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Podejmowanie decyzji

Podejmowanie decyzji jest aktem swiadomego
wyboru jednego spos$rod co najmniej dwéch
mozliwych rozwigzan jakiegos problemu.

Decyzja — wybor jednego z mozliwych w danej
sytuacji wariantéw dziatania

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

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

Decyzje regulacyjne wynikajg z funkcji kontroli
kierowniczej i majg doprowadzi¢ do osiggania
zamierzonych celow i zadan.

Rozwiazywanie problemoéw decyzyjnych normalizujacych
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 okreslaja 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 sa badania
operacyjne.

Psychologiczna i socjologiczna teorii decyzji wypracowata
mi?dzy innymi wnioski, ze decyzje podejmowane zespotowo
sa lepsze od indywidualnych i ze pracownicy lepiej
wykonujg decyzje, jezeli uczestnicza w ich podejmowaniu.

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

Kazda decyzja musi spetnia¢ nastepujace
zasadnicze postulaty:

* modelowania,

* preparacji,

* antycypacji,

+ ekonomizaciji.
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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 niezbednych 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 antycypaciji skutkow decyzji naktada na decydenta
obowigzek wszechstronnego przewidywania i analizy skutkéw
podejmowanych przez niego decyzji. Przy tych przewidywaniach
przyjmowane sa najczesciej zatozenia:

— niezmiennosci przebiegu zjawisk w czasie,

— obserwowania tendencji wzrostowej lub spadkowej,

— alternatywy cyklicznego powtarzania sig zjawisk,

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

— tworzenia analogii przebiegu poznanych juz wcze$niej zjawisk,

— mozliwosci okreslenia prawdopodobienstwa zaistnienia wyniku.

Wreszcie postulat ekonomizacji decyzji wymaga:

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

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

— utrzymania rozsadnej relacji migdzy kosztami podejmowania i
realizacji decyzji a przewidywanymi efektami, ktére' ma przyniesé.
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Decyzje programowane i hieprogramowane

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

Decyzje nieprogramowane — dotyczg probleméw nierutynowych,
nietypowych lub wyjatkowych, np. lokalizacja nowego punktu
sprzedazy detalicznej, wprowadzenie nowego wyrobu czy
zastosowanie nowej technologii. W kazdym takim procesie
decyzyjnym kierownicy musza analizowa¢ niepewnos¢ zwigzang
z mozliwymi kierunkami dziatania i dobra¢ optymalny poziom
ryzyka.
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Racjonalny model podejmowania decyz;ji

1. ZBADAJ SYTUACJE
- zdefiniuj problem

- ustal przyczyny

- okres| cele

2. WYSZUKAJ MOZLIWE
ROZWIAZANIA
- szukaj twérczych rozwigzan
i na razie ich nie oceniaj

4. WDROZ DECYZJE
I SPRAWDZAJ WYNIKI
- zaplanuj wdrozenia
- zrealizuj plan
- sprawdzaj skutki
i wprowadzaj korekty

3. OCEN MOZLIWE KONCEPCJE
| WYBIERZ NAJLEPSZE
- ocen warto$¢ rozwigzan
- wybierz najlepsze
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Teoria ograniczonej racjonalnosci decyz;ji

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
informaciji, jak réwniez niemoznoscia zapamietania duzej
liczby informacji i ograniczeniami wtasnej inteligenciji.
Zamiast poszukiwana rozwigzan doskonatych kierownicy
pozostaja przy takich, ktére zaspokajaja ich potrzeby w
wystarczajacym stopniu. Zamiast dazy¢ do optymalizaciji
(maksymalizacji lub minimalizacji wyniku przyjetego jako
kryterium decyzyjne), czyli kontynuowa¢ poszukiwania do
czasu znalezienia rozwigzania najlepszego z mozliwych,
kierownik-decydent aby by¢ skutecznym, podejmuje
decyzje zadawalajgce pamietajac zawsze o podstawowych
celach organizacji.
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Heurystyka

Heurystyka — umiejetno$¢ wykrywania nowych faktéw oraz
znajdywania zwigzkéw miedzy faktami, zwtaszczaz =~~~
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 sie n{(). wtedy, gdy petny
algorytm jest z przyczyn technicznych zbyt kosztowny lub gdy nie
jest nawet znany. Metode uzywa sie tez czgsto do znajdowania
rozwigzan przyblizonych, na podstawie ktérych pézniej wylicza sie
ostateczny rezultat petnym algorytmem.

Metody heurystyczne wykorzystuja trzy ogéine wskazowki
poznawcze stosowane intuicyjne przez ludzi podejmujacych
decyzje:

1. prawdopodobienstwo wystapienia jakiego$ zdarzenia ocenia sie
na podstawie tego, co mamy dotychczas zakodowane w pamigci.

2. kazde nowe zdarzenie staramy sitidopasowaé do znanych juz
nam funkcjonujacych dotychczas kategorii,

3. ludzie unikajg na ogét decyzji kraicowo nowatorskich, a
wychodzg zazwyczaj od jakiej$ poczatkowej wartosci, "kotwicy",
ktora w procesie decyzyjnym starajg sie dostosowac do obecnych
warunkow i uzyskaé w ten sposéb ostateczng wersje decyzji.
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Dostosowawcze podejmowanie decyzji

Koncepcja dostosowawcza zaktada, ze skutki decyzji
s 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 uczestnicza co najmniej dwie
osoby, dokonujace wyboru w czes$ci na podstawie
przewidywania postgpowania drugiego (lub
pozostatych) uczestnikéw 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 sposéb racjonalny, a takze
dostosowawczy.

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

Teoria chaosu, bazujac na ogélnej teorii systemow,

zajmuje sie badaniem dynamicznych uktadéw w
wielkich systemach spotecznych. Zwolennicy tej teorii
uwazaja, ze pewnosg¢, 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 sg niestabilne.
Podejmowanie decyzji przeksztafca sie w ciagty proces
dostosowywania sie do sit pozostajacych w wigkszosci
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 zadan decyzyjnych.

Potrzeby informacyjne kierownikéw réznig si¢ w zaleznosci od
szczebla hierarchii. Kierownicy naczelni wymagaja informacji
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:

wigczenia uzytkownikéw do zespotu projektujacego,

- szczegbtowego rozwazenia kosztow 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, umozliwiajacym
decydentowi manipulowanie danymi i tworzenie modeli
oraz utatwiajgcym mu podejmowanie
nieustrukturalizowanych decyzji.

W przeciwienstwie do SIK, w SWD istnieje bezposrednia interakcja

migdzy 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
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Przyktadowe pytania egzaminacyjne

Przedstaw cechy sytuacji decyzyjne;j.

Co okreslajg decyzje normalizacyjne?

Co okresla postulat preparacji decyz;ji?

Co to jest decyzja programowana?

Przedstaw etapy racjonalnego modelu podejmowania
decyzji.

Przedstaw zatozenia teorii chaosu.

Oméw zadania systemu informowania kierownictwa.
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