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PRZYCZYNY ZAWODNEGO/NIEZAWODNEGO DZIAZANIA
DECYDENTA I WYKONAWCY DECYZJI

W literaturze problemu1 spotyka sig¢ rdézne definicje procesu
decyzyjnego. Mozna jednak wyréznié w nich kilka wspdlnych ele-
mentdéw:

1) zbieranie i analiza informacji niezbednych do definiowania
problemu oraz opisu jego stanu w interesujgcym nas momencie,

2) okreslenie zbioru mozliwych rozwigzan,

3) wybdér optymalnego rozwigzania, tj. podjgcie decyzji zgodnie
z przyjgtym:

- systemem przewidywan,

- skalg wartosci,

- kryterium wyboru wasdciwego dzia%ania,

- indywidualng skalg preferencji,

4) realizacja decyzji, .

5) kontrola wykonania decyzji, w wyniku ktdérej moze zaistnieé
koniecznoéé weryfikacji celdéw lub modyfikacji decyzji.

Jezeli prazyjmiemy, Ze caly proces decyzyjny mozna podzielié
na:

- procesy przeddecyzyjne,

# Dr, adiunkt w Instytucie Ekonometrii i Statystyki Uniwersy-
tetu Zodzkiego.

s R Aoko il £, Zasady planowania w korporacjach, Warsza-
wa 1973, s. 140-143; J. B r o s s, Jak podejmowaé¢ decyzje, War-
szawa 1965, s. 48; P, Conso, P. Poulain, Informa-
tyka 1 zarzgdzanie przedsigbiorstwem, Warszawa 1975, 8. 92;
We Flakiewdicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych,War-
szawa 1971, 8. 33; ten 2z e, System informowania kierownictwa,
Warszawa 1978, s. 112,
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- procesy Scidle decyzyjne,

- procesy podecyzyjne,
to dwa pierwsze elementy zaliczane sg do proceséw przeddecyzyj-
nych, przygotowujgcych warunki do podjecia decyzji. Element
trzeci stanowi proces decyzyjny. Pozostate stanowig elementy pro-
ceséw podecyzyjnych., Przebieg procesu decyzyjnego w kazdej jego
fazie uzalezniony jest od wielu czynnikéw érodowiskowo -instytuc-
Jonalnych oraz indywidualnych predyspozycji decydenta 1 wyko=
nawey decyzji.

Do czynnikéw srodowiskowo-instytucjonalnych zaliczymy:

1) stopier zXozonodci rozwigzywanego problemu,

2) okreslone uk¥ady prawno-ekonomiczne,

3) system zarzadzania, w ktérym dziaXa decydent i wykonawca
decyzji,

4) nieformalna struktura grupy spotecznej, w ktdérej dziaZajg,

5) zbidér dostepnych metod podejmowania decyzji.

Istnieje znany psychologom zwigzek migdzy stopniem zXoZonosci
problemu a podjetg decyzjg. Na zXozonos¢ problemu sk¥adajg sig:
ilo$é 1 rodzaj posiadanych alternatyw, 2zwigzane z nimi konsek-
wenc je, dyspozycyjny czas decyzji, niezbgdna informacja 1 koszt
jej pozyskiwania, sposéb realizacji decyzji i inne.

Tlo8é i rodzaj posiadanych alternatyw

Problem decyzyjny powstaje wéwczas, gdy mamy do wyboru co
najmniej dwie mozliwoéci. W praktyce istniejg sytuacje, w ktérych
zbidér mozliwych do przyjecia wariantéw jest licany, przeliczalny
oraz nieskoﬁczonyz, a kazdy wariant prezentuje odmienny sposéb
osiggnigcia pozgdanego celu, tj. rozwigzania zaistnialego proble-
mu. Decydent sam musi okres$lié, ktéry 2z wariantéw daje naj-
lepsze rozwigzanie, przeprowadzié wstepng kalkulacje spodziewa-
nych korzysci, uzasadnié podjetag decyzjg.

Metody naukowe podejmowania decyzji pozwalajg okreslié zbiér
dopuszczalnych wariantéw, znalezé wartosci funkcji korzysci, wy-

2 Flakiewicz, System informowania..., s. 121,



Przyczyny zawodnego/niezawodnego dzialania decydenta i wykonawcy N

gody, ryzyka (zaleznie od problemu i stosowanej metody). Uatwia-
Ja wigc szukanie racjonalnych decyzji, ale nie wyznaczajg ich.

spozycyjny czas decyzji

Czas odgrywa dwojakg rolge w procesie podejmowania decyzji:

1) jako czynnik determinujacy szybko$é dzialania decyzyjnego,

2) jako okres rozliczania decydenta 2z trafnosci podjetej de-
cyzji.

