102
>

25. SKUTECZNE PODEJMOWANIE DECYZJI . ®

25.1. Decyzja jako element dzialan kierowniczych

Zycie kazdego cztowieka jest suma decyzji, ktore podejmuje. Jezeli podjete decyzje sa dobre, to
cztowiekowi lepiej si¢ wiedzie. Nauka prakseologiczna, ktéra zajmuje si¢ procesem podejmowania
decyzji, jest teoria decyzji. Decyzja to aktywnos¢ naszego umystu, kiedy si¢ ,,bijemy z myslami: co
dalej”? Decyzja jest dla dzialania tym, czym oddech dla czlowieka — daje zycie. Dlatego
w dyskusji na temat dzialania, podejmowanie decyzji wymaga szczegdlnego potraktowania. Na jej
temat napisano wiele ksiazek, biorac pod uwage rézne aspekty i rézne potrzeby czytelnikow.
Podejmowanie decyzji jest bowiem zadaniem szczegdlnym, zwlaszcza w przypadku kierownikdéw
w organizacji — decydowanie stanowi o istocie pracy kierownika [77].

,Podejmowanie decyzji to wybor jednej 7 co najmniej dwu mozliwosci, dwu rozwiqzan
(wariantow, drog, czy kierunkow postepowania, pozqdanych 7 punktu widzenia interesu
(potrzeb) systemu, w ramach ktorego wybor ten jest dokonywany.” [133]

Pod wieloma wzgledami biznes to zestaw decyzji powiazanych ze soba, wprowadzaniem ich
w zycie oraz innymi dziataniami. Decyzje nadaja rytm 1 kierunek; reszta to tylko nadazanie [99].
Decyzje podejmuje ten, ktory ma wiadzg podejmowania decyzji, czyli czyms$ kieruje, niezaleznie
od tego, jak go si¢ nazywa: decydent, kierownik, menedzer, szef. Wtadza ta wynika z przyznanych
uprawnien. Kierownik ma uprawnienia formalne, wynikajace z zajmowanego stanowiska i dajace
mu prawo do wydawania, kontrolowania i egzekwowania polecen. Oprocz nich, do podjecia decyz;ji
potrzebne sa informacje oraz checi — rys. 41 [32]

2.Informacje 3.Checi

Decyzja
kierownicza
/ 1.Uprawnienia

Rys. 41. Elementy konieczne do podejmowania decyzji kierowniczych [32]

Decyzja jest przerdbka informacji uzyskanych w wyniku analizy 1 syntezy okre§lonych danych.
W przedsigbiorstwie decyzja kierownicza jest zwykle efektem podejmowania dzialan korekcyjnych
(naprawa) lub zapobiegawczych (profilaktyka) w procesie dziatania, po przeanalizowaniu
indykatorow, czyli wskaznikow wczesnego ostrzegania — rys. 42 [139].

Czynniki niesterowalne
- informacja o rynku,
- informacje o konkurentach,
- polityka panstwa,
- informacje o producentach,
- opinia o wiarygodnosci firmy.

Czynniki sterowalne Indykatory
- produkcja, v - sprzedaz,
- handel, »PRZEDSIEBIORSTWO-—>~ 25k
- ushugi, - ptynnos$¢ finansowa,
- gospodarka magazynowa, o . - rentownos$¢ sprzedazy,
- innowacje. sprzezenie wyprzedzajqce . |- udziat w rynku.

y
sprzezenie DECYZJA zwrotne

A

Rys. 42. Model zarzqdzania przedsigbiorstwem [139]
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25.2. Proces decyzyjny

Proces decyzyjny lub podejmowanie decyzji, to pojecie wystgpujace we wszystkich dziedzinach
dziatalnos$ci ludzkiej. Jego podstawowe sktadowe to kryteria wyboru i alternatywy. Decyzja
stanowi wybor migdzy roznymi alternatywami. Socjolog organizacji J. D. Thompson zaproponowat
nastepujaca typologi¢ organizacyjnych decyzji strategii podejmowania decyzji [82]:

1. Wybor przez obliczenia — w tym przypadku mamy do czynienia z podwojna pewnos$cia
(odno$nie do zwiazku przyczynowo-skutkowego i preferencji dotyczacych wynikow), dzigki
czemu decyzja jest oczywista 1 nie rodzi zadnych konfliktow;

