechniejszy
i w zwigzku z tym wigkszo$¢ decyzji podejmowanych jest powszechnie w sta-
nie mniejszej lub wiekszej niepewnosci.

Przede wszystkim, w celu zmniejszenia ryzyka, nalezy: po pierwsze — ze-
brac¢ jak najwiecej istotnych informacji, po drugie — podejs¢ do sytuacji w spo-
sOb racjonalny i logiczny. Intuicja, prawidlowy osad i doswiadczenie nabierajg
w takich warunkach pierwszorzednego znaczenia, cho¢ nie nalezy zapominaé
o innych metodach mogacych pomdc w podjeciu decyzji. Najlepsza z nich
wydaje sie zmaksymalizowanie ilosci posiadanych informacji oraz wybranie
sposrod nich takich, ktére w sposéb determinujacy wplywaja na sytuacje de-
cyzyjna. Nieodlacznym elementem jest w tym zakresie réwniez kwestia czasu.
Zazwyczaj presja wigzaca si¢ z wystepowaniem tego elementu wplywa nega-
tywnie na trafnos$¢ decyzji.

4. Racjonalny model podejmowania decyzji

Przy wielkiej ztozonosci problematyki teorii decyzji, a takze koncepcji pojecia
»decyzyjnosci” zachodzi ogdlne pytanie, czy mozna méwic o racjonalnym mode-
lu podejmowania decyzji, czy tez kazda z nich obarczona jest subiektywizmem
decydenta. Jezeli zalozymy, ze uda si¢ wyabstrahowa¢ pewne rozwigzanie mode-
lowe dla podejmowania decyzji, to bedzie ono na pewno dotyczy¢ przede wszyst-
kim tzw. decyzji nieprogramowych, tj. takich, ktére nie wynikajg z konkretnej
procedury lub z obowigzujacego prawa. W takiej sytuacji istnieje model racjonal-
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nego podejmowania decyzji**. W modelu tym przyjmowane sa dwa podstawowe
zalozenia, a mianowicie:

- decydent dysponuje pelng informacja dotyczaca danego zagadnienia,

- decydent nie posiada zadnych ograniczen w kwestii przetwarzania tych

informacji.

Podjecie decyzji w takim modelu musi zachowa¢ aspekt racjonalnosci, czyli
charakteryzowa¢ sie wywazona, zobiektywizowang procedury, jaka stosowaé po-
winien decydent. I jeszcze jedna uwaga - ,racjonalno$¢” to, zgodnie ze stowni-
kowym rozumieniem pojecia: decyzja lub postgpowanie decyzyjne oparte na no-
woczesnych, naukowych metodach, dobrze zaplanowane, oparte na logicznym
rozumowaniu i dajace dobre wyniki*. W takim rozumieniu pojecia ,,model poste-
powania” lub nawet ,,algorytm postepowania” decyzyjnego musi zosta¢ oparty na
pewnym procesie, ktory umozliwia ,,rozpoznanie i wybdr okreslonego kierunku
dziatania, prowadzacego do rozwigzania konkretnego problemu lub do wykorzy-
stania pojawiajacej sie okazji”* O ile ,decyzja programowa’ jest czyms tatwym, po-
wtarzalnym wrecz rutynowym, bowiem opiera si¢ na pewnych doswiadczeniach
realizowanych w oparciu nie tylko o okreslone procedury ale i zwyczaj, zasady;
o tyle decyzja nieprogramowa wiaze sie z okreslonym ryzykiem wyboru rozwigzan,
ktorych skutki niekoniecznie zapewniaja najwigksza szans¢ powodzenia. Dlatego
koniecznym staje sie zachowanie pewnych etapdw postepowania, ktore zawieraja
warunki i znamiona racjonalnosci. Model taki obejmuje wigc nastepujace etapy*":

1. Podstawowym dzialaniem w tym etapie jest zawsze, w przypadku racjo-

nalnego postepowania decyzyjnego, analiza sytuacyjna, ktdra:

a) pozwala na zdefiniowanie problemu - jest to jedna z wazniejszych
czynnosci, bowiem pozwala usuna¢ wszelkie niejasnosci mogace wyni-
ka¢ z myleniem objawéw z problemami,

b) pozwala na ustalenie przyczyn problemu, a takze zdiagnozowanie
przyczyn.

