Podejmowanie decyzji

Decyzja jest wyborem jednego z mozliwych w danej sytuacji wariantéw dziatania. Sytuacje
decyzyjne stawiajg ludzi wobec koniecznos$ci dokonywania wyborow.
Kazda decyzja jest aktem wyboru, ale sam wybor jest najczesciej ostatnim etapem, mniej badz
bardziej rozbudowanego, procesu decyzyjnego. Jego poczatkiem jest u§wiadomienie sobie wyste-
powania sytuacji decyzyjnej i sformutowanie jej w postaci problemu do rozwigzania, badz okazji
do wykorzystania.
Sytuacje decyzyjne towarzysza kazdej dziatalnosci cztowieka. Swoboda podejmowania decyzji o
wtasnym dziataniu jest miarg wolnosci cztowieka, zas mozliwo$¢ decydowania o dziataniu innych
ludzi jest oznaka wtadzy.

Podejmowanie racjonalnych decyzji w warunkach zmiennego otoczenia i w skomplikowanych sy-
tuacjach wymaga od decydentéw posiadania nie tylko wiedzy i informacji, lecz réwniez odpowied-
nich cech osobowosci.

Podejmowanie decyzji jest aktem wyboru jednej mozliwosci sposrdd ich zestawu. Proces
podejmowania decyzji polega na rozpoznaniu i zdefiniowaniu istoty sytuacji decyzyjnej, ziden-

tyfikowaniu alternatywnych mozliwosci, wybdr sposrod nich najkorzystniejszej i jej wdrozenie.

Podejmowanie decyzji jest warunkowane posiadaniem przez decydentéw wartosciowych infor-
macji. Menedzerowie otrzymuja podczas swojej pracy ogromne ilosci ré6znych informacji. Musza
oni zdecydowad, ktdre z nich nalezy zatrzyma¢ do ewentualnego dalszego uzycia, ktére z nich na-
lezy wykorzysta¢ natychmiast, a ktére nalezy odrzucié.

Informacje sa to dane przetworzone dla potrzeb decyzyjnych.

Dane s3 to surowe liczby i fakty odzwierciedlajace pojedynczy aspekt rzeczywistosci.

Dane Przetwarzanie Informacje
Liczba maszyn: 5 szt. Dzienna produkcja: | 500 szt.
bzienna produkcja 1 100 szt. Dzienne koszty: 450 zi.
maszyny:
Obstuga osobowa 5x100 =500 szt. ) .
1 maszyny: 1 os. 5% 40 +5 x50 = 450 z1. Nadwyzka produkgcji: | 200 szt.

500 - 300 =200 szt.

Dzienny koszt pracy 1 Koszty dzienne opty-

maszyny: 50 z1. |3x40+3x50=2707zk malne: 270 zi
Dzienne wynagrodzenie 1 40 71 |450-270 =180 zk. B

pracownika: O,szcze;dnosc kosz- 180 7t
Dzienny popyt: 300 szt. tow:
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Dane liczbowe w tym przyktadzie obrazuja rézne aspekty dziatalno$ci pewnego przedsiebiorstwa
produkcyjnego. Dane te nie stanowig podstawy do zidentyfikowania problemu i podjecia jakiej-
kolwiek decyzji. Dopiero w wyniku odpowiedniego zestawienia i przetworzenia danych mozna
uzyskac informacje, ktére beda podstawa decydowania.

