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Podejmowanie decyzji

Podejmowanie decyzji jest aktem Swiadomego
wyboru jednego sposrdd co najmniej dwdch
mozliwych rozwigzan jakiego$ problemu.

Decyzja — wybor jednego z mozliwych w danej
sytuacji wariantéw dziatania

Sytuacje decyzyjne cechuije istnienie wielu
mozliwych sposobéw dziatania oraz przymus
wybrania jednego z nich (gdyz nie jest mozliwa
réwnoczesna realizacja wszystkich lub kilku
sposobdéw dziatania)
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Decyzje normalizujace i regulacyjne

Decyzje normalizujace okreslajg misje, cele i
zadania organizacji oraz ramowe zasady
postepowania uczestnikow.

Decyzje regulacyjne wynikaja z funkcji kontroli
kierowniczej i majg doprowadzi¢ do osiggania
zamierzonych celéw i zadan.

Rozwigzywanie probleméw decyzyjnych normalizujgcych
wymaga analiz, niekiedy prac o charakterze badan
naukowych.

Podejmowanie decyzji regulacyjnych najczesciej ma
charakter rutynowy i sformalizowany.
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Decyzje
strategiczne, taktyczne i operacyjne

Decyzje strategiczne oznaczajg wybory istotnych dla
danej organizacji celéw i kierunkéw dziatania
realizowanych w dtuzszych okresach czasu.

Decyzje taktyczne okreslajg wybory metody, sposobu i
techniki dziatania umozliwiajace realizacje wybranego
celu i kierunku dziatania strategicznego.

Decyzje operatywne to podejmowane na biezaco
decyzje regulujace przebiegi dziatan organizacyjnych
zgodnie z przyjetymi celami, kierunkami i metodami
dziatania.
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Metody jakosciowe i ilosciowe

Kierunek ilosciowy bazuje na metodach
statystyczno-matematycznych. Jedng z wypracowanych w
jego ramach metod optymalizacji decyzji sg badania
operacyjne.

Psychologiczna i socjologiczna teorii decyzji wypracowata
miedzy innymi wnioski, ze decyzje podejmowane zespotowo
sg lepsze od indywidualnych i ze pracownicy lepiej
wykonuijg decyzje, jezeli uczestnicza w ich podejmowaniu.

Ogolna teoria decyzji (R. Ackoff, I. Bross, H. Simon) ktadzie
nacisk na racjonalnos¢ decyzji Fodkreélajac, ze decyzja
jest rezultatem $wiadomego, nielosowego
(nieprzypadkowego) wybierania jednego sposrod zbioru
mozliwych wariantéw rozwigzania problemu decyzyjnego.
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Wymogi stawiane decyzjom

Kazda decyzja musi spetnia¢ nastepujace
zasadnicze postulaty:

* modelowania,

* preparacji,

+ antycypacji,

+ ekonomizacji.
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Modelowanie i preparacja

Postulat modelowania proceséw decyzyjnych oznacza, ze kazda

decyzja musi zawiera¢ cztery podstawowe etapy:
— rozpoznanie problemu decyzyjnego,
— ustalenie wariantowych rozwigzan problemu,
— przewidywanie i ocena wynikéw kazdego wariantu,
— wydanie decyzji i kontrola realizacji.

Postulat preparacji (przygotowania) decyzji okresla wymogi jakosci
informacji niezbgdnych do podjecia decyzji. Dobra informacja
powinna by¢:

— istotna dla danego problemu decyzyjnego,
— prawdziwa i nie obcigzona btedem,
— nieprzypadkowa i mozliwa do sprawdzenia.
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Antycypacja i ekonomizacja

Postulat antycypacji skutkow decyzji naktada na decydenta

obowigzek wszechstronnego przewidywania i analizy skutkow
podejmowanych przez niego decyzji. Przy tych przewidywaniach
przyjmowane sg najczesciej zatozenia:

— niezmiennosci przebiegu zjawisk w czasie,

— obserwowania tendencji wzrostowej lub spadkowej,

— alternatywy cyklicznego powtarzania sie zjawisk,

— uzaleznienia (asocjacji) dwu lub wigcej zjawisk od siebie,

— tworzenia analogii przebiegu poznanych juz wczesniej zjawisk,

— mozliwosci okreslenia prawdopodobienstwa zaistnienia wyniku.

