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PROCES PODEJMOWANIA DECYZJI
W TEORII ZARZADZANIA

Analizujgc przebieg procesu podejmowania decyzji w zarzadzaniu, ha-
lezy przypomniec, iz zarzgdzanie utozsamiane z kierowaniem, moze by¢
pojmowane w rézny sposéb. W praktyce spotyka sie dwa podstawowe po-
dejscia: funkcjonalne i instytucjonalne. Sg one bezposrednio zwigzane
z organizacyjnoscig systemOw dziatania, ktorej przejawem jest istnienie
tzw. cztonu kierowniczego (podmiotu kierowania) i wykonawcéw (przedmio-
tu kierowania).

Istota funkcjonalnego ujecia kierowania zwigzana jest z podmiotem kie-
rowania. Stanowig go ludzie, ktérzy ze wzgledu na zajmowane w danym
systemie miejsce, kierujg dziataniami innych, podporzadkowanych sobie
0sbb, poprzez spetnianie rozmaitych funkciji, ktére definiuje sie jako zakres
funkcjonowania. Natomiast w odniesieniu do czesci organizacji bedgcej
podmiotem dzialania — jest to zakres powtarzajgcych sie dziatan wykony-
wanych w ramach podziatu pracy na rzecz organizacji, ktérej 6w podmiot
jest czescig".

Zgodnie z opinig J. Zieleniewskiego mozna stwierdzi¢, ze rozpatrywany
element petni jakas funkcje wobec catosci, do ktorej nalezy wtedy, gdy jego
funkcjonowanie rozpatruje sie ze wzgledu na jakies znaczenie, jakie ma
ono dla funkcjonowania owej cato$ci’.

Jak juz wspomniano, podmiot kierowania jest czescig systemu dziata-
nia. W zwigzku z tym mozna rozpatrywaé jego znaczenie dla owego sys-
temu pod katem petnionych funkcji. Funkcji tych jest bardzo wiele. Wérod
nich istnieje grupa funkcji, ktére od nazwy realizujgcej je czesci systemu
dziatania, noszg nazwe funkcji kierowniczych.

Po raz pierwszy koncepcja funkcji kierowniczych sformutowana zostata
przez francuskiego przemystowca H. Fasola, ktory w trakcie dtugoletnich
badan nad funkcjonowaniem organizacji gospodarczych wyodrebnit kilka
typowych, powtarzajgcych sie czynnosci podmiotu kierowania:

e przewidywanie;

e oQrganizowanie;

! Zob. Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Warszawa 1978, s. 70.
2 Zob. J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii organizaciji i kie-
rowania, Warszawa 1976, s. 398.
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* rozkazodawstwo;

« koordynacije;

« kontrole®.

Model funkcji kierowniczych H. Fayola zostal ogdlnie zaakceptowany
i powszechnie stosowany. Jednakze poOzniejsze wysitki badawcze kolejnych
pokolen (specjalistow z zakresu kierowania) doprowadzity do jego czesciowej
modyfikacji. Jej istotg bylo przeksztalcenie przewidywania w planowanie, za-
stgpienie prostej funkcji rozkazodawstwa bardziej ztozong funkcjg motywo-
wania, uwzgledniajgcg przede wszystkim dorobek tzw. szkoly stosunkow
miedzyludzkich?, a takze uznanie koordynowania za o$ przewodnig®, a nie
okresowo realizowang czynnos¢ w ramach dziatalnosci kierownicze;j.

Analiza literatury® pozwala stwierdzié, ze wspéiczesne zarzgdzanie najo-
golniej moze by¢ postrzeganie jako zestaw dziatan skierowanych na zasoby
organizacji i wykonywanych z zamiarem osiggniecia pozgdanych celéw. Takie
kierowanie definiowane jest w kategoriach czterech podstawowych funkciji
kierowniczych:

* planowanie;

e organizowanie;

e przewodzenie (motywowanie);

« kontrolowanie’.

Planowanie polega na decydowaniu, jakie podja¢ dziatania, aby wywo-
laly one zjawiska, ktére samoczynnie by nie zaistniaty®. Innymi stowy moz-
na stwierdzi¢, ze planowanie to nic innego jak takie ukierunkowywanie
dziatan, aby przynosity one pozgdane efekty. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
zalezy ono w duzej mierze od wiasciwie opracowanego planu dziatania
obejmujgcego sposoby osiggniecia celdw, ktore wynikajg z dobrego okre-
$lenia przysztych warunkow®.