2. Wybér przez osad — tutaj preferencje sa jasne, ale zwiazek przyczynowo-skutkowy jest
niepewny 1 zachodzi potrzeba dokonania oceny tej niepewnosci,

3. Wybér przez kompromis — w tym przypadku zwiazek przyczynowo-skutkowy jest pewny, ale
brakuje jasnosci czy zgody odnosnie do preferencji

4. Wybér przez inspiracj¢ — mamy tu do czynienia z podwdjna niepewnoscia (odnosnie do
zwiazku przyczynowo-skutkowego 1 odnosnie do preferencji dotyczacych wynikéw),
wymagajaca inspiracji i odwagi

Zanim stwierdzi sig, ze trzeba podja¢ decyzje, musi zaistnie¢ problem decyzyjny, a w nim [82]:
- musza istnie¢ co najmniej dwa rozwiazania (alternatywy), inaczej nie ma wyboru,
- rozwigzania te sa z jakiego$ powodu wazne (decyzja rozstrzyga: ,,to” lub ,,t0”),
- rozwiazania roznig si¢ efektywnoscia — stopniem zaspokojenia naszych potrzeb.

Decyzje powinny by¢ wigc rezultatem racjonalnego rozwiazania problemu, oceny sytuacji bedacej
pochodna zebranych informacji, wiedzy cztowieka oraz jego doswiadczenia, wyobrazni 1 intuicji.
Najpierw okreslamy sytuacj¢ i jej ograniczenia, nastgpnie analizujemy ja i doszukujemy si¢ jej
przyczyn. W ten sposéb mozemy ustali¢ rozwiazania, z ktorych ostatecznie wybierzemy jedno.

W procesie decyzyjnym mozemy zatem wyr6zni¢ umownie kilka kolejnych faz (krokow) [98]:
1. Identyfikacja sytuacji decyzyjnej (analiza problemu);
2. Sformutowanie zadania decyzyjnego (opis stowny);
3. Zbudowanie modelu decyzyjnego (opis liczbowy);
4. Wyznaczenie decyzji dopuszczalnych (optymalnych);
5. Podjecie decyzji ostatecznej (realizacja decyzji).

Rutynowe decyzje w znacznej mierze zostaty wspotczesnie scedowane na komputery. Trzeba tylko
im poda¢ kryterium decyzyjne. Przeciwienstwem decyzji rutynowych sa decyzje
niezaprogramowane. Sa to decyzje nieprzewidywalne, dotyczace nowatorskich zadan i bez
okreslonej struktury. Zaleza w znacznej mierze od intuicji — ,,wyczucia” sytuacji, w ktérej nie ma
jasno okreslonego modelu decyzyjnego. Zwykle w takich sytuacjach jeste§my przeciazeni
poznawczo 1 najczesciej podejmujemy decyzje, bo ,,chcemy miec to z glowy”, dlatego, ze:

»Przedmiotem optymalizacji w procesie decyzyjnym
jest uiytecznos¢ psychologiczna, a nie jakas inna”. [51]

Aby decyzja byta skuteczna, musi by¢ w zakresie umiejetnosci i wyzwan decydenta — rys. 43 [76].

Skala wyzwan

L . niepokdj
(umiejetnosci) -
zmartwienie asmo skutecznych decyzji
niepewnosc¢
£
» znudzenie
> .
s frustracia
niepokdi

— - Skala wycofania sie
Zakres umiejetnosci

Rys. 43. Uwarunkowania procesu decyzyjnego [76]
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25.3. Model decyzyjny

Kwestie decyzyjne zawsze zawieraja dwie gldwne plaszczyzny [73] :

1) przekonania decydenta nt. zwiazkoéw przyczynowo-skutkowych w danym problemie;

2) jego preferencji w odniesieniu do mozliwych wynikow.
Sa to podstawowe zmienne decyzyjne. Rozne strategie podejmowania decyzji sa odpowiednie po
wzigciu pod uwagg stanu tych dwodch zmiennych. Sformulowanie problemu decyzyjnego to
pierwszy krok do zbudowania modelu decyzyjnego, czyli teoretycznego odwzorowania wycinka
rzeczywistosci, ktore w sposob syntetyczny wiaze zmienne decyzyjne. Model taki powinien
umozliwia¢ okres$lenie zbioru decyzji optymalnych [51]. Zbudowanie takiego modelu, dobrze
reprezentujacego sytuacj¢ rzeczywista, to zadanie wymagajace duzej wiedzy, pracy i sporych
umiejetnosci. Cho¢ nie wszystkie modele decyzyjne sa skomplikowane, to jednak wszystkie
wymagaja matematycznych zdolnosci [76].

