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Decydowanie jest przypadkiem wybierania, w ktérym wyb6r ma prowadzi¢ do okreslonego dziatania.
Uzyskiwane rozstrzygnigcia s decyzjami (a nie zwyklymi wyborami) dzigki zastosowaniu nielosowych
kryteribw decyzyjnych. Wickszo$é uchwat rady nadzorczej nalezy zaliczyé do decyzji. Ich podejmowa-
niu towarzyszy proces rozwigzywania problemdw. Nie istnieje jednak uniwersalny sposdb zapewniajacy
wiasciwe rozwigzanie kazdego rozpatrywanego przez nadzorcow problemu, stad tez racjonalistyczna
teoria proceséw decyzyjnych nie znajdzie zastosowania do rozstrzygnie¢ podejmowanych przez funk-
cjonariuszy organu nadzorczego. Cztonkowie rady beda najczgsciej korzysta¢ z metody racjonalno$ci
ograniczonej (w ktérej zasada maksymalizaciji zastapiona zostaje zasadq satysfakcji), wchodzacej w skiad
behawioralnych modeli podejmowania decyzji. Z oginym podej§ciem metodycznym sfuszne za$ bedzie
taczenie intuicii.
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The decision making process is based on making choices that lead to a specific action. The end result
is a firm decision that is based on using criteria that are not made by chance alone but by utilizing
a problem solving process. The majority of the Supervisory Board’s resolutions are decisions. Adopting
the resolutions is associated with the problem solving process. However, there is no universal way that
would assure a proper end result, hence the rational theory of decision making process will not work
in case of decisions made by the members of the Supervisory Board. Typically, the members of the
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Decyzje rady nadzorczej na tle wybranych modeli decyzyjnych

Na przestrzeni ostatnich lat zauwazalny jest wzrost znaczenia rad nadzor-
czych. Organy te przestaja by¢ gremiami fasadowymi, pozornie tylko wyko-
nujacymi cigzace na nich obowiazki. Obserwowalna staje si¢ tendencja do
powierzania radom nadzorczym coraz bardziej istotnych zadar, co pociaga za
sobg koniecznod¢ podejmowania przez te organy coraz wazniejszych decyzji.

W literaturze dotyczacej rad nadzorczych wiele miejsca po§wigcono
formalno-prawnym aspektom funkcjonowania wskazanego organu, w tym
zwigzanym z podejmowaniem przez rad¢ nadzorcza uchwal (zob. np. Bie-
lecki, 2007, s. 8-17; Domafiski, 2002, s. 21-27; Domafiski i Jagielska, 2010;
Jagielska, 2006, s. 18-24; Kidyba, 2013, s. 465-560; Naworski, 2001, wktadka;
Opalski, 2006, Rodzynkiewicz, 2013, s. 762-793; Soltysifiski, Szajkowski,
Szumanski i Szwaja, 2008, s. 700-838; Sojka, 2005, s. 35-41; Strzepka, 2013,
s. 876-899)1. Nalezy jednak wzia¢ pod uwage, ze takze nauka organizacji
i zarzadzania przyczynia si¢ do lepszego zrozumienia regut rzadzacych roz-
wigzywaniem probleméw. Wskazana teza stala si¢ inspiracjg do analizy, czy
podejmowanie przez radg nadzorcza uchwal mozna umiejscowié w prezen-
towanych w teorii decyzji wybranych modelach decyzyjnych.

W literaturze dotyczacej organizacji i zarzadzania ,decyzja” jest naj-
czgfciej definiowana jako §wiadomy, nielosowy wybdr jednego z wielu (co
najmniej dwdch) mozliwych sposobéw przyszlego dzialania (szerzej zob. Koz-
mifiski, 1979, s. 5-6; Scibiorek, 2003, s. 31). Nieliczni autorzy stusznie dodaja,
ze decyzja jest tez §wiadome powstrzymywanie si¢ od wyboru (Czermifiski
i Czubasiewicz, 1985, s. 12). Decydowanie jest szczegblnym przypadkiem
wybierania. Jego specyfika sprowadza si¢ do tego, ze po pierwsze wybor ma
prowadzi¢ do okre§lonego dziatania, po drugie za§ musi on by¢ dokonany
w sposdb §wiadomy, na podstawie jakiego§ kryterium decyzyjnego. Zasta-
pienie nielosowych kryteriéw decyzyjnych kryterium losowym powoduje, ze
uzyskane rozstrzygniecie staje si¢ zwyklym wyborem, a nie decyzja2.