Planowanie jest $cisle zwigzane z wyborem celéw organizacji przy jed-
noczesnym okresleniu sposobOw ich osiggniecia, ktore przybiera¢ mogg
posta¢ zadan lub konkretnych dziatan. Najwazniejszym elementem plano-
wania jest cel dziatania jako przyszly stan rzeczy lub procesu, ktéry ma byé
wytworzony lub zachowany po to, aby zaspokajat okreslong potrzebe da-

S H. Fayol, Administracja przemystowa i ogélna, Warszawa 1948, s. 184. oraz W. Zawadzki,

Metody pracy kierowniczej, AON, Warszawa 1995, s. 7.
W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Warszawa 1997, s. 65—70.

°L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu, Warszawa 1992, s. 186.

6 JAF. Stoner, R. E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001; R.W. Girif-
fin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa, 1999; J.A.F. Stoner, Ch. Wankel,
Kierowanie, Warszawa 1992.

TJAF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit., s. 24.

8 AK. Kozminski, W. Piotrowski (red. nauk.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN,
Warszawa 2004, s. 179-181.

%K. Krzakiewicz (red. nauk.), Podstawy organizacji i zarzgdzania, Akademia Ekono-
miczna, Poznan 1994, s. 51.
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nego systemu dziatania (lub innych systeméw)™. Natomiast konstruowanie
planu osiggniecia zatozonego celu dziatania odbywa sie poprzez analizowanie
wewnetrznych i zewnetrznych elementow sytuacji i polega na doborze $rod-
kow i sposobéw dziatania, stosownie do przyjetego celu, jak i wspomnianych
warunkow™. Wynikowg procesu planowania jest plan dziatania®.

Na podstawie przeprowadzonych badan®™ nalezy stwierdzié, ze plano-
wanie to nic innego jak dziatanie typowo koncepcyjne, ktoére ostatecznie
przejawia sie w postaci podjetej decyzji.

Organizowanie interpretowane jest jako dobér odpowiednio zaplanowa-
nych i konfigurowanych srodkéw (rzeczowych, personalnych itd.) do osiggnie-
cia celu, zdefiniowanego w fazie planowania. W tym zakresie czynnosci kie-
rownika sprowadzajg sie do takiego rozmieszczenia poszczegdélnych
wykonawcow i powigzania ich takg siatkg zaleznosci, aby wytyczony cel
mégt by¢ osiagniety w pozgdany sposob. Za gldwne etapy organizowania
mozna przyjaé: szczegotowe okreslenie tego, co ma byé wykonane; dokona-
nie podzialu zadan; okreslenie kolejnosci wykonania; koordynowanie przygo-
towania; sprawdzenie i dokonanie reorganizacji.'* Zatem realizacja funkcji
organizowania sprowadza sie gtownie do stworzenia, na podstawie opraco-
wanego planu, systemu zapewniajgcego wykonanie tego, co zostato okreslo-
ne w fazie planowania. Ze wzgledu na istote funkcji organizowania, czynnosci
stanowigce jej podstawe zwane sg niekiedy projektowaniem organizacji*®.

Pobudzanie stanowigce zespdt procesow wykorzystywanych w celu skio-
nienia ludzi do wspoipracy na rzecz intereséw organizacji wystepuje podczas
realizacji przyjetego planu dziatania. Elementy wykonawcze (przedmiot kiero-
wania) realizujg czynnosci wynikajgce z planu dziatania (przyswojone w fazie
organizowania). Najogolniej rzecz ujmujgc, kierownik oddziatywujgc na podle-
gly mu personel, zacheca go do wspélnego osiggania celéw organizacji*®.

Kontrolowanie ma na celu stwierdzenie, czy rzeczywiste dziatania przed-
miotu kierowania sg zgodne z zaplanowanymi. W ten sposob podmiot kie-
rowania utrzymuje system dziatania na wtasciwym torze. Wyréznia sie trzy
zasadnicze sktadowe kontroli:

 okreslenie miernikéw efektywnosci;

» dokonanie pomiaru biezgcej efektywnosci i porownanie jej z wyzna-
czonymi miernikami;

« podjecie dziatan korygujgcych w przypadku stwierdzenia odchylen'’.

' Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, Warszaw 1981, s. 69.

3. Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich..., op. cit., s. 308-318.

2 |bidem, s. 317-322.

B por. JAF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit.; W. Zawadzki,
Metody..., op. cit.; K. Krzakiewicz (red. nauk.), Podstawy organizacji..., op. cit.

14 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 198—199.

5 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit., s. 26.

'® |bidem.