W pierwszym przypadku mogg zaistnieé sytuacje, w ktérych wy-
magana jest natychmiastowa interwencja. Decydent ma do wyboru al-
bo podjgé trafng decyzjg, ale po upiywie "cennego" czasu, albo
tez przyjgé awaryjne rozwigzanie problemu, 1lecz dalekie od Troz-
wigzania optymalnego. Przy czym - jak *atwo zauwazyé¢ - trafna
decyzja bedzie zawsze dotyczyta przesztosci, tj. decyzja podjgta

w czasie tn dotyczy sytuacji powstaej w czasie tn-1’ 1ludb

the20  1ub «ssy W zaleznosci od szybkosci podjgcia trafnej de-
cyzji. Tym samym bedzie ona obarczona btedem "sytuacyjnym" nie
bez znaczenia dla oczekiwanych efektdw decyzyjnych, bowiem do-
tyczyé bedzie jedynie czesSci problemu aktualnie istniejgcego w
czasie tn. Decyija "awaryjna" podjeta natychmiast po uzyskaniu
informacji o zaistnialej sytuacji - moze byé od samego jej po-
wstania obarczona biedem "decyzyjnym" wynikajgcym z niemozliwos-
ci dogtebne) analizy stanu i wybrania optymalnego wariantu po-
prawy. Decydent przyjmie na siebie ryzyko wyboru jednego ze sposo-
béw postepowania,

W drugim przypadku mamy do cszynienia 2z preferencja czasu,
bowiem "im pézniej decydent ma uzyskaé wynik, czyli im bar-
dziej czas wkonsumpcji« efektu decyzji jest odlegiy, tym atrak-
cyjnoséé owego wyniku jest mniejsza"B.

3 Js " Xoo.B ek 6 ek 1, Psychologiczna teoria decyzji,
Warszawa 1975, 8. 117-118,
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. Informacja i koszt informacji

Dla opisu, analizy a nastepnie Trozwigzania zaistniaZego
problemu niezbedny jest pewien zbidr informacji. Ilosciowa i ja-
koSciowa struktura zbioru informacji ma bezposdredni wpiyw na spra-
wnos¢é procesu decyzyjnego. Decydent ma prawo (i nierzadko z nie-
go korzysta) okreslaé jakg, ile i w jakim czasie powinien posia-
da¢ informacjg¢, aby podjgé wtasciwg jego zdaniem decyzjg. Groma-
dzenie, selekcjonowanie, agregowanie, transformacja i przekaza-
nie informacji decydentowi odbywa sie¢ w tzw. ukadzie komunika-
cyjnym. Tylko niezawodne dziaXanie takiego uk*adu moze gwaranto-
wa¢, 2ze dostarczona odbiorcy informacja bedzie kompletna, praw=
dziwa, selektywna i szybka, tj. taka, ktéra zwigksza szanseg
podjecia trafnej decyzji. Mozna przyjaé, 2e prawdopodobierstwo
podjecia trafnej decyzji jest +tym wigksze, im mniejsza jest lu-
ka informacyjna danego problemu decyzyjnego. ILuka informacyjna
stanowi réznicg migdzy informacja pozgdang a informacjg posiada=-
ng. Zagadnienie mierzenia luki informacyjnej mozna znaleié w te-
orii informacji. Szczegdélnie przydatna jest ilosciowa miara in-
formacji Shannona, Informacyjno-decyzyjny charakter luki informa-
cyjnej omawiany jest w pracy W. Flakiewicza’.

Sposob realizacji decyzji

Jednym 2z wazniejszych zagadniedl w procesie decyzyjnym, ze
wzgledu na efekty koricowe decyzji, Jest jej typ. Przy decyzjach
kierowniczych, w ktérych nastepuje oddzielenie funkcji decydenta
i wykonawcy, decydent moze wskazaé géwne kierunki rozwigzania
problemu, pozostawiajgc wybér sposobu i metody postegpowania w
trakcie rozwigzywania wykonawcy decyzji. W ten sposéb powstaje
ztudne mniemanie o elastycznym, nowoczesnym i niekolizyjnym
dziataniu decydenta. W rzeczywistosci jest to czesto jedynie
czg8¢ prawdy, bowiem pod pozytywnymi cechami takiego postepowa=

YP1axiewic z, System informowania..., § 3.7.1.
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nia kryé sig moze asekuranctwo, brak rozeznania problemu, zrzuce-
nie odpowiedzialnodci 2za skutki dziarania na wykonawce¢ itp. Inny
sposéb postepowania przy decyzjach kierowniczych wigze sie 2
catkowityg centralizacjg uprawnieri w rekach decydenta. Wykonawca
staje si¢ wéwczas narzedziem speX¥niajgcym drobiazgowe dyspozycje
decydenta,

Pode jmowane decyzje dotyczg okredlonych jednostek gospodar-
czych, spoXecznych lub indywidualnych, Jednostki te - 2z cyber-
netycznego punktu widzenia - sg ukYadami charakteryzujgcymi sig
okreélong strukturs, w ktdérych obowigzuje pewien system przepiséw
prawno-ekonomicznych. Przepisy takie w odniesieniu do decydenta
stanowia istotne ograniczenie w procesie decyzyjnym.