Wreszcie postulat ekonomizacji decyzji wymaga:

— przestrzegania zasady ekonomicznosci dziatania, czyli dazenia do
najwigkszego wyniku przy okreslonych nakladach albo osiagnigcia
oczekiwanego wyniku przy minimalnych naktadach;

— maksymalizacji wynikéw pozytywnych (takich jak: wydajno$¢ pracy,
stopien wykorzystania maszyn, wielko$¢ sprzedazy, zysk) albo
minimalizacji: kosztow wytwarzania, strat czasowych, zuzycia
surowcow, itp.;

— utrzymania rozsadnej relacji miedzy kosztami podejmowania i
realizacji decyzji a przewidywanymi efektami, ktére ma przyniesé.
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Decyzje programowane i nieprogramowane

Decyzje programowane — podejmowane zgodnie z zapisanymi lub
przyjetymi zwyczajowo zasadami, utatwiajacymi podejmowanie
decyzji w powtarzajacych sie sytuacjach. Na przyktad zatatwienie
reklamacji przez zwrot towaréw mozna zatatwi¢ wedtug ustalonej
procedury, podobnie przy ustalaniu wynagrodzenia nowo
przyjgtego pracownika kierownik postuguje sig¢ obowiazujacymi w
danej firmie stawkami ptac dla wszystkich stanowisk. Dla
rozwigzywania rutynowych probleméw w organizacji ustalone sg
rutynowe procedury podejmowania decyz;ji.

Decyzje nieprogramowane — dotycza probleméw nierutynowych,
nietypowych lub wyjatkowych, np. lokalizacja nowego punktu
sprzedazy detalicznej, wprowadzenie nowego wyrobu czy
zastosowanie nowej technologii. W kazdym takim procesie
decyzyjnym kierownicy muszg analizowaé¢ niepewno$é¢ zwigzang
z mozliwymi kierunkami dziatania i dobra¢ optymalny poziom
ryzyka.
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Racjonalny model podejmowania decyzji

1. ZBADAJ SYTUACJE 2. WYSZUKAJ MOZLIWE
- zdefiniuj problem ROZWIAZANIA

- ustal przyczyny - szukaj tworczych rozwigzan
- okres| cele i na razie ich nie oceniaj

4. WDROZ DECYZJE

1 SPRAWDZAJ WYNIKI 3. OCEN MOZLIWE KONCEPCJE
- zaplanuj wdrozenia I WYBIERZ NAJLEPSZE

- zrealizuj plan - oceﬁ wano_éé rozwiazan

- sprawdzaj skutki - wybierz najlepsze

i wprowadzaj korekty
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Teoria ograniczonej racjonalnosci decyzji

Teoria ograniczonej racjonalnosci decyzji wskazuje, ze
decydenci musza sobie radzi¢ z niedostateczng informacja
o istocie problemu i mozliwych jego rozwigzaniach oraz z
brakiem czasu i pienigdzy na zebrane petniejszych
informacji, jak réwniez niemoznoscia zapamietania duzej
liczby informacji i ograniczeniami wtasnej inteligenciji.
Zamiast poszukiwana rozwigzan doskonatych kierownicy
pozostajg przy takich, ktére zaspokajajq ich potrzeby w
wystarczajacym stopniu. Zamiast dgzy¢ do optymalizacji
(maksymalizacji lub minimalizacji wyniku przyjetego jako
kryterium decyzyjne), czyli kontynuowaé poszukiwania do
czasu znalezienia rozwigzania najlepszego z mozliwych,
kierownik-decydent aby by¢ skutecznym, podejmuije
decyzje zadawalajace pamietajac zawsze o podstawowych
celach organizaciji.
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Heurystyka

Heurystyka — umiejetno$¢ wykrywania nowych faktéw oraz

znajdywania zwiazkéw miedzy faktami, zwtaszcza z
wykorzystaniem hipotez, stawianych na podstawie istniejacej
wiedzy. Umozliwia przygotowanie rozwigzan, dla ktérych nie ma
gwarancji znalezienia rozwigzania optymalnego, a czesto nawet
prawidtowego. Rozwigzan tych uzywa sig np. wtedy, gdy petny
algorytm jest z przkl/lczyn technicznych zbyt kosztowny lub gdy nie
jest nawet znany. Metode uzywa sig tez czesto do znajdowania
rozwigzan przyblizonych, na podstawie ktérych pézniej wylicza sie
ostateczny rezultat petnym algorytmem.