Z informacji tych wynika, Ze przedsiebiorstwo posiada nadwyzke mocy produkcyjnych, gdyz jest
ono w stanie wyprodukowac dziennie 500 sztuk wyrobéw, zas dzienny popyt na te wyroby wy-
nosi 300 sztuk. Przedsiebiorstwo ponosi wiec zbedne koszty na utrzymanie maszyn w stanie go-
towosci i na wynagrodzenia pracownikéw. Popyt moze by¢ zaspokojony przez trzy maszyny i
trzech pracownikéw. W zwigzku z tym przedsiebiorstwo dysponuje zbyt duza liczba maszyn i za-
trudnia zbyt wielu pracownikéw. Gdyby zdecydowano sie sprzeda¢ dwie maszyny i zwolni¢ z
pracy dwoch pracownikéw firma zaoszczedzitaby 180 zt. dziennie. Powstaje wiec sytuacja decy-
zyjna, z ktorej wynika problem do rozwiazania: sprzedacd, czy nie sprzedaé bo istnieje mozliwos¢,
ze w krotkim okresie czasu popyt wzro$nie; zwalnia¢ ludzi, czy moze przenies¢ ich do innego
dziatu. A moze raczej nalezy podja¢ wiekszg aktywno$¢ w celu zwiekszenia zainteresowania klien-
tow produktami, dzieki czemu produkcja bedzie mogta wzrosna¢ i przedsiebiorstwo nie bedzie
posiadato nadwyzkowych mocy wytworczych.

Racjonalny decydent musi rozwazac takze szerszy kontekst konkretnej sytuacji decyzyjne;j.

Cechy uzytecznej informacji.

1. Dokladnosé. Informacja musi by¢ wiernym odzwierciedleniem rzeczywistosci. Powinna by¢

ona przekazywana w sposob obiektywny, bez subiektywnego nacechowania.

2. Aktualnosé. Aktualnos$c jest funkcja sytuacji, w jakiej znajduje sie decydent. Nie oznacza to,
ze kazda informacja musi by¢ dostarczana szybko. Powinna ona trafia¢ do decydenta w mo-
mencie, w ktérym on jej rzeczywiscie potrzebuje.

3. Kompletnos¢. Uzyteczna informacja musi prezentowaé petny obraz sytuacji i dostarczac de-
cydentowi potrzebnych faktéw i szczegbtow.

4. Odpowiednio$¢. Decydent powinien otrzymywac informacje w odpowiedniej ilosci, o opty-

malnym stopniu szczegdtowosci stosownie do potrzeb odczuwanych w konkretnej sytuacji.

Na podstawie dostepnych informacji cztowiek jest zmuszony do podjecia racjonalnej decyzji.
Bardzo czesto zdarza sie, Ze decydowanie odbywa sie pod presja czasu. Sytuacja decyzyjna jest
kreowana przez bodZce, zmuszajace ludzi do podejmowania decyzji. BodZce te mozna ogélnie po-
dzieli¢ na pozytywne, czyli okazje i negatywne, czyli problemy. Okazje nalezy rozumie¢ jako
szanse na przekroczenie ustalonych celéw i odniesienie dodatkowych korzysci (np. wygenerowa-

nie dodatkowego zysku, ktéry nalezy korzystnie zagospodarowac). Problemy za$ ograniczajg
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mozliwo$¢ urzeczywistnienia celéw (np. zalamanie sie popytu rynkowego). Racjonalny proces de-

cyzyjny obejmuje nastepujace etapy postepowania:

Rozpoznanie i zdefiniowanie sytuacji decyzyjnej. Pierwszym krokiem w podejmowaniu decy-
zji jest zidentyfikowanie bodZca, ktory stwarza sytuacje decyzyjna i uruchamia proces decyzyjny.
Niezwykle wazng sprawg jest mozliwie szybkie zidentyfikowanie bodZcoéw. Szybkos$¢ diagnozy sy-
tuacji warunkuje oszczednos$¢ w gospodarowaniu czasem i niekiedy przesadza o sprawnosci de-
cydowania. Bardzo cenng umiejetnoscia jest zdolnos¢ przewidywania wystepowania sytuacji de-
cyzyjnych. Pozwala to na wcze$niejsze przygotowanie sie do podjecia decyzji. Oprécz rozpoznania
i okreslenia bodZcdw nalezy zdiagnozowac zrodta ich wystepowania. Przyczyny w odréznieniu od
objawow s3 niejednokrotnie niewidoczne. Ich znajomo$¢ jest jednak niezbedna do zapobiegania
pojawianiu sie probleméw w przysztosci.

