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15

Teorie podejmowania decyzji

(Agata Holska)

15.1. Charakterystyka decyzji

Termin ,,decyzja” dotart do naszego jezyka od tacifskiego stowa decisio, oznacza-
jacego postanowienie, rozstrzygnigcie lub uchwate. W literaturze z zakresu organi-
zacji i zarzadzania pojecie decyzji moze by¢ rozumiane jako ,,$wiadomy, nielosowy
wybor jednego z wielu (co najmniej dwdch) mozliwych sposobéw dziatania” (Bole-
sta-Kukutka, 2000, s. 110, por. rOwniez: Sciborek, 2003, s. 162; Griffin, 2006, s. 282;
Targalski, 1986, s. 194). Decyzja — jako akt dokonania wyboru — koficzy proces decy-
zyjny. Podejmowanie decyzji jest aktem wyboru jednej opcji sposrdéd pewnego ich
zestawu, stad decyzja menedzerska jest w swej istocie postanowieniem o podjeciu
okreslonego dziatania lub jego zaniechaniu.

Proces podejmowania decyzji (proces decyzyjny) obejmuje logicznie powiazana
grupe operacji myslowych, uporzadkowana w odpowiedniej kolejnosci, umozliwiajaca
oceng sytuacji decyzyjnej i wybor najkorzystniejszego wariantu. Czynnikiem urucha-
miajacym procesy decyzyjne jest sytuacja problemowa. Konieczno$¢ podjecia decy-
zji pojawia si¢ wowczas, gdy jest niezb¢dna (lub wskazana) interwencja menedzera
lub gdy istnieje wiele alternatywnych mozliwoSci tej interwencji. Interwencja mene-
dzera wigze si¢ zazwyczaj z wprowadzeniem zmian wewnatrz organizacji i/lub w jej
otoczeniu. Menedzer staje wobec koniecznoS$ci podejmowania decyzji wtedy, gdy:
1) aktualne lub przewidywane klopoty i zagrozenia powoduja koniecznos$¢ zamiany
istniejacego, niekorzystnego stanu rzeczy na satysfakcjonujacy, lub niedopuszcze-
nia do stanu niepozadanego, 2) nieodzowne jest wybranie — sposrdd wielu réznych,
atrakcyjnych i niemozliwych do osiggnigcia jednocze$nie celow, do ktorych dazyé
bedzie organizacja, 3) trzeba wybraé sposob osiagnigcia celu, 4) nalezy dokonaé
podziatu §rodkéw, 5) trzeba dokonad selekcji w sytuacji nadmiaru, 6) nalezy usta-
li¢ kolejnos¢ wdrazanych rozwigzan. Przyczyny inicjujace proces decyzyjny mozemy
zatem podzieli¢ na: reaktywne (odnoszace si¢ do zaistnialych zdarzen) i proaktywne
(wyprzedzajace lub kreujace przyszie zdarzenia) (Bolesta-Kukutka, 2000, s. 113).

Procesy decyzyjne stuzg rozwigzywaniu probleméw, ktére moga by¢ dobrze ustruk-
turalizowanie lub nieustrukturalizowane. Problemy dobrze ustrukturalizowane (ang.
well-structured problems) mozna skwantyfikowac, poniewaz zostaly dostatecznie dobrze
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poznane, a ich rozwigzanie jest mozliwe przy wykorzystaniu modeli matematycznych.

Przyktadami tego typu problemédw wystepujacych w organizacjach moga by¢: wybor

miejsca na budowe fabryki, planowanie wielkoSci zapasdéw, organizacja automatyza-

cji procesu produkcji czy analiza wynikow. Problemy nieustrukturalizowane (ang.
unstructured problems) ze wzgledu na brak jednoznacznie okreSlonych, iloSciowych
zaleznoSci miedzy elementami dajg si¢ przedstawic tylko jakoSciowo, w postaci opisu
stownego; dotycza zaleznoSci, ktorych decydent w ogodle nie potrafi zmierzy¢. Do pro-
bleméw nieustrukturalizowanych w organizacjach naleza: tworzenie strategii, gene-
rowanie i wprowadzanie innowacji, reorganizacja przedsi¢biorstwa, rekrutacja pra-
cownikow, planowanie dziatalnoSci badawczo-rozwojowej czy projektowanie zmian
organizacyjnych. W przypadku problemdéw dobrze ustrukturalizowanych wszystkie
elementy procesu decyzyjnego moga tworzy¢ algorytm, uwarunkowany logiczna kolej-
noscia sposob postepowania. Problemy nieustrukturalizowane wymagaja kreatywnego
mySlenia, a ich rozwigzywanie nie daje si¢ podporzadkowac algorytmom.

W zaleznoSci od przyjetego kryterium decyzje podejmowane w przedsigbior-
stwach mozemy podzieli¢ ze wzgledu na:

* tre$¢ rozwigzywanego problemu — produkcyjne, finansowe i inwestycyjne, marke-
tingowe i handlowe, kadrowe, logistyczne, techniczne i technologiczne;

» zakres decyzji — strategiczne (dotyczace realizacji celéw diugookresowych), tak-
tyczne (decyzje Sredniego zasiggu, dopracowujace rozstrzygnigcia strategiczne)
i operacyjne (zwiazane z biezaca dziatalnoscia; dotycza konkretnych zadan)
(Penc, 2001, s. 149);

* struktur¢ rozwigzywanego problemu — programowalne (dotyczace problemow
dobrze ustrukturalizowanych i majace charakter rutynowy, podejmowane zgod-
nie z regula lub zwyczajem, mozliwe do wsparcia przez system informatyczny,
np. decyzje podatkowe, emerytalno-rentowe, ustalajace wysoko$§¢ pobordw itd.)
i nieprogramowalne (dotyczace sytuacji wyjatkowych i probleméw niestruktura-
lizowanych, wymagajacych poszukiwania kreatywnych rozwiazan przy zastosowa-
niu metod heurystycznych) (Simon, 1982, s. 73).