Ze wzgledu na posiadane informacje, mozemy podzieli¢ problemy decyzyjne na trzy grupy [45]:
1. Decyzja podejmowana w warunkach pewnosci — kazda decyzja pociqga za sobq
okreslone, znane konsekwencje,
2. Decyzja podejmowana w warunkach ryzyka — kazda decyzja pociqga za sobq wiecej niz
jednq konsekwencje, ale znamy ich zbior oraz prawdopodobienstwa wystgpienia;
3. Decyzja podejmowana w warunkach niepewnosci — nie znamy prawdopodobienstw
wystqpienia konsekwencji danej decyzji.
Jesli decyzja jest podejmowana w warunkach pewnos$ci, mowimy o deterministycznych metodach
teorii decyzji, natomiast niepewno$cia i ryzykiem zajmuja si¢ metody probabilistyczne.
Niezaleznie jednak od bardzo duzej liczby przypadkéw zréznicowanych problemow decyzyjnych,
mozna poprawi¢ swoje umiejgtnosci poprzez poznanie i stosowanie ogdlnego modelu decyzyjnego,
bowiem: ogolnego rozwigzania wymagaja wszystkie problemy poza wyjatkowymi [72].
Trzeba wigc pozna¢ powtarzajace si¢ zasady postgpowania — jakas$ regule, strategi¢, metodg, czyli
to, co jest istota prakseologii. Gdy tylko znajdzie si¢ wlasciwa zasade (do wszystkich objawow tej
samej sytuacji ogélnej) mozemy podchodzi¢ do problemu pragmatycznie, tj. dostosowaé regut¢ do
konkretnych okoliczno$ci. Jednakze przypadki wyjatkowe trzeba traktowa¢ indywidualnie. Nie da
si¢ tworzy¢ regut dla wyjatkow — te jednak (na szczgécie) zdarzaja si¢ stosunkowo rzadko.

Decyzje, czegokolwiek one nie dotycza, lacza wigc pewne sposoby prowadzace do skutecznosci.
Racjonalnos¢ przy podejmowaniu decyzji polega na wyodrebnieniu informacji istotnych dla decyz;ji
1 na ustaleniu, jak je potaczy¢, aby dojs¢ do wtasciwej konkluzji [98]. Opierajac si¢ na wskazaniach
P. Druckera [32], model skutecznego procesu podejmowania decyzji obejmuje 5 elementow,
ktére mozna opisa¢ akronimem ZGODA:

v

7 Uswiadomienie sobie, ze na ogot problem jest natury ogolnej i mozna go

1 rozwiqzac jedynie takq decyzjq, ktora wynika z jakiejs reguly, jakiejs zasady (Z).
‘ G ‘ Zdefiniowanie szczegolnych warunkow, ktorym rozwiqzanie problemu musi
2 sprostac, tj. ustalenie warunkow brzegowych — granic (G).
Obmyslanie, co jest stuszne, tj. jakie rozwiqzanie spetnia wszystkie owe szczegolne

3 o warunki, zanim poswieci sie uwage kompromisom, zabiegom przystosowawczym

l i ustepstwom, niezbednym do tego, aby decyzja zostata przyjeta (0).
4 D Wprowadzenie decyzji w zycie, czyli wbudowanie dziatan uruchamiajqcych (D).

I Akceptacja rozwiqzania, czyli sprzezenie zwrotne, ktore pozwala sprawdzi¢ trafnos¢
5 A i efektywnosc decyzji w swietle aktualnych wydarzen i sytuacji czasowej (A).

S
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25.4. Prakseologiczne reguly decyzyjne

W przypadku, gdy znamy wszystkie mozliwe konsekwencje wariantow decyzyjnych, wybor
wariantu optymalnego sprowadza si¢ do wyboru decyzji przynoszacej najwigksze korzysci.
W prostych przypadkach wybdr wariantu jest trywialny, jesli problem decyzyjny przyjmuje bardziej
skomplikowana posta¢, wykorzystuje si¢ dziat matematyki zwany badaniami operacyjnymi [45].

