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Wiestaw OTWINOWSKI
Wyzsza Szkota Bezpieczenstwa z siedzibg w Poznaniu

PODEJMOWANIE DECYZJI W SYTUACJACH TRUDNYCH - KRYZYSOWYCH

L,Zawsze bedziesz miat przeciwne wiatry,
jesli nie znasz portu, do ktérego zmierzasz”.
Seneka

W sytuacjach trudnych — kryzysowych, ktére przebiegajg bardzo szybko
w sposob lawinowy, konieczne sg szybkie i odpowiedzialne decyzje.

Podejmowanie decyzji stanowi proceduralno — technologiczng ceche procesu
zarzgdzania o wielorakich uwarunkowaniach ekonomicznych i psychologicznych.1
Decyzja jest swiadomym wyborem jednego z mozliwych w danej sytuacji warian-
téw dziatania.

Codziennie napotykamy w swoim zyciu na skomplikowane sytuacje i podej-
mujemy rézne decyzje, ktdre sg zrodtem niepewnosci czy trudnosci w osiggnieciu
pozadanego rezultatu. Radzenie sobie w takich sytuacjach nazywamy rozwigzy-
waniem problemu, podejmowaniem decyzji.

W zyciu kazdego cziowieka sg bardzo wazne decyzje osobiste, ale decyzje
instytucjonalne majg wymiar szczegolny, gdyz warunkujg sukcesy badz niepowo-
dzenia wiekszej grupy osob, spotecznosci, panstwa, a nawet narodu. Decyzje te
organizuja, kierunkujg i stymulujg zbiorowa prace i zachowanie sie ludzi w réznych
sytuacjach zyciowych. To jakos¢ podejmowanych decyzji decyduje o powodzeniu
badz niepowodzeniu zadania, wzroscie lub zastoju w danej dziedzinie, dlatego tez
wszystkie decyzje, a szczegdlnie w sytuacjach kryzysowych powinny by¢ oparte na
rzetelnej wiedzy, informacjach i wyobrazni decydenta.

Decydowanie jest czynnoscig powszechna, ktérg kazdy z nas musi codziennie
podejmowaé miedzy dobrem, a ztem. Jest to jedna z cech czlowieka jako ,istoty
mys$lacej’, ktéra dazy do doskonalenia siebie i wszystkiego co go otacza. Kazdy
cztowiek tworzy sobie wtasng wizje rzeczywistosci, analizuje mozliwe stany i wy-
biera wtasciwy sposob postepowania, ktdry wedtug jego przyczyni sie do osiagnie-
cia obranego przez niego celu. Ale jak z obserwacji wynika nie zawsze cztowiek
podejmuje wtasciwe i trafne decyzje, czesto posiadane przez niego informacje jak
i posiadane kompetencje oraz zdolnosci intelektualne nie wystarczajg aby podja¢
rozsadng i wtasciwg decyzje.

Z kazdym rodzajem dziatalno$ci cztowieka jest zwigzane ryzyko wystgpienia
niepozadanych zdarzeh zagrazajacych zyciu i zdrowiu oraz srodowisku w ktérym
zyjemy, przebywamy. Wiekszos$¢ ludzi boi sie ryzyka przy podejmowaniu decyzji
i zazwyczaj zadawala sie czesto fatwymi rozwigzaniami.

Wspdtczesny Swiat zaréwno techniczny jak i gospodarczy funkcjonuje w sta-
tym zagrozeniu i poddawany jest roznym rodzajom mozliwego ryzyka. Trudno jest
unikng¢ btedow w kazdej dziedzinie ludzkich dziatan. Nawet Scista kontrola, maja-

. Targalski: Podejmowanie decyzji. W: Organizacja i zarzgdzanie, pod red. A. Stabryly, J. Trzcinskie-
go. Warszawa 1986, s. 194
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ca na celu wykrywanie btedéw nie jest w stanie zapobiec blednym decyzjom i dzia-
taniom cztowieka.