W zaleznosci od stopnia znajomosci sytuacji decyzyjnej (cech rozwigzywanych
probleméw i charakteru otoczenia) decyzje moga by¢ podejmowane w sytuacji: pew-
nosci, niepewnosci lub ryzyka. Decyzje podejmowane sa w warunkach pewnosci, gdy
decydent posiada doktadne i wiarygodne informacje, na ktdrych moze oprze¢ swoje
dziatania. Skutki dzialan daja si¢ przewidzie¢ z duza doktadnoScia, a analiza decy-
zyjna sprowadza si¢ do sformufowania kilku opcji i wyboru optymalnej, przy czym
podejmujacy decyzje zna mozliwosci i warunki towarzyszace kazdej z nich. Z sytuacja
niepewnos$ci mamy do czynienia wowczas, gdy decydent nie moze okresli¢, jakie
czynniki beda oddziatywa¢ na sytuacje decyzyjna, nie moze okresli¢ prawdopodo-
bienstwa ich wystapienia, a w zwigzku z tym réwniez skutkéw podjetych decyzji. Ze
zjawiskiem niepewno$ci mamy do czynienia w sytuacji, gdy duza ztozono$¢ problemu
oraz dynamika zmian w otoczeniu uniemozliwiaja oszacowanie prawdopodobiefi-
stwa rozwoju sytuacji. Przyktadem moze by¢ uzaleznienie decyzji od uwarunkowan
pogodowych. Zat6zmy, ze decydentem jest firma produkujaca letnig odziez sportowa
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(koszulki bawelniane, szorty, kostiumy kapielowe), a popyt na jej wyroby bedzie
uzalezniony od pogody, dla ktdérej zawodnos¢ dtugoterminowych prognoz jest nadal
ogromna, podczas gdy wielko$¢ produkcji trzeba okresli¢ z duzym wyprzedzeniem.
Decydent, majac doswiadczenie zwigzane z ksztaltowaniem si¢ popytu na zblizone
wyroby i znajac ich poziom cenowy, moze w przyblizeniu oszacowa¢ poziom zyskow
(lub strat), jakie pojawia si¢ w zaleznoSci od pogody oraz zaplanowanej wielkosci
produkcji. Trzeci rodzaj uwarunkowan decyzyjnych — ryzyko — dotyczy skutkow, jakie
moze za sobg pociggna¢ niepowodzenie wybranego przez decydenta wariantu dzia-
tania (czyli jego dziatan wilasnych), podczas gdy omawiana wczesniej niepewno$¢
odnosifa si¢ do uwarunkowan, w jakich decyzja bedzie realizowana (czyli stanow
niezaleznych od decydenta). Ryzyko dziatan wiasnych mozna zredukowad, starannie
kalkulujac i porownujac koszty i zyski oraz prawdopodobiefistwo ich wystapienia
przy poszczegblnych wariantach dziatania. Niepewno$¢ mozna z kolei redukowac,
starajac si¢ jak najlepiej rozpoznac rzeczywisto$¢ i zachodzace w niej zmiany. Ryzyko
jest wiec nierozerwalnie zwigzane z konkretnym dziataniem, podczas gdy niepew-
no$¢ stanowi permanentne uwarunkowanie dziatan (Bolesta-Kukutka, 2000, s. 225).
Przyktadem tego rozroznienia moga by¢ gry losowe. Zwigzana z nimi niepewno$¢
jest zawsze taka sama, niezaleznie od tego, czy gracze sa, czy tez w ogdle ich nie ma
— mozna ja nawet statystycznie obliczy¢. Ryzyko za§ pojawia si¢ dopiero wowczas,
gdy gracz podejmuje gre i dokonuje inwestycji (czyli moze straci€). Zgodnie z pier-
wotnym znaczeniem ryzyko oznacza ,,odwazenie si¢” (od wloskiego risicare), czyli
podjecie dziatania mimo tego, ze jego skutki sg niepewne.

15.2. Proces podejmowania decyzji

W kazdym procesie podejmowania decyzji, niezaleznie od stopnia jego ztozo-
nosci, wystepuja: decydent — podmiot podejmujacy decyzje, zbidr dopuszczalnych
sposobdw dzialania, zbior elementdéw Swiata zewngtrznego, funkcja uzytecznoSci
(korzysci) i niepewno$¢ co do stanu §wiata zewngtrznego.

Decydentem, czyli uprawnionym podmiotem, podejmujacym decyzje, jest osoba,
na ktorej spoczywa odpowiedzialnos$¢ za skutki powzietego rozwigzania. Zdarza sie,
ze decydentem jest instytucja, jednak i w takim przypadku — gdy decyzja podejmo-
wana jest kolegialnie — za jej skutki zazwyczaj odpowiada jedna osoba. Decydent
charakteryzowany jest przez czynniki osobowoSciowe, predyspozycje decyzyjne oraz
zasOb wiedzy i doswiadczenie.

W procesie decyzyjnym wyodrebnia si¢ zbidr okre§lonych wariantow umozliwia-
jacych podjecie trafnej decyzji. Zbiér dopuszczalnych sposobéw dzialania nie powi-
nien narusza¢ narzuconych ograniczen oraz cechowac si¢ wykonalnoscia. Powinien
zawiera¢ co najmniej dwa warianty, przy czym jeden z nich moze zaktada¢ niepodej-
mowanie zadnych decyzji. Nalezy podkresli¢, ze zardwno wybdr jednego ze sposo-
bow dziatania, jak i niepodjecie dzialania sg tozsame i oznaczaja wybor w dziataniu.

Wszystkie elementy znajdujace si¢ w otoczeniu decydenta stanowia zbioér stanéw
Swiata zewnetrznego i w sposob poSredni lub bezposSredni wplywaja na podejmo-
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wane decyzje. Podmiot podejmujacy decyzje jest zmuszony na biezaco monitorowaé
zachodzace w nim zmiany i uwzgledniac je w procesie decyzyjnym.