Identyfikacja alternatywnych wariantéw rozwiazan. Nalezy poszukiwa¢ tworczych rozwigzan
i nie ograniczac sie do standardowych metod dziatania. Prezentacja bardzo innowacyjnego roz-
wigzania, ktére nie ma szans na wdrozenie ma swoje zalety, gdyz wskazuje w jakim kierunku nie
nalezy podaza¢. Rozwigzanie takie moze zosta¢ wykorzystane w innej sytuacji. Duza liczba wa-
riantéw sprzyja bardziej kompletnemu oglagdowi sytuacji i stwarza wieksza szanse na podjecie
trafnej decyzji. Szczegdlnie w przypadku podejmowania bardzo waznych, albo bardzo skompliko-
wanych decyzji niezbedny jest szeroki wachlarz alternatyw decyzyjnych.

Ocena wariantow. Kazdy wariant decyzyjny nalezy ocenia¢ w kategorii wykonalnosci, wystar-

czalnosci i skutkow.

Czy wariant jest Tak Czy wariant jest Tak Czymienodcills Tak | Zachowa¢ do dal-

7 —» . 0 skutkéw niemozliwych o
wykonalny. wystarczajacy? do zaakceptowania? SZEgO I‘f)ZWElZE
nia.

Nie Nie Nie
v \4 A 4
WyKkluczy¢ z dal- Wykluczy¢ z dal- WyKkluczy¢ z dal-
szych rozwazan szych rozwazan szych rozwazan

Wybér wariantu. Etap ten jest sednem procesu decyzyjnego. Nalezy wybra¢ wariant najlepszy.
Ale co to znaczy ,najlepszy”? Jedno z podej$¢ sugeruje wybor wariantu o najwyzszym tgcznym
poziomie wykonalnosci, wystarczalnosci i mozliwych do zaakceptowania nastepstw. Wiekszos¢
sytuacji decyzyjnych nie poddaje sie jednak obiektywnej analizie matematycznej, totez decydent
jest czesto zmuszony do opracowania subiektywnych szacunkéw i wag utatwiajgcych wybdr. Po-
niewaz istotg decydowania jest ustalenie priorytetow i przewaznie wybor jednego rozwigzania

kosztem innego, decyzja powinna by¢ optymalna. Zazwyczaj nie ma mozliwosci jednoczesnego
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zmaksymalizowania wszystkich celéw. Optymalna decyzja umozliwia uzyskanie maksymalnej
ogolnej korzysci.

Wdrazanie wybranego wariantu. Nalezy zaplanowac kolejne etapy wecielania decyzji w Zycie
oraz przewidzie¢ gtéwne problemy mogace sie pojawic. Istotng przeszkoda podczas wdrazania
decyzji, konstytuujacej nowy porzadek, jest opor ludzi, ktérzy czuja naturalng awersje wobec
zmian. Dla wiekszo$ci zmian organizacyjnych wymagane jest ludzkie zrozumienie i akceptacja.
Obserwacja i ocena wynikéw. Nalezy monitorowaé skutki wdrozonej decyzji, rejestrowac
wszelkie ewentualne odchylenia od przyjetego planu, zidentyfikowac¢ ich Zroédta i wprowadzi¢ nie-
zbedne dziatania korygujace. W trakcie realizowania przyjetego wariantu decyzyjnego moze sie
okazaé, Ze nie stuzy on realizacji pierwotnie wytyczonego celu. Wéwczas pojawia sie problem,
ktory kreuje kolejng sytuacje decyzyjna. Woéweczas proces decyzyjny moze zosta¢ uruchomiony
ponownie albo mozna wykorzysta¢ uprzednio wypracowane i zweryfikowane warianty decy-

zyjne.

Warunki podejmowania decyzji.

Warunki podejmowania decyzji s uzaleznione od dostepnosci i wartos$ci informacji.