7 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie..., op. cit., s. 34.
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Przedstawione powyzej ujecie kierowania stanowi w pewnym sensie
uproszczenie, gdyz nalezy podkresli¢, ze przedstawiona kolejnos¢ funkcji
nie jest obligatoryjna i w réznych sytuacjach moze by¢ ona inna. Nie wszystkie
podmioty kierownicze, w kazdej sytuacji kierowania, realizujg wszystkie
wyzej wymienione funkcje. Ponadto zakres realizacji funkcji kierowania
uwarunkowany jest szeregiem czynnikéw (np. ograniczeniem samodzielno-
Sci podmiotu kierowania przez szczebel nadrzedny lub przez strukture sys-
temu dziatania). W rzeczywistosci niejednokrotnie dochodzi do sytuacii,
w ktorej realne sprawowanie funkcji kierowniczych niejednokrotnie odbiega
od przedstawionego modelu. Jak wida¢ na rysunku 1 powigzania w proce-
sie kierowania sg obszerne.

PLANOWANIE
Obmyslanie celéw i dziatan
KONTROLOWANIE ORGANIZOWANIE
Utrzymanie kierunku Porzadkowanie i przydzielanie
4 } pracy, uprawnien i zasobéw

dziatania (podazania) 1 organizacja osiggneta cele

PRZEWODZENIE
Kierowanie pracownikami
(motywowanie, wywieranie

wplywow)

/
\

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman..., op. cit. s. 27.

Rys. 1. Wzajemne powi gzanie wyst epujace w procesie kierowania

Instytucjonalne ujecie kierowania to rozumienie go jako cechy charakte-
ryzujgcej jakgs czesc¢ systemu dziatania. Podejscie instytucjonalne do kie-
rowania to nic innego jak okreslenie, jaki element instytucji je realizuje,
gdzie sie on znajduje, jakie ma powigzania z innymi elementami systemu
dziatania itd. Kierowanie w znaczeniu instytucjonalnym, dotyczy osoby lub
najczesciej grupy osoéb, ktére sg uprawnione do wydawania polecen w da-
nym, okreslonym, systemie dziatania.

Przeprowadzona analiza literatury'® pozwala postawi¢ teze, ze plano-
wanie stuzy podejmowaniu decyzji, ktéra jest rezultatem procesu swiado-
mego i nielosowego wybierania jednego sposrod zbioru mozliwych warian-
téw rozwigzania danego problemu. Definicja ta jednoznacznie wskazuje, ze
zasadniczym kryterium dotyczgcym decydowania jest jego racjonalnosc.
Postulat racjonalnosci stanowi, wiec ceche charakterystyczng dla decyzji

18 A. Klasik, Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 1993; J.A.F. Stoner, R.E. Free-
man, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit.; W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg,
SGH, Warszawa 1997.
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podejmowanych w teorii zarzagdzania'®. Ponadto zarzadzanie przejawia sie
gtéwnie w sposobie podejmowania decyzji. Swiadczyé o tym moze przed-
stawianie w teorii zarzgdzania czterech zasadniczych faz, wliczanych do
procesu planowania (tabela 1).

Tabela 1. Fazy procesu planowania

FAZA CZYNNOSCI

Rozpoznanie problemu, okreslenie celow, wyjasnienie i ustale-
nie zadania decyzyjnego z uwzglednieniem celéw
Zestawienie mozliwosci dziatania, wiedza nt. czynnikow
Poszukiwanie wptywajgcych na mozliwosci dziatania, wybér mozliwosci
dziatania przewidzianego do badan szczegétowych

Ocena mozliwosci dziatania z punktu widzenia istotnych
celow

Analiza poréwnawcza ocenionych mozliwosci dziatania,
podjecie wyboru dziatania przewidzianego do realizacji

Formutowanie problemu

Ocena

Decyzja

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: W. Zawadzki, Metody..., wyd., cyt., s. 13 oraz J. Kreci-
kij, J. Wotejszo (red. nauk.), Podstawy dowodzenia, AON, Warszawa 2007, s. 68.

Ponadto na podstawie przeprowadzonych badan teoretycznych® moz-
na stwierdzi¢, ze podejmowanie decyzji moze i powinno by¢ rozumiane
w dwoch aspektach. Pierwszy, sprowadza sie do rozpoznawania i wyboru
okreslonego kierunku dziatania, ktory prowadzi do rozwigzania danego
problemu. Dotyczy on postrzegania podejmowania decyzji jako catoscio-
wego procesu, ktérego zasadnicze etapy obejmujg: analize sytuaciji, identy-
fikacje mozliwych wariantow dziatania, ocene tych wariantow i wybor naj-
lepszego oraz wdrozenie decyzji i monitorowanie jej skutkdéw. Drugie
znaczenie podejmowania decyzji posiada charakter wezszy i dotyczy sa-
mego aktu decydowania (wybierania) wariantu stanowigcego podstawe do
wydania konkretnych dyrektyw. W ujeciu tym podejmowanie decyzji nalezy
rozumiec¢ jako dokonanie wyboru jednego z rozwigzan®.