Funkcja uzytecznoSci jest sposobem przyporzadkowania liczb kazdemu ,,koszy-
kowi konsumpcji” (zbiorowi konsumowanych dobr) w taki sposdb, iz bardziej prefe-
rowane koszyki otrzymuja wyzsze numery. Oznacza to, ze koszyk A jest preferowany
bardziej niz koszyk B wtedy i tylko wtedy, gdy koszyk A ma wigkszg uzyteczno$é od
koszyka B (Klimczak, 2003, s. 145). Funkcja uzyteczno$ci umozliwia wartoSciowanie
poszczegblnych rozwigzan. Tam, gdzie uzytecznos$¢ da si¢ okresli¢ liczbowo z duzg
trafnoScia, jest to odpowiednie kryterium wyboru. Przypisanie decyzjom pewnych
umownych wartosci (uzytecznosci) pozwala na sprowadzenie procesu decyzyjnego
do wyboru tej decyzji, ktdrej uzyteczno$¢ jest najwicksza.

Niepewnos¢ stanu §wiata zewnetrznego byta juz wcze$niej omawiana i dotyczy
sytuacji, w ktorych decydent nie potrafi oceni¢ prawdopodobiefistwa wystapienia
poszczegdlnych zdarzen majacych charakter losowy (sa one trudne lub niemozliwe
do przewidzenia). Dzialania podejmowane w warunkach niepewnosci sa zawsze
obarczone ryzykiem wzrastajacym wraz ze zlozonoScig decyzji oraz skroceniem czasu
na jej podjecie.

Wsrdd autoréw istnieja do$¢ duze rozbieznoSci dotyczace liczby faz procesu
podejmowania decyzji. W kazdym jednak przypadku — niezaleznie od przyjetego
kryterium podzialu — stanowig one uporzadkowany, logiczny ciag dziatan, prowa-
dzacy do wyboru najlepszego rozwiagzania. Decyzja to akt wyboru, opierajacy si¢ na
informacjach z przeszloci i teraZniejszoSci, jej realizacja za$ zawsze dotyczy przy-
sztosci. Dla potrzeb niniejszej pracy przyjeto, ze proces podejmowania decyzji sktada
si¢ nastepujacych faz: identyfikacja problemu decyzyjnego, rozwigzanie problemu
decyzyjnego, podjecie decyzji, wprowadzenie decyzji w zycie.

Poprawne zdefiniowanie i okreslenie problemu decyzyjnego jest kluczowe dla pod-
jecia stusznej decyzji. Nieodzownym warunkiem pomyslnego rozwigzania problemu
jest jego prawidiowy opis — menedzer powinien przedstawi¢ go w formie dogodne;j
do rozwigzania. Na tym etapie szczeg6lne znaczenie ma zdobycie, przeanalizowa-
nie i ocena szeregu informacji dotyczacych Zrodia problemu, jego wagi i wielkosci,
wewngetrznej budowy oraz skutkow, ktore powoduje dla organizacji (Penc, 2001).

Tworzenie pomystow rozwiazania problemu jest zadaniem niezwykle trudnym
1 mozliwym do wykonania tylko wtedy, gdy problem decyzyjny jest sformutowany
prawidtowo i zgromadzona jest niezbedna ilo$¢ rzetelnych informacji. Podstawa
generowania pomysiow sa: réznorodnos$¢ wiedzy, intuicja i tworcze mySlenie.

Metody wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji zaleza od charakteru
problemu. Te dobrze strukturalizowane sg najczeSciej rozwiazywane przy wykorzy-
stywaniu metod z obszaru badan operacyjnych (ang. operations research, OR). Simon
okreslit badania operacyjne jako ,,usystematyzowane metody analityczne, postugu-
jace si¢ czesto ztozonym aparatem matematycznym w procesie podejmowania decy-
zji zwiazanych z zarzadzaniem” (Simon, 1982, s. 86). Do instrumentéw, po ktore
w praktyce najczeSciej si¢gaja decydenci, naleza: programowanie liniowe, progra-
mowanie dynamiczne, programowanie catkowitoliczbowe, teoria gier, bayesowska
teoria podejmowania decyzji, teoria masowej obstugi oraz teoria prawdopodobien-
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stwa. We wspolczesnych badaniach w obszarze zarzadzania, wykorzystywanie tech-
nik badan operacyjnych czesto utozsamiane jest po prostu z prowadzeniem analiz
iloSciowych wspierajacych podejmowanie decyzji. Chociaz mozliwoSci zastosowania
tych metod sa bardzo duze i nieustannie si¢ zwigkszaja, nic jednak nie wskazuje na
to, by przy ich pomocy mozna byto rozwigza¢ wszystkie sprawy zwigzane z podej-
mowaniem decyzji. Zastosowanie modelu matematycznego wymaga wykorzystania
zmiennych reprezentowanych w postaci wskaznikéw ilosciowych. W sytuacji, gdy
podjecie decyzji dotyczy zagadnien o charakterze wytacznie jakoSciowym, powyzsze
narzedzia okazuja si¢ zawodne (Simon, 1982, s. 87).

Podczas poszukiwania rozwigzan problemu decyzyjnego, zwlaszcza tego stabo
strukturalizowanego, wykorzystywane moga tez by¢ metody heurystyczne. Heury-
styka to praktyczna reguta postepowania, oparta na do$wiadczeniu, wykorzystywana
przy podejmowaniu decyzji, regulujaca proces oceniania albo rozwigzywania proble-
moéw bez stosowania algorytmu albo gruntownego poréwnania wszystkich dostepnych
opcji; oznacza metode r6zng od algorytmu. Algorytm to dokfadny przepis na rozwia-
zanie zadania, heurystyka natomiast to tylko uzyteczna wskazéwka, niedookre$lona
regufa (Nosal, 1990, s. 394-395). Heurystyki, jako praktyczne metody postgpowania,
oparte w duzej mierze na intuicyjnej ocenie rzeczywistoSci, s regutami zawodnymi,
niedajacymi gwarancji uzyskania poprawnych albo optymalnych wynikdéw. Do naj-
popularniejszych metod heurystycznych naleza: burza mdzgdw, synektyka, myslenie
lateralne i metoda delficka.