Praktycznie, w procesie racjonalnosci decyzyjnej, nie moze by¢ mowy
o wykorzystywaniu tzw. intuicyjnego myslenia o problemie i sposobach

38 J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 239.
% Stownik jezyka polskiego PWN. op. cit.

0 J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, op. cit., s. 238.

4 Ibidem.
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jego rozwigzania ale np. osobiste doswiadczenia decydenta lub swiado-
mos¢ wlasnej odpowiedzialnosci moga prowadzi¢ do pewnej subiek-
tywnej identyfikacji, ktéra w procesie decyzyjnym oznacza znalezie-
nie zaleznosci na podstawie empirycznych doswiadczen. Po poddaniu
procesu decyzyjnego szeregowi doswiadczen dobiera si¢ takie parame-
try modelu, aby pasowaly one do danych doswiadczalnych, a przede
wszystkim umozliwiaty wszelkie procesy regulacyjne®,

c) pozwala na okreslenie celow decyzyjnych, czyli ustalenie, co mogloby
stanowi¢ skuteczne rozwigzanie zdefiniowanego wczeéniej problemu;
wynikiem tego etapu ma by¢ jasno i precyzyjnie sformutowany pro-
blem, oparty na analizie, badaniu dokumentacji, literaturze oraz dysku-
sji, naradach i konferencjach. Szczegélnie te ostatnie s3 wazne gdyz po-
zwalajg zapobiegac ,,syndromowi my$lenia grupowego’, pojawiajacego
sie czesto przy tego rodzaju dziataniach®. Dlatego na tym etapie nalezy
w sposob szczegdlny korzystac ze wsparcia wielu zewnetrznych specja-
listow, a nawet organizacji zewnetrznych. Stad przy bardziej zlozonych
sytuacjach decyzyjnych nieodlaczny wydaje si¢ aspekt consultingu jako
elementu pozwalajacego zwiekszy¢ obiektywno$¢ pogladu.

2. Na kolejnym etapie staramy si¢ wyszuka¢ wszystkie mozliwe rozwigzania.
Jedynym ograniczeniem dzialait moze by¢ presja czasu i ztozonos¢ proble-
mu, ale zawsze najwazniejsze jest, aby podejmowane decyzje mialy wiele
alternatywnych potencjalnych rozwigzan. Uzyskac je mozemy, stosujac
metody heurystyczne lub probabilistyczne. W zastosowaniu tych pierw-
szych, przy duzym skomplikowaniu sytuacji prowadzimy analize wszyst-
kich dostepnych informacji wraz z przewidywaniem zjawisk i zdarzen
przyszlych oraz stosujemy zasady tworczego i innowacyjnego myslenia,

42 E. Bielinska, Identyfikacja proceséw, praca zbiorowa, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice

4

3

1997, s. 174.

»Syndrom grupowego myslenia” (ang. groupthink) — w psychologii spolecznej oznacza-
jacy uleganie ograniczajacej sugestii i naciskowi grupy, ktdrej jest si¢ cztonkiem. W wy-
niku narzuconej autocenzury czltonkowie grupy podlegajacej temu zjawisku zubazaja
dobrowolnie swoje zdolnosci intelektualne. My$lenie grupowe prowadzi w skrajnym
stadium do zupelnej utraty przez grupe poczucia rzeczywistosci, przeceniania wlasnej
sily i mozliwosci dzialania. Syndrom ten oznacza réwniez izolacje grupy od otoczenia
i zamkniecie si¢ we wlasnym $wiecie (np. w: J. Irving, Victims of Groupthink: A Psycholo-
gical Study of Foreign-Policy Decisions and Fiascoes, Boston 1972).
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a czasami sprowadzamy wyniki do technik kombinacji logicznych. Meto-