W Swietle powyzszych rozwazaf rodzi si¢ pytanie: Czy wszystkie uchwaly
rady nadzorczej mozna nazwac¢ decyzjami? Wedlug mnie odpowiedZ nie
jest jednoznaczna z dwoch powoddéw. Po pierwsze, nie mozna wykluczyé
sytuacji, w ktorej rada nadzorcza dokona losowego wyboru danej alterna-
tywy. Po drugie, nalezy wziag¢ pod uwage, ze nie kazde wyrazenie przez
organ nadzorczy woli polega na dokonaniu wyboru. Nie mozna bowiem
pomina¢ tych przypadkow, w ktdrych treScig uchwaty rady nadzorczej bedzie
na przyktad zlozenie komu$ zZyczeh czy przyjecie czego§ do wiadomosci.
Niemniej, uwzgledniajac, ze regula jest podejmowanie przez rad¢ nadzorcza
§wiadomych, nieprzypadkowych wybor6éw, zdecydowana wickszo§¢ uchwat
wskazanego organu moze by¢, moim zdaniem, okre§lana mianem decyzji.

Podejmowanie decyzji zwiazane jest z rozwigzywaniem probleméw
(zob. Kozmifiski i Oblgj, 1989, s. 27). Istnieje wiele pogladéw dotyczacych
tego, jak nalezy zdefiniowac ,,problem”. M. Stevens wyjasnia, ze okreslenie
»problem” odnosi si¢ do niepewnoSci albo trudnofci napotykanych przy
przechodzeniu z jednego polozenia do innego, odbieranego jako bardziej
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pozadane (Stevens, 2000, s. 11). K. Szymanek okres§la problem jako zagad-
nienie wyrazajace si¢ w postaci pytania. Jej zdaniem rozwigzanie problemu,
a wi¢c udzielenie poprawnej odpowiedzi na postawione pytanie, nie jest
w danej chwili znane, znalezienie owej odpowiedzi wymaga bowiem podje-
cia odpowiednich wysitkdw badawczych, takich jak obserwacja, analiza czy
dyskusja (Szymanek, 2001, s. 14).

Wskazana definicja jest po czeSci zbiezna z pogladami K. Bolesty-Kukutki,
ktora uwaza, ze problemem jest u§wiadomiona niewiedza, dajaca si¢ wyra-
zi€ w postaci pytania albo zbioru pytafi, na ktére — co wynika z przyczyn
poznawczych lub praktycznych — chcemy, powinniSmy badZ musimy znalez¢é
odpowiedz. Zdaniem tej autorki problemy pojawiaja si¢ nie tylko wéwczas,
gdy napotykamy lub przewidujemy utrudnienia lub brak mozliwosci zreali-
zowania podjetego dzialania czy osiagnigcia zalozonego celu, ale tez wtedy,
gdy musimy okreslaé cele wiasne lub innych (Bolesta-Kukulka, 2003, s. 16).
Zbiezny poglad, w my$l ktérego rozwigzywanie problemdw jest procesem
eliminowania, pokonywania lub omijania przeszkdd zaistnialych w danej
sytuacji, glosi M. Stevens (2000, s. 11).

Na pytanie, czy podejmowaniu decyzji przez radg nadzorcza towarzyszy<¢
bedzie proces rozwigzywania probleméw, nalezy, moim zdaniem, odpowie-
dzie¢ twierdzaco. Kompetencje wskazanego organu zwigzane sg bowiem
Z typowymi sytuacjami wymagajacymi analizy i rozstrzygnigcia. Bedzie to
miato miejsce zar6wno w przypadku powolywania, odwolywania czy zawie-
szania w czynnoSsciach cztonkow zarzadu, jak i wowczas, gdy rada nadzorcza
bedzie wyraza¢ zgode na dang czynno§é zarzadu. Takze realizacja podsta-
wowych obowigzkéw rady, takich jak ocena rocznych sprawozdafi spotki
oraz wniosk6éw zarzadu dotyczacych podziatu zyskéw badz pokrycia straty,
wigzac si¢ bedzie z koniecznoScia przemyslenia i zajgcia przez organ nad-
zorczy okre§lonego stanowiska.