Opracowane rozwigzania decydent poddaje wartoSciowaniu i wybiera spo§rdd nich
najlepsze. Faza podjecia decyzji wigze si¢ z aktem woli decydenta, stanowigcym punkt
wyjécia do konkretnych dziatan, wytyczajacych droge do rozwigzania sytuacji proble-
mowej. Decyzja staje si¢ rzeczywistoScig dopiero wtedy, gdy zostanie wprowadzona
w zycie. Aby wybrany wariant byl skuteczny, nieodzowne jest poparcie wewnatrz orga-
nizacji — jezeli nie zyska pelnej akceptacji pracownikéw, jego wdrazanie nie bedzie
efektywne. Majac to na uwadze, decydent, dokonujac wyboru, musi zadbaé o to, by
realizacja preferowanego przez niego wariantu przebiegala przy mozliwie najwigkszym
zaangazowaniu pracownikOw i przynosita im satysfakcje. Wdrozenie decyzji wymaga
zabezpieczenia wystarczajacych Srodkow i przydzielenia ich odpowiednio do potrzeb,
ustalenia zadan i odpowiedzialnoS$ci za ich wykonanie. Decyzja jest skuteczna jedynie
w takim stopniu, w jakim skuteczne sa dziatania wprowadzajace ja w zycie.

15.3. Preskryptywne modele podejmowania decyzji

Proces podejmowania decyzji jest w literaturze przedmiotu analizowany w dwo-
jaki sposdb: jak powinny by¢ podejmowane decyzje? oraz jak podejmuje si¢ decyzje
i dlaczego wiasnie tak? Odpowiedzig na pierwsze pytanie jest zestaw norm, zasad
i algorytméw procesu decyzyjnego (normatywne lub preskryptywne modele podej-
mowania decyzji), a odpowiedzia na drugie pytanie sa opisy przebiegu rzeczywistych
proceséw podejmowania decyzji (deskryptywne lub opisowo-wyjasniajace modele
podejmowania decyzji).
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Normatywne modele podejmowania decyzji opieraja si¢ na zatozeniu, ze cztowiek
jest istotg racjonalna, a postgpowanie zgodnie z odpowiednim algorytmem dopro-
wadzi do znalezienia rozwigzania najlepszego w kontekScie przyjetego wczesniej
kryterium. Cechuje je dedukcyjna metoda postgpowania badawczego, polegajaca
na przejsciu od ogdlnych (abstrakcyjnych) zatozef poprzez formutowanie szczego-
fowych prawidtowosci, az do konkretnych sposobéw postgpowania. Charakterystyke
modeli normatywnych przedstawiono w tabeli 21.

Tabela 21. Normatywne (preskryptywne) modele podejmowania decyzji

Model Opis

Altmana, Valenziego Etapy procesu decyzyjnego:

i Hodgettsa (monokryterialny) | 1. Odkrycie trudnosci.

(Bolesta-Kukutka, 2000, s. 42) | 2. Zidentyfikowanie specyficznego problemu.

3. Okreslenie kryterium oceny wariantéw decyzyjnych.

4. Zestawienie listy rozwiagzan.

5. OkreSlenie efektow zastosowania kazdego rozwiazania.

6. Wybdr najlepszego wariantu.

7. Wdrozenie decyzji.

Punktem wyjscia typologii decydentdw jest psychologiczna meto-
da C.G. Junga, wediug ktdrej osobowos¢ kazdego czlowieka jest
zdominowana przez jedna z funkcji: do§wiadczenie, mySlenie, intu-
icja, emocje. Opierajac si¢ na niej, wyodrebnili nastgpujace typy
decydentéw: empirysta, intelektualista, inuicjonalista, uczuciowiec.

Robbinsa i Coulter Etapy procesu decyzyjnego:
(wielokryterialny) 1. Identyfikacja problemu.
(Bolesta-Kukutka, 2000, s. 44) | 2. Identyfikacja kryteriéw decyzyjnych.
3. Przypisanie wag kryteriom.
4. Opracowanie alternatyw.
5. Analiza alternatyw.
6. Selekcja (wybor).
7. Wdrozenie wybranego wariantu.
8. Ocena efektywnosci decyzji.
Punktem wyj$cia procesu decyzyjnego jest problem decyzyjny.
Wybierana jest ta alternatywa, ktorej uzyteczno$¢ jest najwigksza.

Sutherlanda (Bolesta-Kukulka, | Etapy procesu decyzyjnego:

2000, s. 46) . Konieczno$¢ podjecia decyzji (cel).

. Informacje a priori (obecne opinie, teorie, sady).

. Informacje a posteriori (badania empiryczne).

. Budowanie modelu.

. Generowanie rozwigzan.

. Wybor kryteriow oceny.

. Ocena wariantow.

. Wybor.

. Podjecie decyzji.

10. Wdrozenie.

11. Sprzgzenie zwrotne do korekty modelu.

Punkt wyjscia dla procesu decyzyjnego stanowig cel, sytuacja lub
kontekst. Do realizacji przyjmowany jest wariant o najwyzszej
uzytecznosci.
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Model

Opis

Holta (Bolesta-Kukutka, 2000,
s. 47)

Etapy procesu decyzyjnego:
Diagnoza problemu.
Analiza otoczenia.
Sformufowanie problemu.
Opracowanie rozwigzan.
Ocena wariantow.

Wyb0r.

Wdrozenie.

Ocena efektow.

PR

Prakseologiczny (Redziak,
2013, s. 115)

Wybér najlepszej decyzji na podstawie kryterium sprawnosci.
Decyzja optymalna jest skuteczna i ekonomiczna.

2013, s. 117)

Badan operacyjnych (Redziak,

Etapy procesu decyzyjnego:

1. Budowanie modelu (opisanie problemu j¢zykiem matema-
tycznym).

2. Rozwigzanie — odszukanie optymalnej decyzji.

3. Weryfikacja modelu — ewentualna poprawa.

4. Kontrolowanie — informacja zwrotna oraz ewentualna

korekta podjetej decyzji.

Badania operacyjne umozliwiaja analiz¢ wybranego obszaru

rzeczywistosci i prognozowanie — dokonanie oceny iloSciowej

mozliwych rezultatow podjetej decyzji.