Typy sytuacji, w ktorych decyzje wymagaja zastosowania odmiennych strategii [72]:

1. W przypadku, gdy istnieje pewnos$¢ zarowno co do przyczyn jak i preferencji wynikdéw, nalezy
zastosowac strategi¢ obliczeniowa. Jej wynikiem jest decyzja zaprogramowana;

2. W przypadku, gdy preferencje wynikéw sa wyrazne, ale zwiazki przyczynowo-skutkowe sa
niepewne, nalezy postuzy¢ si¢ strategia rozsadkowa. Jej wynikiem jest decyzja zaplanowana —
uwzgledniajaca nieprzewidziane wypadki,

3. W przypadku, gdy istnieje pewnos¢ co do zwiazku przyczynowo-skutkowego, ale brak jasnosci
w odniesieniu do preferencji wynikdéw, sytuacja wymaga strategii kompromisowej, jej
wynikiem jest decyzja kompromisowa,

4. W przypadku, gdy istnieje niepewno$¢ zarowno co do zwiazkow przyczynowo-skutkowych, jak
1 preferencji wynikow, sytuacja wymaga skupienia si¢ na wyzszym poziomie warto$ci 1 wizji
(inspiracji) oraz dokonania poréwnania z zewne¢trznymi punktami odniesienia (innymi osobami,
ktére kiedy$ byty w podobnym potozeniu). Jej wynikiem jest dynamiczna decyzja powstata
dzigki wzajemnemu dopasowaniu.

Model matematyczny rozwiazuje problem wyboru jednej z alternatyw. W tych przypadkach, kiedy
nie ma takiego modelu, mozna i celowe jest postugiwaé si¢ ogélnymi regulami, ktore zaleca
prakseologia — jako najbardziej wilasciwe postgpowanie przy dazeniu do skutecznego
podejmowania decyzji. Sa to reguty podane w tablicy 2 [139]:

Tabl.2. Prakseologiczne reguly podejmowania decyzji kierowniczych [139]

Regula pierwsza | Dostosuj swe dzialania do ztozono$ci sytuacji problemowe;j

Reguta druga Skieruj swoje dziatania na wielkosci aktywne 1 krytyczne

Reguta trzecia Unikaj niekontrolowanego wzrostu

Reguta czwarta Wykorzystuj wlasna dynamik¢ w celu osiagnigcia efektu synergicznego
Reguta piata Szukaj harmonijnej rownowagi mi¢dzy stabilizacja a zmiang

Reguta szosta Popieraj autonomi¢ mniejszych czesci

Reguta siodma Rozwiazujac kazdy problem, zwigkszaj zdolnos¢ do uczenia si¢ 1 rozwoju.

Powyzsze reguty maja znaczenie przy probach intelektualnego (racjonalnego) ,,opanowania”
problemu decyzyjnego, przy poszukiwaniu sposobéw wkroczenia w sytuacj¢ problemowa. Zatem:

1. Nalezy staraé si¢ wybieraé najlepsza mozliwos$¢; a nie np. ktorakolwiek, jakas przypadkowa.

2. Dazy¢ trzeba do celow wlasciwych (istotnych), a nie do ,,zastgpczych”. Wobec powyzszego,
powinno si¢ najpierw wybiera¢ cel (oczekiwany wynik), i dopiero wtedy metode dazenia do
niego oraz cele posrednie, a nie np. zastgpowac wlasciwy cel przez metode dazenia do tego celu
(,,yobie tak — bo latwiej”), lub przez cele posrednie (,,pozniej bede sie o to martwit”).

3. Trzeba wybiera¢ najlepsza z wielu mozliwoSci; etapy jej szukania polegaja na tym, ze: nalezy
znalez¢ rézne mozliwosci (,,wszystkie sensowne”), ktore sa mozliwe do wybrania, obiektywnie
je ocenic, a nastgpnie wybrac najlepsza z nich.

4. Przy wybieraniu jednej z wielu mozliwoSci (np. dziatan):

b) Jesli wiadomo, ktora z mozliwosci jest najlepsza (mozna doktadnie przewidzie¢ skutki
kazdej z nich), to powinna zosta¢ wybrana mozliwo$¢ z najlepszym wynikiem.

c) Jesli nie wiadomo, ktora mozliwos$¢ jest najlepsza, to nalezy uzy¢ metody selekcji 1 zasady
roztropno$ci, ktéra mowi, ze [12]:

»Wybieraj zawsze to, co ci podpowiada twoj umyst”.