Dziatania rady nadzorczej moga by¢ analizowane przez pryzmat réznych
modeli decyzyjnych. Korzenie racjonalistycznej? teorii procesdéw decyzyjnych
tkwia w logice, matematyce i statystyce. Przy wykorzystaniu uniwersalnych
modeli podejmowania decyzji racjonalnych obiektywne informacje, odpo-
wiednie algorytmy i modele, polaczone z technikg obliczeniowa, pozwalaja
na podjecie decyzji dotyczacej probleméw dobrze ustrukturalizowanych,
czyli takich, ktére daja si¢ opisaé jezykiem matematycznym i rozwigzac
za pomoca odpowiednich réwnafi. Analizowana koncepcja ma charakter
modelowy, a jej zalozenia sg Scifle uzasadnione na gruncie naukowym.
Racjonalistyczna teoria procesé6w decyzyjnych zmierza do osiagnigcia racjo-
nalnoSci doskonalej oraz nakiada obowiazek poszukiwania pelnej informacji
i przewidywania wszystkich mozliwych skutkéw. Wskazana teoria glosi, ze
respektowanie zasad algorytmu procesu decyzyjnego zawsze prowadzi do
trafnych wybor6w. Racjonalny decydent charakteryzuje si¢ niesprzecznoScia
swoich dazefi, staje wobec w pelni rozpoznawalnych probleméw, potrafi
kazdorazowo zoptymalizowaé swdj wybor, kierujac si¢ jednym i mierzalnym
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kryterium optymalizacji, jakim jest zysk (szerzej zob. Cherrington, 1989,
s. 609; Bolesta-Kukutka, 2000, s. 35).

Decyzje rady nadzorczej nie odpowiadajg opisanym powyzej zalozeniom
— nie istnieje bowiem uniwersalny spos6b zapewniajacy wlaSciwe rozwia-
zanie kazdego rozpatrywanego przez nadzorcdw problemu. Rada analizuje
zazwyczaj rozne alternatywy, z ktorych kazda moze mie¢ jakie§ subiektywnie
dostrzegalne wady i zalety. Nalezy tez pamigtaé, ze optymalny wybOr wymaga
wyczerpania bardzo szczegétowych procedur postgpowania, co czgsto, cho-
ciazby ze wzgledu na determinowang dynamika otoczenia konieczno$€ pod-
jecia przez rad¢ nadzorcza decyzji w krdotkim terminie, nie jest mozliwe
do zrealizowania. Klasyczny model racjonalnosci doskonalej, co podkresla
K. Bolesta-Kukutka, w zadnej ze swoich odmian nie wytrzymuje konfrontacji
z praktyka podejmowania decyzji. Jako opisowy jest bowiem zbyt abstrak-
cyjny i schematyczny, jako normatywny — zbyt wymagajacy i rygorystyczny.
Jako opisowy nie odzwierciedla wszystkich ograniczefi i mozliwo$ci realnych
decydentdéw, jako normatywny — przerasta ich mozliwoSci i ograniczenia
(Bolesta-Kukutka, 2000, s. 51).

‘Wskazane spostrzezenia prowadza do wniosku, ze zalecenie Scislego prze-
strzegania przez nadzorcéw rygoréw metodologicznych lezacych u podstaw
racjonalnych proceséw decyzyjnych nie wydaje si¢ uzasadnione. Czlonkowie
rady nadzorczej beda najczeSciej korzysta z innych, alternatywnych spo-
sobOw postgpowania, w teorii decyzji reprezentatywnych dla modeli beha-
wioralnych. Te, w odrdznieniu od opisanych powyzej, prezentuja przebiegi
proceséw decyzyjnych zaobserwowanych w realnej rzeczywisto§ci. Wazna
cechg modeli behawioralnych jest tez to, ze kazdy z nich przedstawia poste-
powanie decydent6w w innej sytuacji problemowe;j.

Modele behawioralne dziela si¢ na dwie podstawowe grupy: racjonalno-
§ci ograniczonej oraz heurystyczne. Punktem odniesienia dla pierwszej ze
wskazanych grup jest model racjonalnofci pelnej. W modelu racjonalno$ci
ograniczonej decydenci dzialaja wedtug schematu charakterystycznego dla
swojego pierwowzoru — z tg roznica, ze dopuszczajg si¢ pewnych odstepstw,
robigc wszystko ,trochg gorzej”. Czynnikiem warunkujacym takie zachowa-
nie jest migdzy innymi §wiadomo$§¢ posiadania niekompletnych informacji,
begdacych konsekwencja ograniczefi organizacyjnych i psychologicznych.