W literaturze przedmiotu decyzja jako proces postrzegana jest w rozny
sposob, ktory wynika ze zréznicowanych elementéw sktadowych okresla-
nych jako fazy lub etapy procesu. W. Kiezun, definiujgc proces decyzyjny,
twierdzi, ze sprowadza sie on do przetwarzania informacji wejsciowych
w informacje wyjéciowe?.

B Stabryta, J. Trzecieniecki (red. nauk.), Organizacja i zarzgdzanie. Zarys problema-
tyki, PWN, Warszawa 1986, s. 203.

23 AF Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit.; R.W. Griffin, Pod-
sta\/\%..., op. cit.

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

2 7a informacje wejsciowe uwazane sg wszelkie sprawozdania, meldunki, instrukcje,
itd., natomiast jako informacje wyjSciowe postrzega sie zarzadzenia, rozkazy, polecenia,
dyrektywy i wytyczne. Zob. W. Kiezun, Sprawne..., op. cit., s. 230.
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Inny poglad zaktada, ze proces podejmowania decyzji sktada sie z: ustale-
nia celéw, zidentyfikowania problemoéw, zaproponowania alternatywnych roz-
wigzan, oceny konsekwencji, wyboru najlepszego rozwigzania oraz wdro-
zenia i sprawdzenia rozwigzania w praktyce®.

Wyniki dokonanych analiz** jednoznacznie wskazujg, ze pomimo duzej
rozbieznosci pogladéw, co do liczby faz decyzyjnych, proces podejmowa-
nia decyzji stanowi we wspotczesnym zarzadzaniu uporzagdkowang catosc,
logicznie wystepujgcych po sobie czynnosci, ktére prowadzg do tatwiejsze-
go podijecia decyzji.

Zasadne jest rowniez odwotanie sie do Z. Scibiorka, ktory proces decy-
zyjny postrzega jako szczegdlny przypadek cyklu zorganizowanego, sta-
nowigcego zbhiér okreslonych czynnosci, ktérych wykonanie w pewnym
porzadku prowadzi do osiggniecia celu. Takie podejscie pozwala na wylo-
nienie w tym procesie etapdw, takich jak: rozpoznanie procesu decyzyjne-
go, rozpoznanie wariantow dziatania, przewidywanie skutkbw wprowadze-
nia wariantéw oraz wybor najbardziej korzystnego wariantu?®®.

Ponadto warunki, w jakich podejmowane sg decyzje, mogg skrajnie rozni¢
sie od siebie i graniczy¢ z pewnoscia, ryzykiem i niepewnoscig (rys. 2). Jed-
nakze biorgc pod uwage dynamike zmieniajgcego sie wspotczesnie oto-
czenia, mozna zauwazy¢, ze wiekszos¢ decyzji podejmowana jest na gra-
nicy niepewnosci. Dlatego wskazane jest, aby podjecie takich decyzji
poprzedzaty analizy sytuacji (mozliwie jak najbardziej szczego6towe), a sa-
me decyzje byly wynikiem proceséw logicznych i racjonalnych.

Podejmowanie decyzji w warunkach pewnosci jest zwigzane z tym, ze de-
cydujgcy posiada informacje dotyczace skutkéw wybrania rozpatrywanych
mozliwosci. Inaczej mowigc, dysponuje on doktadnymi i wymiernymi informa-
cjami, ktére znaczaco zmniejszajg niebezpieczenstwo podjecia ztej decyzji®’.

Z kolei stan ryzyka dotyczy sytuacji, w ktérej mozemy z pewnym praw-
dopodobienstwem przewidzie¢ skutek wyboru okreslonego wariantu (moz-
liwosci). Dostepnosé poszczegoélnych mozliwosci i zwigzane z kazda z nich
potencjalne korzysci i koszty sg znane z pewnym szacunkowym prawdo-
podobiefAstwem?®,

Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnoéci?® cechuje sie tym, ze
nie sg znane mozliwe dziatania (rozwigzania) oraz ich ewentualne skutki.

23 A K. Kozminski, W. Piotrowski (red. nauk.), Zarzadzanie..., op. cit., s. 185.

4 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit.; A. Simon, Podej-
mowanie decyzji kierowniczych. Nowe nurty, PWE, Warszawa 1982; R.W. Griffin, Podsta-
WYy..., Op. Cit.

% H A. Simon, Podejmowanie..., op. cit., s. 73.

%7 Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, Wyd. A. Marszatek, Torun 2000, s. 124.

2"J. Penc, Decyzje w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-
koéw 1995, s. 160.

8 3 A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit., s. 247.