Pewnos$¢. Podejmowanie decyzji w warunkach pewnos$ci ma miejsce woéwczas gdy decydent zna
z rozsadnym zakresem pewnos$ci dostepne warianty rozwigzan oraz ich konsekwencje. Ztozonos¢
i burzliwos¢ wspotczesnego swiata sprawia, Zze decydowanie w warunkach pewnosci nalezy do
rzadkosci.

Ryzyko. W warunkach ryzyka pojawienie sie konsekwencji przyjecia kazdego z wariantéw decy-
zyjnych jest znane z szacunkowym prawdopodobienstwem.

Niepewnos¢é. W sytuacji niepewnosci podejmujacy decyzje nie ma mozliwosci rozwazenia
wszystkich wariantéw decyzyjnych, nie zna ryzyka wystapienia konkretnych konsekwenc;ji kaz-
dego z nich. Niepewno$¢ wynika ze ztoZzonos$ci i dynamizmu wspotczesnych organizacji oraz ich

otoczenia.

Warunki racjonalnos$ci decydowania.

» Posiadanie pelnej i doskonatej informacji.

» Mozliwos$c¢ i umiejetnosc¢ jej wykorzystania w danej sytuacji.
»  Wyeliminowanie niepewnoSci.
>

Racjonalna i logiczna ocena wszystkich uwarunkowan decyzyjnych.
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Rzeczywisto$¢ kwestionuje pelny racjonalizm w podejmowaniu decyzji. Nie jest bowiem mozliwe
spelnienie wszystkich z powyzszych warunkéw jednoczes$nie. Zazwyczaj typowy proces decy-

zyjny egzemplifikuje czynniki behawioralne.

Behawioralny model procesu podejmowania decyzji.
» Mozliwos¢ wykorzystania niepeinej i niedoskonatej informacji.
» Ograniczony racjonalizm dziatania.

» Sktonno$¢ do zadowalania sie pierwszym dopuszczalnym rozwigzaniem.

Model konkurencji doskonatej zaklada, Ze podmioty uczestniczace w grze rynkowej posiadaja
petna i doskonala informacje. Rzeczywisto$¢ gospodarcza weryfikuje to zatozenie. Nie istnieje na
przyktad mozliwo$¢ zapoznania sie ze wszystkimi ofertami cenowymi producentéw, ktorzy dzia-
taja w konkretnej branzy. Decydenci powinni starac sie pozyskac¢ jak najwiecej informacji o moz-
liwych wariantach decyzji i ich ewentualnych konsekwencjach. Nie sg jednak w stanie zgromadzi¢
wszystkich informacji i w pelni kompletnych.
Ludzie nie zawsze postepuja zgodnie z zasadami zdrowego rozsadku. Emocje, uczucia itp. czesto
wskazujg cztowiekowi droge inng niz czysto racjonalna. Cztowiek jest wiec istota, ktéra w pew-
nych sytuacjach podejmuje decyzje w oparciu o przestanki behawioralne.
Wiekszo$¢ decyzji jest podejmowana pod presja czasu. Pozyskanie kompletnych informacji wy-
maga czasu. Ludzie czesto tez niechetnie podejmuja decyzje, a w szczegdlnosci trudne decyzje.
Dlatego tez zdarza sie, ze zadowalajg sie oni pierwszym dopuszczalnym rozwigzaniem i nie po-
szukuja korzystniejszych sposob6éw dziatania. Kupujac na przyktad garnitur odwiedzamy szereg
sklepow i poréwnujemy ich oferty. Nie uda nam sie jednak uzyskac¢ doskonatej informacji o ofercie
handlowej wszystkich sklepéw. Kupujemy garnitur, ktéry spetnia nasze wymagania odno$nie
kroju, koloru, materiatu i ceny, chociaz odwiedzajac kolejne sklepy znalezliby$smy prawdopodob-
nie oferte korzystniejsza.