D.W. Miller oraz M.K. Starr wyr0zniaja trzy glowne aspekty zlozonosci
rzeczywistych problemdw decyzyjnych. Pierwszy z nich opiera si¢ na zaloze-
niu, ze decyzja optymalna w danym momencie jest zazwyczaj suboptymalna
z punktu widzenia dalszych okreséw. Bezuzytecznym jest wigc — z uwagi na
ograniczone mozliwoSci przewidywania przysztosci — podejmowanie wysitkow
zmierzajacych ku poszukiwaniu w pelni optymalnej decyzji. Kolejna poczy-
niona przez wskazanych autoréw obserwacja dotyczy istnienia potencjalnie
duzej liczby rozwiagzah jednego zagadnienia decyzyjnego. Prdba uzyskania
informacji o kazdym z takich rozwiazaf jest skazana na niepowodzenie.
Tizeci aspekt ztozonoSci problemdw decyzyjnych zwiazany jest z funkcjono-
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waniem niezliczonej ilo$ci czynnikdw znajdujacych sie poza kontrola decydu-
jacego. Autorzy zauwazaja, ze niemozliwe byloby wskazanie wszystkich takich
zmiennych ani okre§lenie ich wplywu na analizowane dzialanie. Opisane
aspekty uzasadniaja, ich zdaniem, potrzebg zalozenia racjonalnego stanu
naturalnej rownowagi oraz dziatania zgodnego z tym zalozeniem (Miller
i Starr, 1971, s. 52).

W teorii ograniczonej racjonalnofci zasada maksymalizacji zastapiona
zostaje zasadg satysfakcji. H.A. Simon, ktéremu przypisuje si¢ wprowadzenie
pojecia ograniczonej racjonalno$ci, wyjasnia, ze rdznica pomi¢dzy decyzjami
optymalnymi a satysfakcjonujacymi jest taka jak pomigdzy przeszukiwaniem
stogu siana w celu znalezienia w nim igly najostrzejszej, a przeszukiwaniem
tegoz stogu z nadziejg znalezienia igly dostatecznie ostrej, by moc nig szyé
(za: Czarniawska, 1980, s. 8). Decyzje satysfakcjonujace to takie, przy podej-
mowaniu ktérych istnieje zesp6t kryteridw ustalajacych minimalne warunki
wariantu zadowalajacego. Decyzja zostaje podjgta wowcezas, gdy dane roz-
wiazanie jest co najmniej zgodne z ustalonymi zalozeniami (Krzakiewicz,
1993, s. 33). Racjonalno$§¢ ograniczona odpowiada dostgpnej informacji
oraz rzeczywistym zdolnos§ciom kalkulacyjnym czlowieka, wskazujac, ze nie
nalezy zaktadaé irracjonalnie skrajnej racjonalno$ci (Miller i Starr, 1971,
s. 53; szerzej zob. Kaufman, 1990, s. 37).

Wydaje sig¢, ze to wlaSnie ograniczona racjonalno§¢ bgdzie modelem
decyzyjnym, ktdry w najlepszy sposob postuzy opisaniu podejmowanych przez
nadzorcéw rozstrzygniec. Czlonkowie rady nadzorczej stykajg si¢ bowiem
ze zlozonymi problemami decyzyjnymi, ktorych optymalne w danej chwili
rozwigzanie nie musi okaza¢ si¢ takie w przysztoSci. Funkcjonariusze organu
nadzorczego, podejmujac uchwate w sprawie powotania danej osoby na
stanowisko cztonka zarzadu sp6iki, bgda si¢ staraé dokona¢ jak najlepszego
rozstrzygnigcia. Czas jednak pokaze, czy ich decyzja, w kontekScie zmien-
nych organizacyjnych, ekonomicznych czy tez psychologicznych, byta wita-
Sciwa. Uchwaly organu nadzorczego sa podejmowane w warunkach ryzyka
lub nawet niepewnoSci. Ryzyko zwigzane jest z tym, ze posiadana przez
czlonkéw rady wiedza o przysztoSci (dla kazdego z rozpatrywanych kierun-
kéw dzialania) wystarcza jedynie do okre§lenia zbioru mozliwych wynikéw
i przypisania im okre§lonych szans wystgpienia. Uchwatami podejmowa-
nymi w warunkach niepewnoSci sa natomiast te wszystkie wybory, w kto-
rych prawdopodobiefistwa wystapienia dopuszczalnych kierunkéw dziatania
sg czlonkom rady nieznane (Brown, 2006, s. 76 i nast.; Freeman, Gilbert
i Stoner, 1998, s. 246-248).