Cybernetyczny (Redziak,
2013, s. 122)

Etapy procesu decyzyjnego:

1. Wejscie — informacja pierwotna, nieprzetworzona.

2. Transformacja — proces decyzyjny.

3. Wyjscie — informacja wtérna w postaci decyzji.

Model znajduje si¢ w otoczeniu, ktore bezposrednio lub posred-
nio wplywa na proces decyzyjny. Model opiera si¢ na analogiach
pomigdzy zasadami dzialania organizméw zywych, uktadéw spo-
fecznych i maszyn.

Rozmytych regul decyzyjnych
(Redziak, 2013, s. 124)

Model bazuje na dwdch wartosciach: 7 (prawda) i 0 (falsz),
przy jednoczesnym zalozeniu, ze podzial na te wartoSci nie jest
niezmienny i jednoznacznie okres§lony. Pomigdzy stanem ,,praw-
da” a stanem ,,falsz” jest szereg warto$ci posrednich, a granice
mig¢dzy nimi sa rozmyte (np. ,,w duzej mierze prawda”, ,,warto$¢
okoto 57).

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Kukutka (2000), Redziak (2013).

Niestety, modele preskryptywne moga nie oferowac satysfakcjonujacych rozwig-
zan w odniesieniu do niektérych wyzwaf, jakie przynosi praktyka podejmowania
decyzji. Przeszkod, ktore w sposob znaczacy utrudniajg zastosowanie w praktyce pro-
stych regut, jest bardzo wiele. Mozemy podzieli¢ je na: subiektywne (zalezne od os6b
podejmujacych decyzje, np. brak kwalifikacji, umieje¢tnosci, doswiadczenia, nega-
tywne cechy osobowosci) oraz obiektywne (wynikajace z warunkéw wewngtrznych
i zewngtrznych organizacji). Cecha charakterystyczna modeli normatywnych jest
nadmierna schematyczno$¢, redukcjonizm oraz nieprzystawalno$¢ zalecen do rze-
czywistych zachowan kierownikdéw. Modele sa bardzo wymagajace i rygorystyczne,
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a ich zastosowanie nierzadko przerasta mozliwoSci i ograniczenia decydenta (Bole-
sta-Kukutka, 2000, s. 48-50).

15.4. Deskryptywne modele podejmowania decyzji

Zauwazajac niedoskonatosci modeli presktyptywnych, badacze opracowali
modele alternatywne, nazywane deskryptywnymi (opisowo-wyjasniajacymi) lub
behawioralnymi. Zmierzaja one do wyjasnienia, jak w rzeczywistosci podejmowane
sg decyzje i dlaczego procesy decyzyjne maja wtasnie taki przebieg. Badacze przyj-
muja zwykle indukcyjny charakter post¢gpowania (od badania pojedynczych przypad-
kéw do uogdlnionych wnioskdw), opisujac i wyjasniajac realne procesy decyzyjne.

Modele deskryptywne mozemy podzieli¢ na: modele ograniczonej racjonalnosci
(m.in. model suboptymalizacji Simona) oraz modele heurystyczne (w tym model
»kosza na $mieci”). W modelach ograniczonej racjonalno$ci badacze odnosza si¢
do interpretacji zachowaf decydentéw i ograniczenn wynikajacych z ulomnoSci
poznawczych cztowieka. Modele heurystyczne cechuje za$ odejscie od zasad i norm
przyjetych w racjonalnym dziataniu w celu stymulowania kreatywnosci (Redziak,
2013, s. 132).

Model suboptymalizacji Herberta Simona powstat na gruncie sceptycyzmu wobec
proponowanych przez ekonomistow, normatywnych modeli podejmowania decyzji.
Simon poddal krytyce model cztowieka ekonomicznego (tac. homo oeconomicus,
ang. economic man), ktory we wszystkich dziataniach miatl kierowac si¢ zasada mak-
symalizacji uzytecznosci, co pozostawato bez zwiazku z rzeczywistoSciag. W 1957 roku
Simon przedstawit alternatywna koncepcje homo satisfaciendus — cztowieka, ktory
dazy do osiagania zadowalajacego minimum, czyli wybiera pierwszy wariant, spet-
niajacy okreSlone kryteria, rezygnujac z dalszych poszukiwan, mimo ze moglyby one
doprowadzi¢ do jeszcze lepszych rezultatow. Ograniczona racjonalno$¢ (ang. boun-
ded rationality) w modelu Simona nie polega na rozwazaniu zachowan nieuzasad-
nionych, podejmowanych pod wplywem emocji czy zupelnie irracjonalnych. Dotyczy
ona ograniczen, ktore w realnym $wiecie sg nierozlacznie zwigzane z podmiotami
podejmujacymi decyzje. W praktyce decydenci niejednokrotnie zmuszeni sg podej-
mowacl decyzje, majac tylko fragmentaryczng wiedz¢ o dostepnych alternatywach
iich mozliwych konsekwencjach. Nawet posiadanie wszystkich niezbednych informa-
cji nie daje zreszta gwarancji dokonania najlepszego wyboru, poniewaz umyst ludzki
ma ograniczong zdolnos¢ analizowania, rozumienia i zapami¢tywania (Simon, 1957,
s. 56). Te bariery, wynikajace z ludzkich mozliwosci obliczeniowych, to poznawcze
ograniczenia racjonalno$ci (Bolesta-Kukutka, 2000, s. 52).

W swojej pracy Simon (1957) dostrzegl, ze jednostka bardzo czegsto dazy do
realizacji nie jednego, lecz wielu celow, ktore wcale nie musza by¢ ze sobg zbiezne.
Brak kompletnej i wiarygodnej wiedzy o mozliwych wariantach sprawia jednak, ze
jej uwage przykuwaja rozwigzania najlatwiej dostepne, a ograniczone zdolnoSci inte-
lektualne uniemozliwiaja dokonanie wszechstronnych analiz. W zwigzku z tymi ogra-
niczeniami decydent nie kieruje si¢ zasada optymalizacji — dokonania najlepszego
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wyboru sposrdd wszystkich mozliwych alternatyw, lecz ogranicza si¢ do dokonania
pierwszego wyboru, ktory zaspokaja jego oczekiwania. Opisang barier¢ mozna okre-
§li¢ jako motywacyjne ograniczenie racjonalnosci (Bolesta-Kukuika, 2000, s. 52).
Odnalezienie satysfakcjonujacego minimum koficzy proces decyzyjny, gdyz decydent
nie widzi potrzeby dalszych analiz mozliwych wariantow.