W podejmowaniu decyzji wazna role moga odgrywac nastepujace czynniki:

» Sily polityczne i wywieranie nacisku przez koalicje. Polityka jest grg intereséw, ktorej
cztonkowie nawigzuja sie¢ wzajemnych zobowigzan, tworzg lub przystepuja do réznorod-
nych grup nacisku, ktére umozliwig im osiggniecie okreslonych celéw. Jedna z takich grup
nacisku jest koalicja, ktéra moze wywiera¢ zaré6wno pozytywny, jak i negatywny wplyw na
podejmowanie decyzji. Koalicja jest nieformalnym sojuszem jednostek lub grup powotanym
do realizacji wspolnego celu. Rozsadni decydenci potrafig wykorzystaé koalicje do osiagnie-
cia indywidualnych korzysci. Koalicje, zdominowane przez inne jednostki, lub realizujace in-

teres wspolny moga jednak przekresli¢ dobrze przemys$lang strategie lub decyzje.
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Intuicja, ktdra jest wewnetrznym przeswiadczeniem o stusznos$ci czego$ bez swiadomego
rozwazania. Intuicja wynika po czesci z doswiadczenia decydenta. Bardziej trafne decyzje,
oparte o intuicje podejmujg ludzie doswiadczeni w dziedzinie, ktorej dotyczy decyzja. W petni
racjonalny proces decyzyjny nie uwzglednia intuicji, jako argumentu decyzyjnego. Intuicja

jest bowiem pewnego rodzaju przekonaniem, odczuciem, ktére nie bazuje na przestankach

racjonalnych.

Narastanie zaangazowania. Ludzie podejmuja decyzje i angazuja sie w kierunek dziatania,
ktéry ona wytycza, nawet wtedy gdy konsekwencje podjetej uprzednio decyzji sa nieko-
rzystne. Dzieje sie tak na przyktad woéwczas, gdy decydenci silnie utozsamiajg sie ze swoja
decyzja. Widzac jej negatywne nastepstwa usituja naprawic¢ powstate szkody. Bywa to jednak
bezskuteczne, a nawet staje sie niebezpieczne gdy decydent ma zatarty obiektywny obraz
rzeczywistos$ci. Tylko chtodny jej oglad i racjonalna kalkulacja pozwalajg unikng¢ kolejnych
komplikacji. Ludzie podejmuja na przyktad decyzje o kupnie samochodu na gietdzie. Sg prze-
konani, Ze bedzie dobrze im stuzyl. Samochdéd jednak psuje sie. Wtasciciel naprawia go sa-
dzac, Ze wiecej sie to nie powtdrzy. Po pewnym czasie samochéd ponownie ulega awarii. Po-
wstaje pytanie, czy niefortunny nabywca powtérnie go naprawi i zacznie uzytkowac (nara-

stanie zaangazowania), czy sprzeda go (przestanki racjonalne).

Sklonnos¢ do podejmowania ryzyka. Rézni ludzie majg rézny stosunek do ryzyka. Jedni
odczuwajg wyrazng awersje, inni sg w stanie podjg¢ zracjonalizowane ryzyko, natomiast jesz-
cze inni lubig wyzwania. Sktonno$¢ do odejmowania ryzyka decyduje o tym, ktére warianty
mozliwych rozwigzan ludzie analizuja, ktére stanowia nastepnie przedmiot wyboru i ktore

s3 ostatecznie wcielane zycie.
Etyka. Na indywidualng etyke decydenta sktadajg sie jego przekonania o tym, jakie postepo-
wanie jest stuszne w danej sytuacji. Etyka odgrywa bardzo wazna role w podejmowaniu de-

cyzji, gdyz weryfikuje zbior akceptowalnych wariantéw rozwigzan.

Rodzaje decyzji.