Modele heurystyczne charakteryzuje natomiast calkowite zerwanie
z regulami i algorytmami modeli racjonalnych. Rozwigzanie problemu decy-
Zyjnego nie nastgpuje w tym przypadku w zaden z glry przyjety sposob.
‘Wskazane modele nie gwarantuja sukcesu, lecz w oczach jednostki stosujacej
dang zasade¢ ulatwiajg jego osiagnigcie, stad mogg one stuzyé jako §rodki
wspomagajace decydentow wlasSciwych, zwlaszcza na etapie generowania
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i krytycznej oceny mozliwych wariantéw rozwigzania problemu. Techniki
heurystyczne oparte sa na zalozeniu, ze grupa umiarkowanie uzdolnionych
os6b da znacznie lepszy efekt niz ten, ktérego mozna by si¢ spodziewac,
sumujac umiejetnosci tworcze poszczegolnych jej cztonkéw i nie biorac pod
uwage wzajemnego wzmacniania si¢ ich umiejetno§ci podczas pracy w gru-
pie. Efektu pracy grupy nie mozna wigc kalkulowaé, dokonujac prostej sumy
uzdolniefi cztonkéw grupy (Antoszkiewicz, 1998, s. 130).

Najbardziej znanymi i prawdopodobnie najczgsciej stosowanymi meto-
dami heurystycznymi sg burza mézgéw (od nazwiska tworcy tej metody
nazywana tez technika Osborna), metoda grup nominalnych oraz metoda
delficka.

Z techniki burzy mozgow wywodza si¢ wszystkie metody stuzace wyko-
rzystaniu umiejetnoSci myslenia intuicyjnego, majacego prowadzi¢ do zna-
lezienia nowych pomystéw i osiggania jednomyslnosci pewnej grupy ludzi
(Tokarski, 1995, s. 148-149). Mianem burzy mézgbéw okre§la si¢ sesjg zbio-
rowych pomysiéw, oparta na zalozeniu, Ze najlepszym pomystem na to,
aby mie¢ dobry pomyst, jest mie¢ ich wiele. Burz¢ mdzgéw stosuje si¢
przy rozwiazywaniu takich probleméw, ktore moga mie wigcej niz jedno
poprawne rozwigzanie. Uczestnikoéw (specjalistow z dziedziny, ktérej dotyczy
dany problem, specjalistéw z dyscyplin pokrewnych oraz os6b niezwigzanych
z rozpatrywang problematyka, ale majgcych duze zdolnoSci twoércze i ani-
matorskie) zachgca si¢ do tworzenia duzej liczby wariantéw rozwigzania
danego problemu oraz do modyfikowania i rozwijania pogladéw wygtasza-
nych przez innych. Zgtaszane koncepcje nie wymagaja uzasadnienia, nie
jest tez wazne, czy sg one racjonalne, czy tez niemozliwe do zrealizowania.
Pomystéw wysuwanych przez innych nie mozna krytykowaé, gdyz podczas
sesji zadne oceny nie sg dozwolone.

Opisywana metoda opiera si¢ na swobodnym kojarzeniu pod wplywem
podanych wczeéniej sugestii. Burza mézgéw ma na celu wygenerowanie
jak najwigkszej liczby zwigzle sformutowanych rozwigzafi, gdyz wraz ze
wzrostem liczby pomysidéw zwigksza si¢ szansa na znalezienie optymalnego
rozwigzania. Dopiero po zgromadzeniu i zarejestrowaniu wszystkich zglo-
szonych koncepcji odbywa si¢ odrebna sesja (nazywana sesjg odroczonego
warto§ciowania), na ktdrej zostaje dokonane pogrupowanie pomystow oraz
ich analiza i ocena. Recenzentami zgromadzonych rozwiazan sa jedynie
specjali§ci z danej branzy.