dy heurystyczne wypracowaly wiele technik i narzedzi wspomagajacych

podejmowanie decyzji, takich jak: ,metoda transferu pojec”, polegajaca

na przenoszeniu pojec z jednej dziedziny do drugiej; ,,metoda definicji’,

polegajaca na uscislaniu definicji powszechnie uzywanych stéw przy za-

tozeniu, ze ustalenie kwestii terminologicznych niejednokrotnie jest istot-

ne dla meritum problemu; ,,metoda odnawiania’, sprowadzajaca si¢ do

wlaczenia do danej doktryny nowych osiagnie¢ w rozwazanej dziedzinie,

co pozwala na nows interpretacje juz znanych faktéw; ,metoda czarnych

skrzynek’, polegajaca na oddziatywaniu na nieznany ukfad w taki sposob,

aby wyniki tego dzialania wykorzysta¢ do formutowania wnioskéw doty-

czacych tego uktadu*’. W drugich opieramy sie na zastosowaniu rachunku

prawdopodobienstwa gtéwnie do rozwigzywania probleméw kombinato-

rycznych zdarzen losowych.

3. Dalszym etapem jest ocena mozliwych rozwigzan i wybor najlepszego.

Z przygotowanej do tego listy najlepszych rozwigzan, po dokonaniu ich

oceny opracowujemy hierarchizacje w oparciu o pytania*:

a) czy rozpatrywana mozliwos¢ jest realna?, czyli czy posiadamy odpo-

wiednie zasoby niezbedne do jej wdrozenia danego rozwigzania,

b) czy dana mozliwo$¢ spetnia wymogi spoleczne i prawne?

c) czy jest rozsadna z punktu przyjetej strategii?

d) czy dana mozliwos¢ stanowi rozwigzanie zadowalajace?

e) jakie s3 mozliwe konsekwencje dla pozostatych czesci organizacji?

Pytania te s nie tylko waznym etapem modelu podejmowania kazdej racjo-

nalnej decyzji ale zawieraja w sobie wszystkie elementy znaczenia pojecia ,,de-
cyzyjnosci. Czym bowiem jest decyzyjnosc¢? To nie tylko, jak czytamy w wielu
stownikach: ,,prawo albo mozliwos¢ decydowania o czyms™¢. Odnosimy to pra-
wo bowiem do kwestii realnosci przedsiewzig¢, mozliwosci wypelnienia wszyst-
kich wymogéw spotecznych i prawnych, zdrowego rozsadku osob decydujacych
oraz konsekwencji, jakie z tego moga wynikac.

*“ M. Jetowicki, W. Kiezun, Z. Leonski, B. Ostapczuk, Teoria organizacji i zarzgdzania,
PWN, Warszawa 1979, s. 223.

* Ibidem.
* Stownik jezyka polskiego, op. cit.



248 Czesc lll. Wybrane determinanty zarzadzania

4. Dlatego w etapie czwartym wdrozenia racjonalnego modelu monitoruje-
my proces wdrazania decyzji i §ledzenia jej skutkéw. Skuteczna kontrola
jest zawsze podstawg biezacej modyfikacji bez naruszania przyjetej stra-
tegii decyzyjnej.

5. Decyzja jako konieczno$¢ czy jako przywilej

Problematyka podmiotu podejmujacego decyzje miesci si¢ w pewnym nurcie
refleksji filozoficznej, ktéra moéwi, ze ,jezeli podejmujemy sie jakiejkolwiek
analizy, to tylko na tyle, na ile pozwala natura tej dziedziny” a wiec decyzje po-
dejmowane w oparciu o te analizy mieszczg si¢ w granicy wytyczonych przez
nie warunkow?. Jest to problematyka trudna i ztoZona, bo nastrecza wiele pro-
bleméw teoretycznych.

Proces decyzyjny zawsze ma charakter osobisty, wynika z przyznanego pra-
wa, jest obowigzkiem, a jednoczesnie mocno zapo$redniczony jest w spolecznym
i historycznym doswiadczeniu jednostki. To jednostka podejmujaca decyzje mo-
ze ostatecznie rozpatrywac ja w kategorii koniecznoéci lub przywileju, przy czym
kazda z przyjetych kwalifikacji ma swoje wady i zalety.