Decyzje zaprogramowane. S3 one podejmowane zgodnie z ustanowiong reguia lub procedura

w sytuacjach powtarzajacych sie. Decyzje zaprogramowane stuza rozwigzywaniu zaréwno pro-

stych, jak i skomplikowanych problemoéw. Posiadajg one istotna zalete. Oszczedzaja czas i wysitek

decydentdéw poprzez ograniczenie lub wylgczenie z rozwazania pewnych wariantéw mozliwych

rozwigzan. Przyktadem logicznie powigzanych decyzji zaprogramowanych jest postepowanie re-

krutacyjne.
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Decyzje niezaprogramowane. S3 one podejmowane w sytuacjach wyjatkowych, ktére nie zda-
rzaty sie w przesztoSci, wystepuja sporadycznie, lub wymagaja specjalnego rozpatrzenia. W sytu-
acjach takich nie znajduja zastosowania, wypracowane na podstawie wcze$niejszych doswiad-
czen, algorytmy dziatania. Na wyzszych szczeblach w hierarchii organizacyjnej coraz wiecej decy-
zji ma charakter niezaprogramowany. Na przyktad decyzja w sprawie lokalizacji zaktadu produk-
cyjnego nie moze by¢ podjeta tylko i wytacznie na podstawie wczes$niejszych sposobow postepo-

wania. Ma wiec ona charakter niezaprogramowany.

Bardzo czesto cztowiek jest zmuszony do rozwigzania wielu problemoéw i dziatania pod presja
czasu. Nie jest jednak mozliwe podejmowanie kilku decyzji jednocze$nie. Nalezy wiec w pierwszej
kolejnosci zdecydowad, ktory z probleméw wymaga natychmiastowego rozwigzania.

Decydent powinien znaleZ¢ odpowiedz na nastepujace pytania:

» Jaka jest waga problemu?

» Czy problem wymaga natychmiastowego rozwigzania?

» Czy problem moze sie rozwigza¢ sam? Pewne problemy rozwigzujg sie same, bez ukierunko-
wanej ingerencji decydenta. Konstruowanie planéw zagospodarowania kwoty stypendium po-
winno zosta¢ odroczone do momentu przyznania stypendium. W przypadku nieprzyznania
stypendium problem jego zagospodarowania nie bedzie istniat.

» Kto powinien podja¢ decyzje? Kto posiada kompetencje i wtadze do podejmowania decyzji
w danej sprawie? Istnieje zasada, Ze problem powinien by¢ rozwigzywany mozliwie najblizej

miejsca jego wystepowania.

4 Siatka prezentuje 16 problemdw, ktore po-

winny zosta¢ rozwigzane we wtasciwej ko-

4 1.4 2.4 3.4 4.4 lejnosci. S3 one uszeregowane wedtug

dwoch kryteriow: pilno$¢ i waznos¢. Dla

3 1.3 2.3 3.3 4.3 kazdego z kryteridw zostaty ustalone wagi

od 1 do 4. W pierwszej kolejnosci powinny

2 1.2 2.2 3.2 4.2 by¢ rozwigzywane problemy najbardziej

pilne i najbardziej wazne (problem 4.4), na-

Pilno$¢ problemu

1 11 21 31 41 stepnie problemy pilne i mniej wazne (pro-

blemy 3.4, 2.4, 1.4). Gdy najpilniejsze pro-

blemy s3 rozwiazane nalezy przystgpi¢ do

rozwigzywania probleméw mniej pilnych,

zaczynajac od najwazniejszych (problem
Waga problemu 4.3,3.3, itd)

v
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Pytania pomocne w diagnozowaniu bodzcéw decyzyjnych.

1.

Czy konkretna sytuacja jest problemem, czy szansg dla organizacji? O jakiego rodzaju pro-
blem, badz okazje chodzi? Kiedy pojawit sie bodziec decyzyjny, jaki jest zasieg jego oddziaty-
wania i jakie przyczyny wystepowania?

Problemy i okazje nalezy prezentowac zgodnie z ich rzeczywistym charakterem, opierajac si¢
na faktach, nie za$ na przypuszczeniach. Identyfikacja bodzca decyzyjnego powinna umozliwié
poznanie jego sedna. Problemy i okazje powinny by¢ przedstawione w postaci dogodnej do ich
rozwiazania, czyli w sposéb jasny, zrozumialy 1 kompletny.