Waznym elementem modelu decyzyjnego Simona jest tzw. regula zatrzymania
(ang. stop rule). W realnych warunkach zbidr wszystkich mozliwych rozwigzan nie
jest znany decydentowi w jednym momencie — o réznych wariantach dowiaduje si¢
po kolei. Regufa zatrzymania okre§la, w ktérym momencie nalezy przerwaé proces
poszukiwania rozwigzah i podjaé¢ decyzje. Nie ma oczywiScie pewnosci, ze w zbiorze
opcji wzigtych pod uwage jest ta optymalna oraz ze dalsze poszukiwania nie wylonia
lepszej. Majac to na wzgledzie, decydent ustala, jaki poziom zaspokojenia potrzeby
uznaje za satysfakcjonujacy i przerywa poszukiwania, gdy znajdzie rozwigzanie spet-
niajagce te wymagania. W sytuacji, gdy przy stosunkowo niewielkim wysitku moze
znaleZ¢ lepsze rozwigzanie, wymagania decydenta rosna, gdy za$ poszukiwania nie
przynosza oczekiwanych rezultatbw — mozna spodziewaé si¢, ze wymagania beda
malaly (Simon, 1955, s. 106-110). Te regul¢ wyboru nazywa si¢ ,,poszukiwaniem
satysfakcjonujacego rozwiazania” (ang. satisficing), stanowiacym kwintesencj¢ podej-
Scia Simona do procesu decyzyjnego.

Warto zwr6ci¢ uwage, ze obecne w polskiej literaturze zwroty ,,wybdr satysfak-
cjonujacy” czy ,zasada satysfakcji” (Dzik i Tyszka, 2004, s. 55-56; Kamerschen,
McKenzie i Nardinelli, 1993, s. 451; Klimczak, 2003 s. 325) sa wyrazem kompro-
misu jezykowego i nie odzwierciedlajg w doktadny sposdb angielskiego ttumaczenia
przymiotnika satisficing czy czasownika, to satisfice, ktore s zlepkiem stow fo satisfy
(zaspokajac) i to suffice (wystarczac). Zastosowanie modelu Simona w skali calej
organizacji oznacza rozwigzywanie wielu problemoéw organizacyjnych poprzez poszu-
kiwanie opcji satysfakcjonujacych, wystarczajacych do osiggniecia celu, co prowadzi
do stosowania rozwigzan kompromisowych przy sekwencyjnym traktowaniu poszcze-
g6lnych problemdw (Strategor, 1999, s. 457).

Model ,,kosza na $mieci” jest kolejnym przyktadem deskryptywnego modelu
podejmowania decyzji w organizacjach. Jego zatozenia zostaly opracowane przez
amerykanskiego teoretyka zarzadzania Jamesa G. Marcha i jego wspotpracownikow
Michaela D. Cohena i Johana P. Olsena (Supernat, 2008, s. 277). Zgodnie z tym
modelem decydowanie w organizacjach nie jest racjonalne — to proces niezwykle zto-
zony, dynamiczny i burzliwy. Organizacje wedlug autordw to ,,zorganizowane anar-
chie”, w ktorych trudno o spdjne cele i wartosci, a udziat w procesie decydowania
jest oparty na zasadach niejasnych, niepewnych i podlegajacych czgstym zmianom.
Organizacje sa stabo sformalizowane, stad funkcjonuja, opierajac si¢ na niespojnych
wewngtrznie regutach (czasami raczej ,odkrywaja” je, niz dzialaja na ich podsta-
wie), ich czlonkowie nie rozumiejg zachodzacych w nich proceséw, taczno$¢ migdzy
nimi a jednostkami organizacyjnymi jest staba i zawodna, a sam proces podejmo-
wania decyzji przebiega w sposob chaotyczny. Bardzo czgsto zdarza sig, ze brakuje
jasnosci, kto ma podjac decyzje i kogo ma ona dotyczy¢. Bywa, ze zaangazowanie
pracownikdéw nawet w sprawy wazne dla organizacji jest nikle, a ich uczestnictwo
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w organizacji plynne (duza rotacja). Proces podejmowania decyzji w takich warun-
kach poréwnuje si¢ czesto z koszem na $mieci, w ktorym rozwigzanie problemu to
dzieto przypadku i wynik zbiegajacych si¢ w czasie zdarzen i ludzi. Nie naleza do
rzadkoSci sytuacje, w ktérych to rozwiazania ,,poszukuja” problemu, a nie odwrotnie
(Supernat, 2008, s. 277-278). Dodatkowym obcigzeniem w procesach decyzyjnych
jest wewnetrzna aktywnoS$¢ polityczna w organizacjach, prowadzaca do konfliktéw
miedzy koalicjami uczestnikow. Podejmowanie decyzji w takiej sytuacji polega na
faczeniu réznych ,,$mieci” — probleméw, osob decydujacych i rozwigzah — w ,,koszu”,
jakim jest organizacja. ,,Smieci” kraza w ,,koszu” dopOty, dopdki nie zderza si¢ ze
soba, tworzac sytuacj¢ decyzyjna. Sytuacja decyzyjna moze by¢ problemem, okazja
do decydowania, ale tez znalezieniem zastosowania dla ktorego$§ ze znajdujacych sie
w ,,koszu” rozwiazan (Supernat, 2008, s. 278).