‘Waznym warunkiem efektywnoSci burzy mézgéw jest dojrzato$¢ spoteczna
jej uczestnikéw. Powinni oni charakteryzowa¢ si¢ otwarto$cia, elastyczno$cia
i umiejetnoScia przelamywania szablonéw mySlowych. Wiedza z r6znych
dziedzin stwarza wigksza szans¢ dla dostrzegania analogii i budowania map
skojarzef (szerzej zob. Proctor, 2003, s. 127-144).

W drugiej ze wskazanych metod heurystycznych, tzw. technice grup nomi-
nalnych, wchodzace w sklad zespotu jednostki tylko nominalnie (z nazwy)
sg grupa. W rzeczywisto§ci kazdy pracuje oddzielnie i niezaleznie od
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innych. Uczestnicy grupy we wlasnym zakresie zapisuja wszystkie przycho-
dzace im do glowy pomysly, ktére sa nast¢pnie odczytywane i w zwiczlej
formie rejestrowane na tablicy. Kolejnym etapem jest dyskusja i ocena.
Wygrywa ta ze zgloszonych propozycji, ktora uzyskata najwigcej gtoséw
akceptujacych.

Technika grup nominalnych wystgpuje w r6znych odmianach. Jedng
z nich jest tzw. metaplan, polegajacy na tym, ze kazdy z uczestnikoéw sesji
zapisuje swoje pomysly na oddzielnych kartkach, ktdre sa nast¢pnie zbierane
i odpowiednio grupowane. Posegregowane pomysly zostaja zaprezentowane
wszystkim uczestnikom sesji, ci za§ dokonujg ich zbiorowej oceny. Druga
Z najczesciej wykorzystywanych odmian techniki grup nominalnych, tzw. cyr-
kulacyjna burza mé6zgéw, charakteryzuje si¢ natomiast tym, ze uczestnicy
sesji zapisujg swoje pomysly na kartkach, ktére sa nastgpnie puszczane
w obieg. Kazda osoba zapoznaje si¢ w ten sposoéb z pomystami innych,
dzigki czemu moze si¢ nimi inspirowa¢ i je udoskonalaé. Takze w tym przy-
padku po zakoficzeniu etapu generowania pomystéw przeprowadzana jest
ich zbiorowa ocena (Bolesta-Kukutka, 2000, s. 273-274).

Nazwa metody delfickiej wywodzi si¢ od starozytnego miasta greckiego
Delfy, w ktérym kaptanki przepowiadaly przyszto$¢. Za prototyp tej metody
mozna uzna¢ praktyke stosowang podczas zgromadzef kardynatéw w Waty-
kanie, stuzaca doprowadzaniu do konsensusu w sytuacji rozbieznoSci zdafi.
Metoda delficka znajduje zastosowanie w przewidywaniu przysziosci, okre-
§laniu prawdopodobiefistwa zaistnienia zdarzefi oraz wyznaczaniu szacun-
kowych warto$ci niektérych wielko§ci. Opisywana technika polega na prze-
prowadzeniu wirod grupy ckspertéw z danej dziedziny ankiet, w ktérych
odpowiadaja oni na pytania dotyczace przyszlodci, kazdorazowo podajac
uzasadnienie dla swoich odpowiedzi. W kolejnych fazach, przy zachowa-
niu anonimowoSci autorstwa, opinie sa wzajemnie konfrontowane, tak by
eksperci wypracowali wzglednie zgodne stanowisko. Powszechnie wymie-
nianymi zaletami tej metody sa niezalezno$¢ opinii ekspertdw, anonimo-
wo§¢ wypowiadanych sadéw oraz wieloetapowoS§¢ postgpowania. Metoda
delficka moze by¢ stosowana do zgromadzenia réznych punktéw widzenia
stuzacych sformutowaniu og6lnego pogladu grupy (szerzej zob. Scibiorek,
2003, s. 144-145).