Ryzyko musi by¢ wpisane w menadzerskie decyzje i w zadnym przypadku nie
moze sie przerodzi¢ w strach przed ich podejmowaniem. Ale z tym jest roznie,
zazwyczaj kiedy podejmujemy decyzje chocby nawet zlg czesto obawiamy sie,
ze zostaniemy wysmiani przez innych. Czesto mamy wrazenie, ze starszy stazem
kolega czy kolezanka uwaza nas za niedoswiadczonych czy niedojrzatych. Unika-
jac ryzyka i porazki z tym zwigzanej, z ktérg nalezy sie zawsze liczy¢, czesto ak-
ceptujemy powszechnie stosowane rozwigzania, ktére z géry zaktadajgc muszg
przynies¢ nam sukces, gdyz w przeszitosci okazaty sie one skuteczne. Zazwyczaj
stawiamy sobie tatwe cele do osiggniecia unikajac ryzyka porazki, gdyz bardzo
ztozone problemy powodujg u nas stres, i to jest jedna z przyczyn dla, ktérej czesto
ich unikamy i wybieramy czesto rozwigzania najtatwiejsze, mato skomplikowane i
najszybsze w realizacji.

Przy rozwigzywaniu problemoéw bardzo wazne znaczenie ma wiedza i zrozu-
mienie problemu. Wazne jest aby umieé przestawic¢ sie z my$lenia analitycznego
na myslenie kreatywne. Wiedza i zrozumienie problemu majg bardzo wazne zna-
czenie przy podejmowaniu decyzji, ale nawet jesli dysponujemy bardzo sprawnym
umystem, mozemy napotkaé na pewne trudnosci.

Wazne jest nie to co posiadasz, lecz jak to wykorzystujesz’, przytoczony
zwrot jest bardzo trafny, cho¢ nie bierze pod uwage wiedzy specjalistycznej.

Decyzje w sytuacjach trudnych, kryzysowych nie moga by¢ podejmowane tyl-
ko na podstawie doswiadczenia, wyczucia i intuicji czy tzw. ,maqdrosci zyciowey”,
lecz muszg by¢ dobrze przemyslane i przygotowane do wykorzystania metod na-
ukowych. Jak stusznie zauwaza J. Kozielecki praktyka wykazuje, ze decydenci,
ktérzy opieraja sie tylko na doswiadczeniu czyli tzw. madrosci zyciowej podejmujg
czesto btedne decyzje, ktére doprowadzajg do fatalnych w skutkach nastepstw.
Jak wida¢ powodzenia w podejmowaniu decyzji nie gwarantujg ani intuicje, ani
zdrowy rozsadek, ani tez wrodzona inteligencja. Obecnie podejmowanie decyzji
staje sie coraz trudniejsze i bardziej ztozone, gdyz Swiat wartosci ludzi jest coraz
bogatszy, srodowisko zycia i dziatania zmienne i trudne do eksploracji, a liczba
wyboréw coraz wieksza. Dotyczy to zaréwno decyzji podejmowanych przez poje-
dynczego cztowieka, zespoty jak i decyzji zwigzanych z zarzgdzaniem kryzyso-
wym, gdzie decyzje polegaja na rozwigzywaniu problemow, okreslonym wykorzy-
staniu sit i Srodkow, jakimi dysponuja instytucje i jakie mozna wykorzysta¢ do osia-
gniecia zatozonych celéw.

Dzisiaj aby podejmowac racjonalne decyzje osobiste i kierownicze w tym
i w zarzadzaniu kryzysowym trzeba coraz czesciej korzysta¢ z wiedzy naukowej,
gdyz nauka obecnie ma znaczny dorobek w zakresie teorii podejmowania decyzji.
Dzisiaj mozemy moéwic juz o trzech teoriach dotyczacych tego problemu tj. teorii
normatywnej, psychologicznej i socjologicznej.

Teoria normatywna tzw. klasyczny model podejmowania decyzji jest wykorzy-
stywany po to aby przedstawi¢ kierownikom rozwigzania optymalne (rys.1). Decy-
denci podejmujac decyzje majg petng informacje o sytuacji decyzyjnej i mozliwych
wariantach, sg w stanie skutecznie usuna¢ niepewnos¢, by podjaé wlasciwg decy-
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zje w warunkach niepewnosci oraz umiejg racjonalnie i logicznie oceni¢ wszelkie
aspekty sytuacji decyzyjnej.?