Najbardziej odbiegajacy od modeli normatywnych sposob patrzenia na procesy
decyzyjne oferuje model irracjonalny Brunssona. Najwazniejszym elementem prak-
tyki menedzerskiej — zdaniem Brunssona — nie jest decyzja, lecz dziatanie, a racjo-
nalne decyzje nie zawsze stanowig podstawe udanych dziatan (Hatch, 2002, s. 278).
Dziatanie organizacji jest zalezne nie tylko od decyzji o podjeciu dziatan, ale takze
od motywacji (pragnienia wniesienia wlasnego wktadu) i determinacji czy zdecydo-
wania (publicznej aprobaty). Aby organizacja mogla dziata¢ skutecznie, konieczne
jest wdrozenie decyzji, a osoby dziatajace — aby zdoby¢ motywacj¢ — powinny pre-
zentowaé pozytywny stosunek do wtasnych dziatan. Wedtug Brunssona racjonalny
proces podejmowania decyzji ostabia motywacje i gotowos$¢ do dzialania (Hatch,
2002, s. 279). Ze wzgledu na fakt, ze podejmowane decyzje bardzo czg¢sto dotycza
wielu niespOjnych celéw, racjonalny proces decyzyjny powoduje zwatpienie i niepew-
no$¢. Niespojne (lub nawet sprzeczne) cele moga uniemozliwia¢ dzialanie, dopro-
wadzajac do zaniku motywacji. Rozpatrywanie pozytywnych i negatywnych skutkow
dokonanego wyboru zwicksza zwatpienie i niepewnoS¢, co jeszcze bardziej ostabia
motywacj¢ i gotowo$¢ do dziatania. W takiej sytuacji zastosowanie wczesniej usta-
lonych kryteriéw wyboru moze wywota¢ niezadowolenie niektérych decydentdéw,
a brak porozumienia i konflikty miedzy osobami podejmujacymi decyzje oznaczaja
dla organizacji porazke¢ (Hatch, 2002, s. 278).

Analizujac racjonalno$¢ dzialania (w opozycji do racjonalnosci decyzji), Brunsson
uwaza (za: Hatch, 2002, s. 279), ze podejmujacy decyzje powinni przedstawia¢ kilka
wariantow, spoSrod ktdrych tylko jeden powinien mie¢ szans¢ na akceptacje (zapro-
ponowanie opcji nieakceptowalnych ulatwia przyjecie wariantu preferowanego).
Zglaszajacy propozycje powinni wskazywaé wylacznie pozytywne skutki wybranego
wariantu i unika¢ zbednego formulowania celéw, a jako kryterium podejmowania
decyzji przedstawia¢ skutki wybranej opcji (Hatch, 2002, s. 279). Zgodnie z kon-
cepcja irracjonalnosci decyzyjnej Brunssona racjonalne podejmowanie decyzji jest
uzasadnione w przypadku decyzji drobnych, nieskomplikowanych i mato znaczacych,
a sam proces racjonalnego podejmowania decyzji jest irracjonalny z punktu widzenia
dziatania. W zwiazku z tym, w sytuacji gdy decyzja ma charakter strategiczny, a dzia-
tanie jest konieczne, tradycyjnie pojmowana racjonalno$¢ nalezy zarzuci¢ (Hatch,
2002, s. 280).
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15.5. Psychologiczne aspekty podejmowania decyzji

Z koncepcja ograniczonej racjonalnosci SciSle wigze si¢ powstanie psychologicz-
nego nurtu w ekonomii. O tym, ze psychologia i ekonomia sa w niektdrych obsza-
rach komplementarne, moze §wiadczy¢ fakt przyznania w 2002 roku Nagrody Nobla
w dziedzinie ekonomii psychologowi Danielowi Kahnemanowi. Réwniez Herbert
Simon otrzymatl nagrod¢ Nobla (w 1978 roku) za swoje pionierskie badania na
temat podejmowania decyzji w organizacjach gospodarczych, a jego model ograni-
czonej racjonalno$ci wywart znaczacy wplyw na teori¢ zarzadzania, mikroekonomie
i marketing. Badania Simona znalazly swoja bezpoSrednia kontynuacj¢ w pracach
psychologéw, tworzacych w ramach psychologicznego nurtu ekonomii, zwanego
takze ekonomig behawioralng albo psychologia ekonomiczng: Daniela Kahne-
mana i Amosa Tverskiego. Ich dorobek badawczy jest probg zwrdcenia uwagi na
zasady percepcji i dokonywania wyboru, ktore ograniczajg racjonalne podejmowanie
decyzji.

Wywodzacym si¢ z jezyka greckiego terminem ,,heurystyka” pierwotnie okreSlano
metode odkrywania nowych faktéw i zwiazkéw miedzy nimi. Heurystyczne metody
wnioskowania przedstawiane byly jako sposoby wspierania twdrczego mySlenia.
A. Tversky i D. Kahneman powiazali je z badaniami nad skrzywieniami poznaw-
czymi, cechujacymi ludzkie procesy myslenia i podejmowania decyzji, odchodzac
od dotychczasowej, jednoznacznie pozytywnej konotacji tego pojecia. Wedtug Kah-
nemana i Tversky’ego heurystyka to metoda rozumowania, ktdra postugujemy sie
nieSwiadomie i ktora ignoruje cze$¢ informacji oraz bardziej ztozonych metod wnio-
skowania po to, aby proces wnioskowania byt szybki i absorbowatl mniej wysitku
(Kahneman i Tversky, 1974, s. 1125). Giéwnymi przyktadami tak rozumianych heu-
rystyk odkrytych i opisanych przez badaczy, sa:

heurystyka dostepnosci (ang. availability heuristic) — decyzje najczeSciej podejmo-

wane s3 na podstawie informacji, ktore sg najtatwiej dostepne w pamieci; zdarze-

nia, ktore fatwiej przywolaé do §wiadomosci sa bardziej nacechowane emocjonal-
nie i przypisywane jest im wi¢ksze znaczenie;

* heurystyka zakotwiczenia (ang. anchoring heuristic) — polega na oparciu si¢
(,,zakotwiczeniu”) na jakiej$ informacji, a nast¢pnie zmodyfikowaniu jej, dosto-
sowaniu si¢ do niej, w celu uzyskania odpowiedzi na pytanie lub wydania sadu;

* heurystyka reprezentatywnoSci (ang. representativeness heuristic) — czyli doko-
nywanie wnioskowania na podstawie czgSciowego podobienstwa do przypadku
typowego, reprezentatywnego, ktéry juz znamy; szacowanie prawdopodobien-
stwa opiera si¢ w tym przypadku na reprezentatywnoSci, a nie na faktycznych,
statystycznych szansach wystapienia zdarzenia.