9 Niezmiernie wazne jest wskazanie, ze nie nalezy utozsamia¢ warunkéw niepewnosci
Z ryzykiem.
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PODEJMOWANIE DECYZJI W WARUNKACH

v

pewnosci

A 4 *

ryzyka niepewnosci

Poziom niejasnosci i niebezpieczehstwo podjecia btednych decyzji

Zrodlo: R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 270.

Rys. 2. Warunki podejmowania decyzji

Zasadnicze czynniki wplywajgce na wystepowanie stanu niepewnosci to zio-
zono$¢ wspodiczesnych organizaciji oraz brak dostepu do informaciji o istotnym

znaczeniu®.

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu® pozwala dokonaé po-
dzialu decyzji ze wzgledu na stosowane klasyfikacje. Uzyskane wyniki zo-

brazowane sg w tabeli 2.

Tabela 2. Rodzaje decyzji

KRYTERIUM

RODZAJE DECYZJI

Rodzaj probleméw

Operacyjne, taktyczne i strategiczne

Waga problemu

Kluczowe, standardowe, marginalne

Struktura sytuacji decyzyjnej

Zaprogramowane, niezaprogramowane

Zwigzane z funkcjami zarza-
dzania

Planistyczne, organizatorskie, motywacyjne i kontrolne

Formy decydowania

Indywidualne, grupowe, aprobujgce, podjete przez
jedna osobe samodzielnie lub przy pomocy doradcéw

Okres podejmowania

Biezace, krétkookresowe, sredniookresowe, dtugookre-
sowe i perspektywiczne

Dziedzina dziatania

Administracyjne, marketingowe, produkcyjne, itd.

Czynnosci ktérych dotyczg

Regulujgce, rozwigzujgce problemy, orientacyjne, in-
nowacyjne, wykonawcze, badawcze, itd.

Zakres posiadanych informaciji

Podejmowane w warunkach pewnosci, ryzyka i nie-
pewnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kie-
rowanie..., op. cit.; W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie..., op. cit., A. Stabryla, J. Trze-
cieniecki (red. nauk.), Organizacja..., op. cit.; A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogal-
ski, R. Rutka, Organizacja i zarzgdzanie, Gdansk 1993.

% JAF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit.,, s. 247-247 oraz
R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 270-272.
A Stabryta, J. Trzecieniecki (red. nauk.), Organizacja..., op. cit.; A. Czerminski,
M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzgdzanie, Gdansk 1993; J.A.F. Stoner,
R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit.; W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie..., op. Cit.
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Decyzje, podejmowane w kazdej organizacji, stanowig niezwykle ztozo-
ng siatke dziatan, ktére prowadzg do osiggania celow danej organizacii.
Réznorodny charakter podejmowanych decyzji powoduje, ze niezmiernie
trudno jest dokona¢ ich jednorodnej klasyfikacji. Jednakze sposrdod szeregu
licznych rodzajow decyzji przedstawionych w powyzszej tabeli za zasadni-
cze nalezy uznac¢ decyzje sklasyfikowane zaréwno wedtug kryterium rodza-
ju i wagi problemu, jak i kryterium struktury sytuacji decyzyjnej. Najwazniej-
sze z nich to:

« decyzje strategiczne (wielkie decyzje), ktére dotyczg najwazniejszych
aspektow dziatalnosci np. okreslonego przedsiebiorstwa — wytyczanie kie-
runkow rozwojow i podstawowych celow;

* decyzje taktyczne — metody realizacji decyzji strategicznych;

» decyzje operacyjne dotyczg rozwigzywania problemoéw podczas reali-
zacji wczesniej wyznaczonych celéw lub powstatych w efekcie zaktdcen®.

Réwnie waznymi typami decyzji sg decyzje klasyfikowane wedtug struk-
tury oraz powtarzalnosci. Zasadnicze rodzaje takich decyzji to:

* decyzje zaprogramowane — cechujg sie czytelng strukturg lub (oraz)
powracajgcg czestotliwoscig wystepowania i sg podejmowane zgodnie z przy-
jetymi (zapisanymi lub nie) procedurami i zasadami. Jednakze zaznaczy¢ na-
lezy, ze w pewnym sensie stanowig one swoiste ograniczenie swobody decy-
dowania.

« decyzje niezaprogramowane — to typ decyzji posiadajgcych mato wy-
razng strukture, a czestotliwos¢ ich podejmowania jest znacznie nizsza.
Decyzje te zazwyczaj dotyczg spraw nietypowych lub wyjgtkowych®.