Czym r6zni si¢ bodziec decyzyjny od innych, podobnych? Czy organizacja spotykala si¢ w
przeszlosci z identycznymi, badZ podobnymi problemami i okazjami?

Nalezy rozwazy¢ osobliwos¢ konkretnej sytuacii i zdiagnozowac rzeczywiste przyczyny wysta-
pienia bodZca decyzyjnego. Znajomo$¢ przyczyn umozliwi wezesniejsze przewidywanie wysta-
pienia problemu lub pojawienia si¢ okazji. Dzi¢ki temu stanie si¢ bardziej prawdopodobne uni-
kanie w przysztosci sytuacji problemowych 1 znajdowanie szans. Jezeli okaze sig, ze organizacja
w trakcie swojego dotychczasowego dzialania napotkala na identyczny, albo podobny bodziec
decyzyjny, nalezy wykorzysta¢ wiedze¢ o tym w jaki sposob rozwigzano w przeszlosci dany pro-
blem, badz wykorzystano konkretna szanse. Sposob ten nie moze by¢ jednak traktowany jako
uniwersalna recepta na sukces w kazdej sytuacji, gdyz warunki funkcjonowania organizaciji ule-
gaja ciaglym zmianom. Wiedza o tym, jak zadecydowano w przyszlosci moze jedynie skrocié
proces decyzyjny, lecz nie moze go zastapié.' Inaczej wyglada sytuacja gdy dany bodziec decy-
zyjny pojawia si¢ w zyciu organizacji z duzg cze¢stotliwoscia w nie zmienionej formie. Wowczas
proces decyzyjny powinien zosta¢ zastapiony decyzja zaprogramowana.

Czy tatwo mozna sobie poradzi¢ z konkretnym bodZcem decyzyjnym? Czy problem, badZ oka-
zja ma charakter ztozony? Rozwiazanie niektérych probleméw 1 wykorzystanie pewnych szans
jest trudne 1 kosztowne. Dotyczy to zwlaszcza bodzcow o charakterze strategicznym dla orga-
nizacji. Wystepuja rowniez bodzce, ktore nie wymagaja zbyt wielkiej uwagi menedzera 1 natych-
miastowego dziatania. W takich przypadkach podejmowanie decyzji trwa krécej 1 jest mniej
kosztowne.

Czy problem moze si¢ sam rozwigzac, za$ okazja zostanie wykorzystana bez swiadomej inge-
rencji menedzera? Przy podejmowaniu decyzji, menedzer powinien uszeregowac bodzce decy-
zyjne zgodnie z ich ranga. Kryteriami oceny rangi bodzca decyzyjnego moze by¢ pilno$¢ i waga.
BodzZce decyzyjne sa czesto ustrukturyzowane. Oznacza to, ze wystgpuje bodziec nadrzedny
oraz bodZce wtoérne, ktore pojawia sie, badZ nie w zaleznosci od decyzji menedzera w sprawie
bodZca nadrzednego. Dlatego tez w pierwszej kolejnosci nalezy skoncentrowac uwage na bodz-
cach nadrzednych.

Podsumowujac, w pierwszej kolejnosci nalezy podejmowac decyzje w sprawie bodzcow naj-
bardziej pilnych i najwazniejszych. Istotne jest przy tym zbadanie struktury bodZzcow. Umozliwi
to zidentyfikowanie bodzcéw nadrzednych i skoncentrowanie si¢ w pierwszej kolejnosci na
nich.