Wobec sytuacii — uzyskac¢ petna i doskonatg ...I podja¢ w
wymagajacej informacje; koncu decyzje
decyzji mene- — wyeliminowaé niepewnosg; stuzaca najle-
dzer powinien ... — ocenié wszystko racjonal- piej interesom
nie i logicznie; organizacji

Rysunek nr 1. Klasyczny model podejmowania decyzji.
Zrédto: Ricky W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, wyd. PWN, Warszawa 2008, s. 288

Teoria psychologiczna jest zbiorem twierdzen o rozwigzywaniu zadan decy-
zyjnych przez ludzi, ktérzy realizujgc ten proces dazg do osiggniecia pewnych sta-
noéw rzeczy. Probuje ona przewidywaé i wyjasnia¢ procesy decyzyjne cziowieka,
zwracajgc szczegdlng uwage na jego zachowanie sie w czasie rozwigzywania
problemu decyzyjnego.

Teoria socjologiczna bada uwarunkowania i formutuje zalecenia odnosnie po-
dejmowania decyzji w kontekscie interakcji spotecznych w organizacji oraz stoso-
wanego w niej stylu kierowania. Szczegdlnie interesuje sie takimi problemami jak
decyzje kierownicze jako sktadnik roli zawodowej kierownika, czynniki determinuja-
ce decyzje kierownicze, decyzje indywidualne a decyzje zespotowe, sposoby prze-
kazywania decyz;ji.

Administracyjny model decyzyjny (opisowy) obrazuje istniejacy stan rzeczy.
Dostarcza on kierownikowi szereg informacji potrzebnych do podjecia decyzji. Mo-
del ten zaktada, ze podejmujacy decyzje dysponujg niepetng i niedoskonatg infor-
macjq, sg czasem ograniczeni w swej racjonalnosci i majg sktonnos¢ do zadowa-
lania sie przy podejmowaniu decyzji pierwszym rozwigzaniem (rys.2).

Proces podejmowania decyzji odbywa sie w rdéznych okoliczno$ciach
i warunkach, rézne sg tego przeszkody. Podejmujgac decyzje musimy zdawac
sprawe z tego, ze kazda sytuacja jest inna, ale wszystkie jednak charakteryzujg
wspolne cechy: zaskoczenie, niewystarczajgca ilos¢ informac;ji (szczeg6lnie w tym
momencie gdy jest duze zapotrzebowanie na nig), nienadgzanie organizacji
w reagowaniu na wydarzenia, utrata kontroli nad sytuacja, panikas. Przyczyng
wiekszosci tych przeszkdd sg dynamiczne zmiany w otoczeniu, powodujgce wzrost
niepewnosci i ryzyka. Wiele btedoéw jakie sa popetniane wynika z utomnosci czio-
wieka, z wyboru rozwigzan bardzo prostych nie wymagajacych wiekszego wysitku
i aktywnosci.

,Czesto stosowang metoda jak piszg J. Stoner i Ch. Wankel jest wybér mozli-
wosci niewiele roznigcej sie od dotychczasowych zasad postepowania (...) gdy
kierownicy wybierajg narastajgce dostosowanie istnieje nikte prawdopodobienstwo

2 R. W. Griffin: Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa 2008, s. 288

3 J. Penc: Decyzje w zarzadzaniu. Krakow 1996, s. 10

* Ibidem, s. 10

s Administracja wobec sytuacji kryzysowych, materiaty z polsko — kanadyjskiej konferencji w Krajowej
Szkole Administracji Publicznej w dniach 6-8 maja 1998 r.
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rozwazenia nowych pomystow; zapewne poswieci sie perspektywiczne korzysci na
rzecz zyskow krc')tkookresowych"ﬁ.