Metody heurystyczne wykorzystuja trzy ogdine wskazowki

1
2

3.

poznawcze stosowane intuicyjne przez ludzi podejmujacych
decyzje:
. prawdopodobienstwo wystapienia jakiego$ zdarzenia ocenia sie
na podstawie tego, co mamy dotychczas zakodowane w pamigci.
. kazde nowe zdarzenie staramy sig dopasowac do znanych juz
nam funkcjonujacych dotychczas kategorii,
ludzie unikajg na og6t decyzji kranicowo nowatorskich, a
wychodzg zazwyczaj od jakiej$ poczatkowej wartosci, "kotwicy",
ktora w procesie decyzyjnym starajq sie dostosowac do obecnych
warunkow i uzyska¢ w ten sposéb ostateczng wersje decyzji.
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Dostosowawcze podejmowanie decyzji

Koncepcja dostosowawcza zaktada, ze skutki decyzji
sg tacznym wynikiem tego, co jednoczesnie czyni
nasza organizacja i inne majace wptyw na ten sam
otaczajacy nas $wiat oraz ze podejmowanie decyzji
odbywa sie w ramach wzajemnych stosunkéw, w
ktérych poszczegolni decydenci doprowadzajg do
tacznych wynikéw, niekoniecznie zgodnych z ich
zamierzeniami. Szczegdlnie istotne sg decyzje
podejmowane w tym samym czasie przez firmy
konkurujace na rynku.
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Teoria gier

Teoria gier zajmuje sie wyborami dokonywanymi przez
decydentéw w warunkach wzajemnej zaleznosci.

Gra to sytuacja, w ktérej uczestniczg co najmniej dwie
osoby, dokonujace wyboru w czesci na podstawie
przewidywania postepowania drugiego (lub
pozostatych) uczestnikdw gry. Z punktu widzenia tej
teorii, podejmowanie decyzji jest procesem, w ktérym
uczestniczg co najmniej dwaj decydenci dostosowujac
sie wzajemnie do siebie. Kazdy z nich moze
decydowac w sposob racjonalny, a takze
dostosowawczy.

Pierwsze praktyczne zastosowania teorii gier miato miejsce przy
planowaniu zbrojen jadrowych po Il wojnie $wiatowej, a obecnie
wykorzystuje sie jg do decyzji gospodarczych np. decyzji
cenowych na konkurencyjnych rynkach.
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Teoria chaosu

Teoria chaosu, bazujac na ogéinej teorii systemoéw,
zajmuje sie badaniem dynamicznych uktadéw w
wielkich systemach spotecznych. Zwolennicy tej teorii
uwazajg, ze pewnose¢, ryzyko i niepewnosé, tworza
kierownikowi wzglednie stabilne warunki,
umozliwiajace przynajmniej wybér mozliwych do
osiggniecia celéw. Natomiast przy wysokiej dynamice i
nieprzewidywalnosci zmian, czyli w stanie turbulenciji
systemu, nie tylko niemozliwa jest do przewidzenia
przysztos¢, ale i obecne warunki sa niestabilne.
Podejmowanie decyzji przeksztaica sie w ciagty proces
dostosowywania sie do sit pozostajacych w wiekszosci
poza kontrolg decydenta.
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Systemy informowania kierownictwa

System informowania kierownictwa (SIK) dostarcza
kierownikom odpowiednich szczebli zarzadzania
sformalizowanych informacji potrzebnych im do
skutecznego wykonywania ich zadarn decyzyjnych.