Ponadto wnioski z analizy literatury przedmiotu® pozwalajg postawié te-
ze, ze w srodowiskach naukowych panuje przekonanie o wyzszosci decyzji
racjonalnych nad nieracjonalnymi. Powoduje to, ze podejmowanie decyzji
w sposéb subiektywny lub intuicyjny dopuszczalne jest jedynie w ostatecz-
nosci. Zauwazy¢ rowniez mozna, ze analiza myslowa charakterystyczna
dla decyzji racjonalnych umozliwia ich dokladne zdefiniowanie i opis. Na-
tomiast typowymi wiasciwosciami decyzji intuicyjnych sg: brak czasu na
rozwazenie istotnych informacji, pomijanie pewnych faktéw oraz przede
wszystkim podswiadome czynniki psychologiczne kreujgce naszg podat-
nosc¢ i sklonnosé do pewnych dziatanh.

%23, Penc, Decyzje..., op. cit., s. 149. oraz W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie..., op. cit.,
S. 228-229.

% R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 268 i 269.

% J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit.; R.W. Griffin, Pod-
stawy..., op. cit.; K. Krzakiewicz (red. nauk.), Podstawy..., op. cit.
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Badanie literatury®® pozwala stwierdzi¢, ze teoria procesu podejmowa-
nia decyzji proponuje szereg licznych procedur. W tabeli 3 zaprezentowano

cztery przyktadowe procesy i ich fazy.

Tabela 3. Proces podejmowania decyzji

Stoner, Free- Griffin, Jajuga, Wrz osek Penc
% man Podstawy zarzg- Elementy teorii Decyzje w zarzg-
E Kierowanie dzania organiza- systemu i analizy dzaniu
cjami systemowej
Analiza sytuacji: | Rozeznanie i zdefi- | Formutowanie Identyfikacja pro-
— zdefiniowanie | niowanie sytuacji problemu: blemu Sformutowa-
problemu problemowej: — ograniczenia nie celéw:
— ustalenie jego | — ustalenie ko- —cele — prace przygoto-
1. | przyczyny niecznosci podjecia | — wartosci i kryte- | wawcze
— okreslenie decyzji (pozytywny ria — analiza i diagnoza
celéw podjecia | lub negatywny bo- celu decyzji
decyzji dziec) — okreslenie mozli-
wosci
Wyszukanie Identyfikacja alter- Wykrycie, opra- Tworzenie warian-
mozliwych natywnych mozli- cowanie i selekcja | téw rozwigzania
rozwigzan: wosci: wariantéw: problemu:
— szukanie — opracowanie moz- | — prognozowanie — poszukiwanie
> twérczych roz- liwosci oczywistych sytuacji, czyli informac;ji i pomy-
* | wigzan oraz tworczych stanu otoczenia stow sposobow
— brak ich oce- | —im decyzja waz- rozwigzan
ny niejsza tym wiecej
nalezy opracowac
wariantéw
Ocena mozli- Ocena wariantow: Budowa modeli Poréwnanie warian-
wych rozwigzan | — ocena pod kgtem | i przewidywanie téw:
i wybor najlep- | wykonalnosci, wy- skutkow: — przeprowadzenie
szego z nich: starczalnosci i na- — prognozowanie dyskusiji
3. | —ocena mozli- | stepstw sytuacji, czyli — zapoznanie sie
wych rozwigzanh stanu otoczenia z odmiennymi po-
— wybor najlep- — zdefiniowanie gladami
szego rozwig- przewidywanych
zania skutkéw
Wdrozenie Wybor najlepszego | Poréwnanie skut- Ocena wynikow:
decyzjii Sledze- | wariantu: kéw i uszerego- — zalety
nie jej skutkow: — nalezy oceni¢ wanie wariantow: — wady
— zaplanowanie | wszystkie elementy | — sugestie wyboru | — koszty
wdrozenia sytuacji i wybraé —czas
4. | —zrealizuj plan | wariant najbardziej
— sprawdzenie odpowiadajgcy
skutkow sytuacji decydenta
i wprowadzenie
ewentualnej
korekty

BKT Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy teorii systemu i analizy systemowej, AE,
Wroctaw 1993; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit.; RW. Grif-

fin, Podstawy..., op. cit.
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Stoner , Free- Griffin, Jajuga, Wrz osek Penc
& man Podstawy zarzg- Elementy teorii Decyzje w zarzg-
E Kierowanie dzania organiza- systemu i analizy dzaniu
cjami systemowej
Wdrozenie wybra- Wyhbor i realizacja: | Podjecie ostatecznej
nego wariantu: — podjecie decyzji | decyzji:
— wariant wdrozony | —wdrozenie wy- — wybor wariantu
5. do realizacji — dzia- | branego wariantu optymalnego
tanie uwzgledniajac prio-
rytety, zasoby kie-
runki i cele dziatania
Obserwacja wyni- Wdrozenie i kontrola
kéw i ocena: realizacji:
— nalezy dokonac¢ — realizacja wariantu
6 oceny realizowane- i kontrola jego prze-
’ go dziatania oraz biegu
podja¢ ewentualne
dziatania napraw-
cze

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowa-
nie..., op. cit,, s. 248-253; R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 270-279; K. i T. Jajuga,
K.iS. Wrzosek, Elementy..., op. cit., s. 116; J. Penc, Decyzje..., op. cit., s. 135-137.