W filozofii wladzy, ktéra postawilaby sobie za cel przygotowywa¢ jednostki
do podejmowania decyzji, rozwazanie tego problemu staje si¢ wlasnie zaréw-
no ,,koniecznosciy’, jak i ,,przywilejem”. Dlatego tez zagadnieniami decyzji i de-
cyzyjnosci rozumianej, jako ,,prawo o decydowaniu o czyms”, powinna zajmowac
sie szeroko pojeta praktyka (spoleczna, prawna, polityczna), odwolujaca sie do
doswiadczen z réznych dziedzin zycia. Z tych tez wzgledéw mozemy wyréznic
takie dziedziny, w ktérych nieodzowna jest decyzja finalna, np. prawo, gdzie sen-
tencja przepisu prawnego czy orzeczenia sgdowego ma status definitywnego roz-
strzygniecia, ale tez takie, jak: zarzadzanie czy praktyka polityczna, gdzie decyzje
najczesciej wymagaja wzajemnych uzgodnien i ustgpstw, oraz takie, gdzie decy-
zja powinna mie¢ charakter autonomiczny, oryginalny, a przez to niewigzacy dla
innych aktoréw procesu decyzyjnego.

Zasadniczemu rozrdznieniu podlegaja sytuacje opisu procesu decyzyjne-
go w przypadku bycia ,w” i sytuacje bycia ,,na zewnatrz” procesu decyzyjnego.
Préby funkcjonalnego jego opisu w przypadku osobistego podejmowania decy-

¥ 8. Toulmin, Kosmopolis. Ukryty projekt nowoczesnosci, Wyd. Naukowe Dolnoslaskiej
Szkolty Wyzszej Edukacji TWP Wroclaw 2005, s. 215.
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zji muszg sie zasadniczo rézni¢ od sytuacji, w ktorych usitujemy wplyna¢, albo
jedynie obserwujemy decyzje innych oséb. W celu wyjasnienia motywoéw wla-
snych decyzji mozemy czgsto odwolac si¢ do strategii obowigzujacych w danej
dziedzinie aktywnosci spolecznej itp. Mozemy subiektywnie opisac¢ postrzegane
okolicznosci w aspekcie etycznym i ewentualnie psychologicznym. Natomiast
wyjasniajac postepowanie innych osob lub wplywajac na nie, musimy mie¢ wie-
dze na temat specyficznych wzorcéw jezykowych, teorii argumentacji, a takze
obowiazujacych w danej dziedzinie kodekséw postepowan i procedur itp. Wy-
obraznia ludzka i sposéb rozumienia innych ma bowiem zawsze tendencje do
pewnych przemieszczen pomiedzy komunikatami dyrektywnymi, czyli np. typu
»komend”, a komunikatami ztozonymi z watpliwosci i wewnetrznych zastrzezen®.
Wezlowymi punktami tego rozumowania sg konstrukcje znaczeniowe rozpatry-
wane w kategoriach argumentéw: ,wigcej/mniej na nie” lub ,,wigcej/mniej na tak’”.
Pod tymi stowami kryja si¢ bowiem tresci esencjalistyczne, czyli te, ktérych nie
sposob wrazi¢ w jezyku®. Nie do zastosowania w tym zakresie jest natomiast ka-
tegoria ,,za” lub ,,przeciw”. Odnosi si¢ bowiem ona najczesciej do tresci etycznych
(tego, co moralne lub niemoralne), a nie jest elementem struktury pojecia decy-
zyjnosci. W prakseologii wielokrotnie proponowano, by ocene podejmowanych
dziatan zapoczatkowujacych proces decyzyjny dokonywaé w trzech kategoriach,
a mianowicie™:

- dzialan skutecznych,

- dzialan nieskutecznych,

- dzialan przeciwskutecznych.

Tego rodzaju kategoryzacja kladzie w wiekszym stopniu nacisk na aspekt ne-
gatywny dzialan - miesci sie bowiem w sferze semantycznego wyrazenia: ,wie-
cej/mniej na nie”. Natomiast ujmujac proces podejmowania decyzji na polu ge-
neralnych ustalen etycznych, mozna decyzje lub proces decyzyjny rozpatrywac
jako: wiaczajacy lub wylaczajacy kogos, wzmacniajacy czyjas pozycje decyzyjna,
dowarto$ciowujacy aksjologicznie itp. Wymiar wiec skutecznosci, jako podsta-
wowy (prakseologiczny), ma swoje zrédlo w konkretnej, jednostkowej decyzji,
chociaz czgsto rozchodzi sie w rozbieznych kierunkach.