- wykorzystujg niepetng i

niedoskonatg informacje,
W rzeczywistosci ...i podejmuja decyzje,
menedzerowie - Sg ograniczeni w swej ktéra moze stuzyé
w sytuacji racjonalnosci, interesowi organizacji
decyzyjnej... albo nie

- sg sktonni zadowala¢
sie pierwszym dopusz-
czalnym rozwigzaniem

Rysunek nr 2. Administracyjny model podejmowania decyzji
Zrédto: Ricky W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, wyd. PWN, Warszawa 2008, s. 294

Podejmujac decyzje zawsze nalezy kierowac sie realizmem, przeciwstawiajgcym
sie wszelkim postaciom arogancji i ryzykanctwa. Trzeba pamieta¢, ze tylko niewie-
dza czyni cztowieka pewnym i zarozumiatym i ze jego wielkos¢ polega na poczuciu
odpowiedzialnosci. Zawsze nalezy dziata¢ rozwaznie, ale nie nalezy unika¢ sytuacii
trudnych, stosowania asekuranctwa, lecz nalezy kierowacé sie zasadg madrosci, kto-
ra jest sztukg wyboru.

~Madry cztowiek dawkuje sobie tyle ztudzen, ile nadziei, by w Swietle ludzi
i rzeczy znajdowac potrzebng rc’;wnowage”.7

Kiedy podejmujemy decyzje, zobowigzujemy sie do pewnego sposobu poste-
powania ibierzemy na siebie odpowiedzialnos¢ i wynikajace z jej konsekwencje.
Wszystkie decyzje kierownicze powinny sie odznacza¢ szczegdlnie wysoka jako-
$cig i zawsze powinny by¢ podejmowane ze $wiadomoscia, ze to wtasnie od nich
zalezy sukces albo porazka. W zwigzku z powyzszym wszystkie decyzje kierowni-
Ccze musza;

- przewidywac¢ ré6zne mozliwe rozwigzania, formy i warunki danego rodzaju

dziatalnosci oraz zarzadzania;

- byé podejmowane we wtasciwym czasie;

- uwzgledniaé realne mozliwosci tzn. odrzuca¢ nadmierny optymizm

i przesadng ostroznosg;

- by¢ wynikiem rzetelnych obliczen, analiz i wnikliwego rozwazenia wszel-

kich okolicznosci;

- by¢ skuteczne, szybko i umiejetnie doprowadzone do wykonawcéw, zro-

zumiane i zaakceptowane przez nich.

Przy wprowadzaniu konkretnego rozwigzania w zycie, aby mie¢ pewnos¢,
ze dane rozwigzanie jest wtasciwe i przyniesie oczekiwane efekty, nalezy :

1) Zaplanowaé i przygotowaé sie do wprowadzenia rozwigzania w zycie:

a. Nakresli¢ plan dziatania:
i. konieczne dziatania,
ii. harmonogram dziatan,

© J.A. F. Stoner, Ch. Winkler: Kierowanie, s. 137
7 J. Szczepanski: Sprawy ludzkie. Warszawa 1998, s. 255
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iii. potrzebne zasoby (jakie, kiedy, ile),
iv. $rodki do zwalczania niekorzystnych zjawisk,
v. kierowanie dziataniem.
b. Dokona¢ przegladu planu, celem upewnienia sie, ze jest bezbted-
ny i doktadny.
c. Zapewnié, aby zasoby byty dostepne na czas.
d. Przeprowadzi¢ instruktaz i przeszkoli¢ osoby zainteresowane; upewnié
sie czy dysponujg odpowiednimi informacjami, umiejetnosciami
i cechami potrzebnymi do pomysinego wprowadzenia rozwigzania
w zycie.
2) Realizowa¢ dziatania i monitorowac¢ sytuacje:
a. Nadzorowac osobiscie dziatania.
b. Monitorowac ich realizacje i efekty.
c. Czuwac¢ nad pomysinym przebiegiem dziatan pokonujac nieprze-
widziane przeszkody i bfedy.