Czy cztonkowie rady nadzorczej bgda postgpowac zgodnie z wytycznymi
modeli heurystycznych? Wydaje si¢, ze nie. Trudno byloby bowiem wyobrazi¢
sobie posiedzenie rady nadzorczej, na ktérym nadzorcy bez uzasadnienia
wygtaszaliby niemozliwe od zrealizowania koncepcje rozwigzania danego
zagadnienia w sytuacji niemoznoSci przeprowadzenia twirczej dyskusji w tym
zakresie. Zapisywania pomystéw na kartkach takze nie sposob jest zalecié.
Co do zasady cztonkowie rady nie dziatajg tez anonimowo, pomimo kolegial-
nego charakteru dziatania rady nadzorczej zasada jest przy tym indywidualna
odpowiedzialno§¢ za dokonywane rozstrzygnigcia (szerzej zob. Domafski
i Jagielska, 2010, s. 145).
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Istnieje jeszcze jeden sposob podejmowania decyzji, o ktérym nie sposob
nie wspomnie¢. Wielu menedzerdw twierdzi bowiem, iz w swoich wyborach
nie opierajg si¢ na zadnych logicznych przestankach, a jedynie ,,wewngtrz-
nym przeczuciu”, ,,instynkcie” czy ,,wyczuciu zawodowym”. Takie deklaracje
dowodza, ze oprocz chtodnej analizy i kalkulacji oraz klasycznych kanonéw
obiektywnego poznania naukowego, takze intuicja wplywa na dokonywane
wybory.

Intuicja to poznawcza dziatalno$¢ ludzkiego umystu, czg¢sto trudna do
odtworzenia i zrelacjonowania, niekiedy nawet nieu§wiadamiana. Z reguly
nie jest to jednak proces irracjonalny, przebiegajacy w sposéb pozalogiczny
i w oderwaniu od posiadanej przez cztowieka wiedzy oraz naplywajacych
z zewnatrz informacji. Od poznania uwazanego za w pelni racjonalne rdzni
si¢ on tym, ze jego przebieg (nie za§ wynik) nie spelnia warunku sprawdzal-
nodci intersubiektywne]j (Bolesta-Kukutka, 2003, s. 238; zob. takze: Fobes,
1998, s. 158-165).

Intuicja przejawia si¢ w doznaniach, ktorych nie mozna zwazy€ ani zmie-
rzyé. Nie wydaje si¢ jednak, iz z tego wzgledu nie nalezy jej ufac. Trzeba
bowiem mie¢ na uwadze, Ze intuicja jest wynikiem naszych dotychczasowych
doswiadczen.

K. Bolesta-Kukutka nie neguje celowosci intuicyjnego podejmowania
decyzji, uwazajac, ze takie dokonywanie wyboréw nie jest gorsze od w pelni
§wiadomego procesu racjonalnego. Autorka uwaza, ze decydowanie przy
uzyciu intuicji nie oznacza ,racjonalnosci ograniczonej” czy wrgcz irracjo-
nalnofci, ale oznacza korzystanie z glgbszych, czesto niedostgpnych ,,rozu-
mowi logicznemu” zasobdw informaciji, kumulowanych w ciggu catego zycia
cztowieka (Bolesta-Kukutka, 2003, s. 254-255).

Niektorzy badacze sadza, iz w okre§lonych sytuacjach intuicyjny mecha-
nizm podejmowania decyzji jest jedynym mozliwym. Wedlug W.H. Agora
intuicja niezbedna jest wowczas, gdy konieczne jest szybkie podjgcie decyzji,
istnieje bardzo wysoki stopiefi niepewnoSci oraz nie odnotowano wczesniej
wielu precedenséw. Takze w sytuacji, gdy analizowane zmienne sg trudno
przewidywalne naukowo, kwantyfikowane dane za§ malo uzyteczne, nalezy,
zdaniem tego autora, zaufaé ,wewng¢trznemu przeczuciu” rozumianemu
w tym przypadku jako wlasna skumulowana wiedza i do§wiadczenie (Agor,
1998, s. 200).