Podejmowanie decyzji jest wynikiem zaistnienia sytuacji problemowej,
ktéra wymaga rozwijania, a za J. Krecikijem powolujgcym sie na Habra
i Vepreka, nalezy zauwazy¢, ze dobrze sprecyzowane zadanie stanowi
potowe rozwigzania®. Rozwigzanie kazdej sytuacji problemowej jest wiec
zalezne od wiasciwego zdefiniowania problemu.

Sformutowanie problemu moze przyjmowaé réznorodng postac. Jed-
nakze, aby dobrze go zdefiniowag, tresci opisujgce powinny dotyczy¢ okre-
slenia ogdlnego (typ) problemu, szczeg6towego przedmiotu problemu (do-
kltadny opis) oraz wagi i wielkosci danego problemu®. Okreélenie wagi
i wielkosci powinno wg Z. Scibiorka wykazywaé skutki wynikajgce z sytuacji
biezgcej w stosunku, do ktérej wymagana jest decyzja oraz stopien kompli-
kacji i trudnosci problemu.®®

Przyjmuje sie rowniez, ze na etapie formutowania problemu powinny
zostac wytonione najwazniejsze ograniczenia, gdyz daje to mozliwosc¢ usta-
lenia swobody dziatania i stanowi swoiste uwarunkowanie wariantow roz-
wigzania problemu. Szczegdlnie wazne jest, aby okreslone zostaly gtdwne
ograniczenia oraz ich horyzont czasowy**

% . Krecikij, J. Wotejszo (red. nauk.), Podstawy dowodzenia, AON, Warszawa 2007, s. 77.

¥ W. zawadzki, T. Majewski, N. Prusinski, Informacyjne uwarunkowania procesu decy-
zyjnego, AON, Warszawa 2002, s. 61.

%5 7. Scibiorek, Kierownik..., op. cit., s. 129.

% |bidem, s. 130-131; liczba ograniczen jest zbiorem otwartym i ich uwarunkowana jest
od rodzajow rozpatrywanych warunkéw, w ktérych podejmowane bedzie dziatanie. Zob.
J. Krecikij, J. Wotejszo (red. nauk.), Podstawy..., op. cit., s. 79.
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Ponadto przeprowadzone badania teoretyczne® pozwalajg stwierdzi¢, iz
podejmowanie decyzji cechuje sie potrzeba uwzgledniania konkretnych warto-
sci przypisanych réznym skutkom wynikajgcym z zaplanowanych dziatan, kté-
re prowadzg do okreslenia kryteriow porzgdkowania wartosci (tzw. wagi).

Kryterium oceny wariantu dziatania powinno mie¢ swoje odniesienie do
zatozonych celow dziatania. Kryteria zasadniczo podzieli¢ mozna na kryte-
rium porzgdkowania (stuzy do porzadkowania wariantéw wg ich zalet) oraz
kryterium wyboru (reguta decyzyjna umozliwiajgca uporzadkowanie warian-
tow wedtug jakosci)*.

Niezaleznie od r6znych podejs¢ dotyczacych podziatu procesu decyzyj-
nego na poszczegoOlne etapy mozna zauwazyC, ze ich kolejng czescig
wspolng jest formutowanie wariantéw rozwigzania. Etap ten stanowi proces
tworczy, wymagajacy stanu wiedzy w zakresie przewidywanych warunkow
realizacji przysztych dziatan.

Analiza literatury*? pozwala wyszczegélni¢ ogéine zasady, jakim odpo-
wiada¢ powinien opracowany wariant:

* miescic sie w zdefiniowanych ograniczeniach;

* byc realny do zrealizowania;

» zapewniac osiggniecie celu.

Niezmiernie wazne jest, aby poszukiwanie mozliwych do podjecia roz-
wigzan, czyli wariantowanie, nie byto pozornym tworzeniem kolejnych roz-
wigzan, w ktorych koncepcja rozwigzania jest juz z gory przyjeta i stanowi
subiektywne preferencje decydenta®.

Ponadto podczas definiowania, opracowania i selekcji wariantow (jezeli
nie wystepujg ograniczenia czasowe dotyczgce planowania) nalezy stoso-
wac zasade rozdzielania czynnosci zwigzanych z opracowywaniem warian-
téw i ich ocenianiem. W przeciwnym razie mozliwosci odkrywania nowych
rozwigzan sg mniejsze*.