3) Dokonac przegladu i analizy podjetych dziatan.

a. Poréwnac wyniki dziatan z oczekiwanymi wynikami.

b. Okresli¢ rozbieznosci (pozytywne lub negatywne) i przeanalizowac
je w celu wyeliminowania ich na przysztosc.

c. W razie koniecznosci podjaé wtasciwe dziatania w celu skorygo-
wania wszelkich dziatan.

Obowigzkiem panstwa, w tym gtéwnie administracji rzadowej i samorzadowej
jest posiadanie adekwatnych do kazdej sytuacji kryzysowej rozwigzan systemo-
wych odpowiedniego prawa oraz struktur i narzedzi pozwalajgcych na sprawne
dziatanie w sytuacjach kryzysowych. Jest to tym wazniejsze, ze dziatania w sytu-
acjach kryzysowych i stanach nadzwyczajnych przebiegaja zwykle w warunkach
olbrzymiego napiecia, stresu, ograniczonego dostepu do informacji i wysokiego
ryzyka.

Cykl decyzyjny zespotu zarzgdzania kryzysowego, ktory obejmuje procesy
mys$lowe i dziatania wszystkich statych i czasowych grup roboczych, przebiega
w czterech fazach decyzyjnych tj. ustalenia potozenia, planowania, stawiania za-
dan i kontroli (rys.3).

Faza decyzyjna ustalenie potoZzenia ma na celu przygotowanie wojewodzie,
staroscie, wojtowi, burmistrzowi, prezydentowi miasta jasnego i przejrzystego ob-
razu sytuacji na podstawie ktérego bedzie mégt oceni¢ sytuacje, dokonaé¢ analizy
zadania, wypracowa¢ warianty dziatania, podja¢ decyzje, sprecyzowac zamiar,
opracowac lub skorygowaé plan reagowania kryzysowego, postawi¢ zadania wy-
konawcom i kontrolowa¢ ich wykonanie.

W trakcie tej fazy analizowane sg informacje wtasne, informacje wptywajace
i informacje zdobywane.9

Faza decyzyjna planowanie obejmuje nastepujace po sobie etapy tj. ocene
sytuacji kryzysowej, podjecie decyzji i sprecyzowanie zamiaru przez wojewode,
staroste, wojta, burmistrza prezydenta miasta, korekte posiadanego planu reago-

8 E. Nowak: Zarzgdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych. Warszawa 2007, s. 113

® Informacje wtasne pochodza z dokumentéw planistycznych, przepiséw prawnych, instrukcji oraz opracowa-
nych wczesnigj ,bankéw danych”. Informacje wplywajgce pochodzg z meldunkéw sytuacyjnych, komunikatéw,
zarzadzen biezacych od obywateli czy z mediéw, prasy lokalnej. Informacje zdobywane pochodza z rozpoznania
specjalistycznego, rekonesanséw oraz wymiany informacii.
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wania kryzysowego oraz opracowanie rozporzadzen, zarzgdzen i decyzji admini-
stracyjnych dla podlegtych i podporzadkowanych podmiotéw wykonawczych. De-
cyzja jest odzwierciedleniem woli wojewody, starosty, wéjta, burmistrza, prezyden-
ta miasta dotyczacej prowadzenia dziatan, operacji w okreslony sposéb. Natomiast
zamiar dziatania jest opisem sposobu wykonania zadan i tego co w rezultacie ma
by¢ osiagniete.

Faza decyzyjna stawianie zadarn ma na celu doprowadzenie do wykonawcow
zadan wynikajacych z przyjetego zamiaru dziatania. Zadania stawiane przez woje-
wode, staroste, wdjta, burmistrza, prezydenta miasta sg stawiane osobiscie
na specjalnej odprawie. Mogg by¢ stawiane réwniez przy wykorzystaniu technicz-
nych $srodkow facznosci, lecz musza by¢ potwierdzone pisemnym dokumentem
i odnotowane w Dzienniku dziatania centrum zarzadzania kryzysowego.

Faza decyzyjna kontrola ma na celu sprawdzenie efektéw faz planowania
i stawiania zadan oraz sposobu ich wdrazania w zycie.
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