W.H. Agor wskazat trafne przestanki uzasadniajace intuicyjne podejmo-
wanie decyzji, nie zawsze bowiem analiza ilo§ciowa pozwala wybra¢ najlepsza
z rozpatrywanych alternatyw. W wielu przypadkach bez intuicji trudno bytoby
wygenerowaé twlrcze rozwiazanie, dlatego tez nie nalezy zaleca¢ ignorowa-
nia przeczué i wyobraZni czy wrecz eliminowania ich z procesdw decyzyjnych.
Uwazam jednak, ze wszedzie tam, gdzie to mozliwe, stuszne jest laczenie
przez czlonkéw rady intuicji z podejSciem metodycznym, ktadacym nacisk
na systematyczno$¢ my§lenia, gromadzenia fakt6w i wyprowadzania z nich
wnioskéw. Sadze, ze powinno si¢ bra¢ przykiad z Lee Iacocca, ktdry przez
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podjeciem ryzykownej decyzji upewnial sig, czy jego intuicje potwierdzaja
badania i raporty rynkowe (za: Bieniok, Halama i Ingram, 2002, s. 34;
Tyszka, 1986, s. 49 i nast.). W §wietle zaprezentowanych uwag uzasadniony
wydaje si¢ postulat, aby cztonkowie rady nadzorczej postugiwali si¢ swoimi
przeczuciami pomocniczo, za$§ rozpatrywane koncepcje kazdorazowo podda-
wali racjonalnej ocenie. Potaczenie intuicji z analiza danych moze przynie$¢
rozwigzania, ktére bedg zardwno realistyczne, jak i tworcze.

Przeprowadzona analiza ukazuje, ze podejmowane przez rady nadzor-
cze rozstrzygnigcia mozna umiejscowi¢ w prezentowanych w teorii decyzji
wybranych modelach decyzyjnych. ZnajomoS¢ teorii decyzji nie zagwarantuje
jednak znalezienia optymalnych rozwigzan. Nawet postgpowanie zgodne
z wytycznymi decydowania przy uzyciu modelu racjonalnego jedynie zwigk-
sza szans¢ odnalezienia wlaSciwego rozstrzygnigcia. Podejmowanie decyzji,
w tym réwniez przez rad¢ nadzorcza, jest w wickszoSci przypadkéw zdarze-
niem jednostkowym i niepowtarzalnym. Zmiennymi determinujacymi wybor
danej alternatywy sa tak zréznicowane kwestie, jak charakter problemu,
sytuacja, w jakiej decyzja jest podejmowana, oraz metody wykorzystane
przy dokonywaniu wyboru. Niemniej poszukiwanie racjonalnosci zmusza do
sprawdzenia i wyja$nienia wielu zjawisk, wprowadza tez konieczno$¢ wyzna-
czenia priorytetow. Z tego powodu funkcjonariusze organu nadzorczego
powinni opiera¢ swoje decyzje na logice, wnikliwej analizie i poszukiwaniu
pelnej informacji. Ze wzgledu na fakt, ze racjonalno§¢ jest raczej ideatem
niz rzeczywistoicig, podejmowane przez rad¢ nadzorczg decyzje powinny
by¢ racjonalne w takim stopniu, w jakim jest to mozliwe.

Przypisy

1 Niniejsze zagadnienie, z uwagi na jego zlozono§¢, wynikajgcg m.in. z watpliwosci
zwigzanych z interpretacja przepisow prawa, czego powodem jest rozbiezno$¢ pogla-
dow doktryny i judykatury w zakresie wykladni niektérych przepiséw regulujacych
funkcjonowanie rady nadzorczej, pozostanie poza przedmiotem niniejszego opraco-
wania.

2 I. Supernat (2003, s. 18), wyjasniajac réznice pomig¢dzy wyborem a decyzja, postuguje
si¢ bardzo czytelnym, moim zdaniem, przykladem dylematu rozwigzywanego przez
Kirkora - jednego z bohateréw Balladyny J. Stowackiego. Kirkor wyjechal w $wiat
w poszukiwaniu ,,ubogiej i cnotliwej Zony”. Spotkal dwie potencjale kandydatki i na
poczatku staral si¢ podjaé decyzje, stosujac takie kryteria nielosowe, jak uroda czy
zywione wobec niego uczucie. Gdy powyzsze kwalifikatory zawiodly, Kirkor stwierdzit:
»Ktora wigcej malin zbierze, t¢ za zong pan wybierze” — wykorzystal wigc kryterium
losowe, co pozbawilo dokonany przez niego wybdr miana decyziji.

3 Racjonalno$¢ decyzji bywa definiowana w sposob bardzo r6znorodny. Ryszard Kleszcz
wyrdznia siedem typow racjonalnoSci (pojgciows, logiczna, ontologiczna, teoriopo-
znawcza, metodologiczna, praktyczng oraz aksjologiczng), z ktdrych kazdy zwigzany
jest z zaleceniem przestrzegania okre§lonego systemu norm. Zob. Kleszcz, 1998
(s. 15-66). Zob. takze ZaleSkiewicz, 2006 (s. 44-49).
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