Przeprowadzone badania teoretyczne® pozwalajg stwierdzi¢, ze kolej-
nym wspolnym etapem dla r6znie postrzeganych proceséw podejmowania
decyzji jest prognozowanie skutkéw i porébwnanie wariantéw. Etap ten rea-
lizuje sie poprzez wczesniejsze okreslenie skutkdéw (wad i zalet) poszcze-
go6lnych wariantéw. Czynnos¢ ta moze by¢ wykonywana réznymi metoda-
mi, gdzie jako przyktadowe wyrézni¢ mozna:

40 7. Scibiorek, Kierownik..., op. cit.; W. Zawadzki, T. Majewski, N. Prusifiski, Informacyj-
ne..., op. cit.; K. i T. Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy..., op. cit.; J. Penc, Decyzje..., op. cit.

1 3. Krecikij, J. Wotejszo (red. nauk.), Podstawy..., op. cit., s. 79.

2w, Zawadzki, T. Majewski, N. Prusinski, Informacyjne..., op. cit.; Z. Scibiorek, Kie-
rownik..., op. cit.

SA. Stabryta, Analiza systemowa procesu zarzgdzania, Wyd. Zaktad Narodowy im.
Ossolinskich, 1984, s. 126.

4 3. Krecikij, J. Wotejszo (red. nauk.), Podstawy..., op. cit., s. 81.

5 JAF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit.; R.W. Griffin, Podsta-
wy..., op. cit.; K. i T. Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy..., op. cit.; J. Penc, Decyzje..., op. cit.
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* metode niezagregowang — polegajgcg na prezentowaniu skutkéw
kazdego z opracowanych i rozpatrywanych wariantéw;

* metode agregacji — sprowadzajgcg sie do przypisania poszczegdlnym
skutkom konkretnej wagi i dalsze operowanie sumg wag (sumg uzyskanych
wartosci);

* metode tabel poréwnawczych — polegajacg na ujmowaniu w jednej
tabeli wszystkich skutkéw oraz ich wartosci dla poszczegolnych wariantow.
Metoda stwarza mozliwo$¢ odniesienia sie do wszystkich wariantow jedno-
czes$nie i daje decydentowi (decydentom) peten obraz, utatwiajgc podjecie
decyzji*.

Analiza literatury*’ pozwala stwierdzi¢, ze ocena wariantéw i podjecie
decyzji stanowi niejako wynikowg uprzednio realizowanych czynnosci, po-
czawszy od okreslenia ograniczen, przyjecia kryteriow, zdefiniowania skut-
kéw wariantéw oraz dokonania ich poréwnania. Ocena wariantu moze by¢é
przeprowadzona poprzez: wylonienie wariantow dobrych i przypisanie im
konkretnej wartosci (oceny) wraz z uzasadnieniem, rekomendowanie decy-
dentowi najlepszego wariantu lub poprzez zestawienie wariantéw w formie
tabelarycznej w sposéb uszeregowany wg ich ocen.

Nalezy rowniez zaznaczyC, ze wspoiczesna teoria zarzadzania wy-
szczegolnia po podjeciu decyzji jeszcze jeden (ostatni) etap procesu decy-
zyjnego — ocene skutkdéw wdrozonej decyzji. Etap ten wymaga dokonania
oceny skutecznosci podjetej decyzji (wybranego wariantu) i ma na celu okre-
Slenie, czy realizowane dziatania prowadzg do wytyczonych celéw. Jest to
o tyle wazne, ze wiekszoS¢ z podejmowanych decyzji wigze sie z brakiem
informacji o wszystkich czynnikach, jakie wptywa¢ bedg na podejmowane
czynnosci. Przebieg dziatan musi by¢ ciggle analizowany pod katem poja-
wiajgcych sie odstepstw od zatozonych wynikéw, a powstale odchylenia
mogg wymagac korekt. Jednakze, nalezy pamietaé, ze wprowadzanie
zmian do realizowanego wariantu generuje potrzebe przeprowadzenia pro-
cesu decyzyjnego na nowo na podstawie zaistniatych zmian.

DECISION MAKING PROCESS IN MANAGEMENT THEORY

Abstract: The theory of contemporary management explicitly shows that
it should be perceived as a set of activities aimed at achieving desired go-
als which usually lead to solving a problem situation or improvement of its
functioning. Therefore it is utterly important to point out that activities to be

46 7. Scibiorek, Kierownik..., op. cit., s. 138-139.
47 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit.; R.W. Griffin, Pod-
stawy..., op. cit.; K. i T. Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy..., op. cit.
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performed in order to be effective must result from defined decision making
processes. Management theory details various decision-making processes
that consist of numerous components. It must be underlined that they all
have one feature in common that is characteristic for the process of mana-
gement.
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