* F. Studnicki, Cybernetyka i prawo, Wiedza Powszechna, Warszawa 1969, s. 18

# . Kolarzowski, Komunikacja w sytuacjach oporu emocjonalnego w negocjacjach i zarzg-
dzaniu, ,,Prakseologia” 1999, nr 139.

%0 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, aneks 5, Ossolineum, Wroctaw 1982, s. 350-364.
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Opis modelu procesu decyzyjnego u innych 0oséb wymaga¢ powinien zatem
spelnienia rownoczesnie trzech warunkow®:

- po pierwsze trzeba wyjasni¢ podmiotowe determinanty podjetej decyzji,
czyli innymi stowy poda¢ argumenty, dlaczego konkretna jednostka po-
winna lub nie powinna podja¢ okreslonej decyzji,

- po drugie - poda¢ argumenty zwigzane z otoczeniem, w ktérym ma nasta-
pi¢ lub nastapil proces decyzyjny,

- po trzecie - bazujac na wczesniej podanych argumentach lub tez przy-
wolujac nowe, mozna oceni¢ konkretng decyzje jako zjawisko bedace
przejawem ogodlniejszej tendencji, albo okresli¢ dana decyzje jako pozo-
stajacg w sprzecznosci z wyrdzniong tendencjg. Zasadniczg plaszczyzna
dla utrwalonego doswiadczania cudzych decyzji staje si¢ zatem namyst,
mowa, ewentualnie opis uzywany do konstruowania argumentacji. W ten
sposob filozoficzna refleksja dotyczaca decyzji innych oséb zasadniczo
polega¢ bedzie na analizie wzorcow jezyka i klasyfikacji zastosowanych
argumentow.

A zatem, rozpatrujac problem decyzyjnosci w kategorii koniecznosci lub
przywileju, mozna powiedzie¢, ze wszelkie racjonalnie i nieracjonalne dzialanie
nie moze zawsze rozpoczynac sie od budowy formalnego systemu. W prakty-
ce rygor teoretyczny, nadajacy prawo do podejmowania decyzji, jest uzyteczny
tylko do pewnego stopnia i w pewnych okolicznosciach. Wlasciwe miejsce wy-
mogdow pewnosci, a wigc pewnej kategorii przywileju znajduje si¢ wewngtrz abs-
trakcyjnych teorii i tam tez mozliwy jest w ich sprawie konsensus pomiedzy ,,ko-
niecznoscia a przywilejem”. Jednak wszelka abstrakcja zaktada jakie§ pominiecie,
przymkniecie oka na te elementy do§wiadczenia, ktdre nie podpadaja pod zakres
danej teorii, i w ten sposdb gwarantuje ona $cistos¢ formalnych implikacji.

6. Podsumowanie

Podejmowanie decyzji jest nadal jednym z podstawowych elementow teoretycz-
nych procesu kierowania i zarzadzania. Istnieje w tym temacie obszerna litera-
tura przedmiotu, ale jednymi z najwazniejszych obecnie probleméw teoretycz-
nych, ktére sg rozwazane, sa kwestia ,,konstytutywnos$ci” procesu decyzyjnego

>t T. Tyszka, Analiza decyzyjna i psychologia decyzji, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1986, s. 138
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oraz ,decyzyjnosci” jako ,doboru odpowiednich $rodkéw do osiagania zamie-

rzonego celu”. W niniejszym artykule staratem sie wyjasni¢, jak przebiega proces

dochodzenia do stanu, w ktérym decyzja powinna zwiera¢ element ,konstytu-

tywnosci” dlatego, ze jest to prazrodlo wszelkich innych, pochodnych dzialan

opartych o jej postanowienia. W teoretycznym rozumieniu problemu ,,konsty-

tutywnosci” i ,decyzyjnosci’, w teorii alternatyw wszystkie dopuszczalne decyzje

tworzg tzw. przestrzen decyzyjng, ktérej wyznacznikami sg warunki ogranicza-

jace decyzje.

Proces decyzyjny zawsze ma charakter indywidualny, wynikajacy z subiek-

tywnego ogladu rzeczywistosci oraz doswiadczenia spotecznego. Jednostka po-

dejmujgca decyzje musi ostatecznie rozpatrywac ja w kategorii koniecznosci lub
przywileju.
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