Czy dany problem musi rozwiazywacé sam menedzer? Stangwszy przed koniecznoscia rozwia-
zania problemu lub wykorzystania szansy, menedzer musi ustali¢, kto ma decydowa¢. Powinien
si¢ przy tym kierowac zasada, ze dobro przedsicbiorstwa wymaga jak najszybszego rozwiazania
problemu i wykorzystania szansy, jak najmniejszym kosztem i decyzj¢ nalezy podejmowac moz-
liwie najblizej miejsca powstania problemu lub okazji. Przyjecie tej zasady wymaga uwzglednie-
nia dwoch wskazan: po pierwsze przelozonym powinno si¢ oddawaé mozliwie mato decyzji,
po drugie: mozliwie duzo decyzji powinno si¢ przekazywacé podwladnym. Ci, ktorzy znajduja

I'Takze wiedza o tym jak radza sobie z problemami i szansami rynkowi konkurenci lub instytucje z zupelnie innej
branzy bywa bardzo pomocna w doskonaleniu organizaciji. Metoda poréwnywania si¢ z firmami lepszymi w pewnych
aspektach dziatalnosci i uczenia si¢ od nich jest nazywana benchmarkingiem.
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si¢ najblizej miejsca wystepowania bodzca decyzyjnego maja zazwyczaj najlepsze warunki do
jego sensownego rozwigzania.

Wady i zalety grupowego podejmowania decyzji.

Zalety Wady
1. Wiecej wiedzy i informacji. 1. Proces trwa dtuzej i jest bardziej kosz-
2. Bardziej zr6znicowane podejscie do pro- towny.
blemu. 2. Mozliwo$¢ wypracowania kompromisu,

S, Co Co g ktéry nie jest rozwigzaniem najefektyw-
3. Mozliwo$¢ powstania wiekszej iloSci wa- y J 4 J

L niejszym.
riantéw.
Zdominowanie przez jedna osobe.
4. Wieksza akceptacja rozwigzan. 3.
Mys$lenie grupowe.
5. Lepsze zrozumienie decyzji 4.

Wczesniejsze zaangazowanie.

6. Utozsamianie sie z rozwigzaniami.

Myslenie grupowe - zjawisko, ktore powstaje gdy dazenie do osiggniecia konsensusu i spoéjnosci
przewaza nad staraniami do uzyskania mozliwie najlepszej decyzji.

Wczesdniejsze zaangaZowanie - akceptacja danego rozwigzania przed rozpoczeciem procesu de-
cyzyjnego, co utrudnia, badZ uniemozliwia poszukiwanie obiektywnie najkorzystniejszego wa-
riantu dziatania.

Utozsamianie sie z rozwigzaniami - krytyka danego rozwigzania moze by¢ odbierana jako kry-

tyka osoby, ktéra je podata.

Formy grupowego podejmowania decyzji.

Grupa interaktywna. Cztonkowie grupy komunikujg sie, stosuja perswazje, dyskutujg, tworza
koalicje i po pewnym okresie rozwazan podejmuja decyzje. Wzajemne oddziatywanie cztonkow
grupy inspiruje nowe pomysty i sprzyja porozumiewaniu sie.

Grupy delfickie. Cztonkami grup delfickich sg specjalisci z r6znych dziedzin, ktérzy sg proszeni o
wyrazenie anonimowego pogladu na dany temat. Poglady te s3 usredniane przez koordynatora.
Eksperci, ktérych opinie byty skrajne, badZ oryginalne sg proszeni o ich uzasadnienie. Kiedy pro-
gnozy staja sie ustabilizowane, prognoze srednig uwaza sie za reprezentacyjna dla catej grupy.
Funkcjonowanie grup delfickich generuje wysokie koszty i pochtania duzo czasu. Grupy te sa wy-
korzystywane na przyktad do prognozowania przelomu technologicznego, potencjatu rynkowego,

czy przysztych warunkéw gospodarczych.
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Grupy nominalne. Cztonkowie grupy spotykajg sie lecz nie wymieniaja bezposrednio pogladow.
Zapisuja natomiast indywidualnie mozliwie najwiekszg liczbe wariantéw rozwigzan problemu.
Wéwczas wywiazuje sie bardziej otwarta dyskusja. Nastepnie cztonkowie grupy gtosuja nad kaz-
dym wariantem poprzez przypisanie odpowiedniej rangi kazdemu z nich. Rozwigzanie, ktore uzy-

skato najwyzszg sume rang stanowi decyzje grupy.
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