Potrzeby informacyjne kierownikéw r6znig sig¢ w zaleznosci od
szczebla hierarchii. Kierownicy naczelni wymagaja informagiji
dotyczacej planowania i kontroli strategicznej, pozyskiwanej
gtéwnie ze zrédet zewnetrznych. Dla kierownikéw $redniego
szczebla niezbedne sg informacje zaréwno ze zrédet
zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Dobre zaprojektowanie i
skuteczne wdrozenie SIK wymaga:

wiagczenia uzytkownikéw do zespotu projektujacego,

szczegbtowego rozwazenia kosztéw systemu,

- przedktadania istotnosci i selekcji informaciji nad jej ilos¢,

wyprébowania systemu przed jego wdrozeniem,

starannego przeszkolenia operatoréw i uzytkownikéw systemu.
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System wspomagania decyzji

System wspomagania decyzji (SWD) jest systemem
informacyjnym zapewniajacym uzytkownikowi
bezposredni dostep do informacji, umozliwiajagcym
decydentowi manipulowanie danymi i tworzenie modeli
oraz utatwiajagcym mu podejmowanie
nieustrukturalizowanych decyzji.

W przeciwienstwie do SIK, w SWD istnieje bezposrednia interakcja
miedzy uzytkownikiem a danymi. SWD umozliwia stworzenie tzw.
grupowego systemu wspomagania decyzji (GSWD), co pozwala
kierownikom na manipulowanie danymi we wzajemnej interakcji,
w czasie narady prowadzonej dla wypracowania decyzji
grupowych.
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Systemy eksperckie

Systemy eksperckie sa jedng z form sztucznej
inteligencji. Sg one jednoznacznie zorientowane na
uzytkownika. Odpowiadajg nie tylko na jego pytania,
ale moga mu podpowiadac, zadawac pytania,
diagnozowac problemy, zaleca¢ rozwigzania i
uzasadnia¢ swoje diagnozy.
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Schemat procesu
informowania
kierownictwa i
podejmowania
decyzji

ozwiazanie probiembw decyzyfych

¥ _§__§ Zawtenis dyroktywnojako walgpne |

$ Ostateczne formuiowanis decyzjl | akceptacja:
projoktéw decyzi | rozwiazar zazegékowyoh
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Fazy rozwoju systeméw spotecznych

Wazrost
organi-
zacji

i Zmiana lub upadek
i wzrost i dynamiczna i rozwiazanie

réwnowaga
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Kryzysowa koncepcja rozwoju organizaciji

(M. Greiner)
o kryzys
uze nieznanej przysztosci
R Y
kiyzys
porozumienia
W Wzrost przez wspeiprace
- kryzys
g kontroli /
8
g W Wazrost przez koordynacje
. kryzys
3 ‘ braku au(onomu/
3
2 X ¥ Warost przez decentaiizacie
N kryzys
przywédztwa

‘ W Warost przez kisrowanie

‘ K Warost przez innowacyjnosé
Male

Narodzenie Miodos¢ Dojrzatos¢

Wisk organizacii
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Zintegrowany model cyklu zycia organizacji
(R. Quinn, K. Cameron)

ETAPY | ICH CHARAKTERYSTYKA

1 icbis 2. 3 i komtrola | 4. Dopracowanie struktury
Porzadkuje sic zasoby. Struktura i i de regul.
majg charkier strukee,
nieformalny.
Jest dudo pomysiéw, Istnieje pocrucie Struktura jest stabilng. Nastgpuje decentralizacia
kolektywu jako calodci.
Podejmuje sic dzialanin | Pracownicy pracuja przez | Kiadzie sig nacisk na Roz82erza sig domeng
praedsigbiorcze wiele godzin, speawnodd | utrzymanie, | dziatalnogei.
Potrzeba nicwicle Pracownicy maja Organizacia staje sic Nasicpuja dostosowania.
Pplanowania i koordynacii. | poczucic misji. bardzicj konserwalywna.
Znajduje sig wisne Trwa il I lizuje s Ovganizacja odnawis sig.
miejsce. procedury.
Wiadz¢ ma spretyna Pracownicy s mocno
sprawcza. rasngatowani
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Model rozwoju matych i sSrednich firm

ez ez FAzas eazas
Foerae Rt tawanie Sikees WaRoST BRIASC

KULTYWACJA

PORAZKA
PRZEGRUPOWANIE
‘COFNIECIE

SxA: sprzedat po kosztach Sx +: sprzdat 2 zyskiem zmiana stategi B banknt

3 y
Sx= sprzedat ze stata Sx ++: eprasdat 2 dutym zyskiem

couioromanls
crasowa b bwala Kemynuacia
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