Heurystyki minimalizujg wysilek i upraszczaja wybory, ale skutkiem tego czesto
bywaja bledne oceny i nietrafne decyzje. Kahneman i Tversky (1974, s. 1125-1126)
zwrocili uwage na to, Ze stany emocjonalne zaklocaja procesy poznawcze, a wplyw
na nasze wybory maja réwniez sympatie i antypatie. W podejmowaniu decyzji istotny
jest tez tzw. efekt framingu (efekt sformulowania problemu), ktory oznacza réznice
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w postrzeganiu sytuacji w zaleznoSci od perspektywy zysku badz straty. To samo
rozwigzanie moze by¢ uznane za szans¢ lub zagrozenie, w zaleznoSci od sposobow
jego zaprezentowania, ktore wplywaja na radykalne zmieny podejScie do problemu
i podjete w zwiazku z tym decyzje (Kahneman i Tversky, 1981, s. 454).

Jak sugeruja A. Kruglanski i G. Gigerenzer (2011), heurystyki pozostaja skutecz-
nymi sposobami rozwigzywania problemow w ztozonym Srodowisku spoleczno-eko-
nomicznym. Ich zastosowanie pozwala na szybkie i oszczedne podejmowanie decy-
zji z wykorzystaniem niewielkiej iloSci informacji, mniejszej liczby obliczen, a tym
samym w krotszym czasie, co przynosi wymierne korzySci decydentom. Automatyzm
niektorych czynnosci i operacji intelektualnych pozwala na przeznaczenie czasu na
wazniejsze zadania, co przyczynia si¢ do postgpu cywilizacyjnego (Kruglanski i Gige-
renzer, 2011, s. 102).

Jednym z najbardziej znanych polskich badaczy zajmujacych si¢ psychologia eko-
nomiczna, jest Tadeusz Tyszka, badajacy m.in. réznorodno$¢ czynnikdéw sytuacyjnych
oraz przyjmowanych przez decydenta perspektyw poznawczych, ktore wplywaja na
sposdb podejmowania i jako$¢ decyzji, mogac prowadzi¢ rowniez do btedow decy-
zyjnych (Tyszka, 1997; Dzik i Tyszka, 2004).

Na gruncie dyskusji na temat racjonalno$ci podmiotéw gospodarczych od
lat 50. XX wieku rozwija si¢ psychologiczny nurt w ekonomii zwany inaczej eko-
nomia behawioralna. Ekonomia behawioralna skupia badaczy krytycznych wobec
ekonomii neoklasycznej. Ekonomisci behawioralni uznaja, ze sposdb zachowania
ludzi ma fundamentalne znaczenie dla teorii ekonomii i kwestionujg zalozenie, ze
podmioty gospodarcze cechuje tzw. racjonalno$¢ instrumentalna, czyli ze ludzie,
opierajac si¢ na odpowiedniej wiedzy i swoich umiejetnosciach logicznego wniosko-
wania, zmierzajg do optymalnego wykorzystania posiadanych zasob6éw. Ekonomia
behawioralna na podstawie analizy rzeczywistych mozliwoSci i zachowan ludzi, stara
si¢ wyjasni¢, jak przebiegaja procesy decyzyjne, akcentujac, ze sposdb zachowania
konsumentow, przedsiebiorstw, a w konsekwencji rynkow i gospodarki, zalezy od
czynnikow psychologicznych (Wérneryd, 2004, s. 26-27).

15.6. Podsumowanie

Podejmowanie decyzji stanowi we wspodiczesnej firmie najwazniejszy element
procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi i materialnymi, pozwalajacy na osigganie
celoéw organizacyjnych. Warto podkresli¢, ze pomimo zastosowania zobiektywizowa-
nych narzedzi optymalizujacych procesy poszukiwania, wyboru i wdrazania rozwig-
zania, ostatecznie to w istocie decydent bierze odpowiedzialno$¢ za podjete decyzje.
Menedzerskie wybory i postanowienia cz¢sto przesadzaja o sukcesach i porazkach
firm, a z uprawnieniami do podejmowania decyzji nieuchronnie zwigzana jest odpo-
wiedzialno$¢ za ich skutki, ktére dotyczy¢ begda nie tylko losoéw firm, lecz takze
indywidualnych ludzi, ktérzy w tych organizacjach pracuja, wspdtpracuja z nimi lub
doswiadczajg efektow ich dziafan.
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Z1ozono$¢ cyklu decyzyjnego i roznorodnos§¢ mozliwych sytuacji sprawia, ze nie
mozna w sposOb jednoznaczny przedstawi¢ rekomendowanego modelu postepowa-
nia. Niekiedy, z uwagi na rodzaj problemu i sposoéb sprawowania funkcji kierowni-
czych, pewne fazy procesu moga by¢ uproszczone, kiedy indziej — bardziej rozbudo-
wane. Chociaz podstawowe kryteria brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji
moga by¢ w réznych organizacjach odmienne, to procesy decyzyjne i zbiory uwarun-
kowan, w jakich decydenci dokonujg wyborow, sa zawsze podobne. W literaturze
istniejg rozbieznosci co do liczby faz procesu podejmowania decyzji, zawsze jednak
stanowig one logiczny ciag dziatan, prowadzacy do wyboru najkorzystniejszego roz-
wigzania. Ze wzgledu na to, ze wigkszoS§¢ probleméw decyzyjnych zawiera w sobie
elementy, ktore sa nieznane, wyborom rzadko towarzyszy pewno$¢. Dyskusja spe-
cyfiki proceséw podejmowania decyzji jest wiec zwigzana m.in. z psychologicznymi
uwarunkowaniami zarzadzania, skfaniajac decydentéw do uwzgledniania niepewno-
Sci i ryzyka.
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