Szczebel, na jakim znajdujg si¢ podmioty procesu decyzyjnego
w hierarchicznej strukturze systemu zarzgdzania okredla stopien
swobody, Jjakim dysponujg przy podejmowaniu 1 realizacji decy-
zji. Im wyzszy szczebel, tym elestyczniejsze decyzje, i na od-
wrét.

Stopieri swobody decyzyjnodci moze byé rozszerzony 1lub zawe-
zony w zaleznoSci od istniejgeych wigzi towarzyskich i przy-
naleznodci (lub nie) decydenta do grupy "liderdéw".

W procesie podejmowania decyzji decydent moze korzystaé z:

1) tradycyjnych metod dziaXania:
intuicja,

- zdrowy rozsadek,

- wrodzona inteligencja,

- doswiadczenie,

2) naukowych metod opracowanych przez:

-~ teorie decyzji racjonalnych,

- psychologiczng teorie decyzji.

Teoria decyzji racjonalnych ¥aczy w sobie caly zespéX metod
matematycznych, pozwalajgcych na wybdér optymalnego rozwigzania
spos$rdéd okres$lonego zbioru mozliwych rozwigzan. Psychologiczna te-
oria decyzji "jest systemem twierdzen o tym, Jak ludzie 1rze-
czywiscie podejmujg decyzje, jakie btgdy popeiniajg w tym proce-
aie“s. Umiejetnoéé Xaczenia wiedzy zawartej w obu grupach metod
jest wstepnym warunkiem podjecia wrasciwe] decyzji.

5 Kozielecki, ops cit., 8. 9.~
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Drugg grupe czynnikéw sterujgcych procesem decyzyjnym stano-
wig indywidualne predysposzycJe decyden-
ta. Zaliczymy do nich: :

1) predyspozycje nabyte, takie jak wyksztaXcenie, wykonywany
zawéd, staz pracy, rutyna zawodowa i in.,

2) predyspozycje wrodzone.

0 decydencie posiadajgcym osobowosé przywédczg, 2z duzg dozg
samoorganizowalnoséci, wewng¢trznej dyscypliny, nie bojgcym sig ry-
zykowaé méwi sig¢ zazwyczaj, 2e ma on wrodzone predyspozycje do
pode jmowania decyzji.

Predyspozycje nabyte mogg by¢ rozwijane i pogXgbiane poprzez
odpowiednie wyksztaXcenie, staz pracy, systematyczne szkolenie
na kursach i w szko*ach dla decydentdw,

Rutyna zawodowa ma zaréwno pozytywny jak 1 negatywny wpiyw
na efektywnosé decyzji, 2zaleznie od: .

- d¥ugosci przedziatu czasowego, w ktérym stosowana Jjest ta
sama procedura decyzyjna,

- wtasciwego zastosowania. Czgsto zdarza sig, Ze decydent nau-
czony jednego, okreslonego postgpowania decyzyjnego, tworzy z
niego uniwersalng metod¢ i stosuje do wszystkich (bez wyjgt-
ku) napotykanych w swej praktyce probleméw decyzyjnych.

Wsréd opisanych czynnikéw determinujgcych  sprawnosdé procesu
decyzyjnego na szczegdélng uwage zastugujg:

- czas,

- informacja,
techniki decyzyjne,

- predyspozycje decydenta,

Czynniki te przyjmujg rézng range w zaleznoéci od rodzaju
i waznoseci rozwigzywanego problemu,

W czasie podejmowania decyzji decydent styka sig z dwiema
(przyjmujac za kryterium podzia*u stopien zXozonodei i znajomodci
problemu) grupami problemdw.

1. 2 takimi, ktdérych struktura jest mu znana., Problemy te sg
w peini zdefiniowane., Zaliczymy do nich problemy pros te 1
zt*Tozone zdeterminowane. Jest to grupa najtatwiejszych do
rozwigzania problemdéw decyzyjnych, bowiem doktadne i pezne ich
zdefiniowanie powoduje, 2e ryzyko bardzo rzadko towarzyszy  po-
de jmowanym decyzjom. .
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2. Drugg grupg stanowig problemy, ktérych struktura -  ze
wzgledu na jej zXozonoéé - Jest czgsSciowo (czgsto w bardzo mi-
nimalnym stopniu) 2znana decydentowi. Cechg charakterystyczng tych
probleméw jest wystepowanie czynnika losowego,zwigkszajgcego ry-
zyko 1 niepewnos$é decydenta.

W kazdej w wymienionych grup mogg poJawié sieg:

- problemy nowe, jednostkowe,

- seryjne 2z rézng czgstotliwoscig wystepowania (w danej
dziedzinie decyzyjnej lub: w réznych dziedzinach w ogdle),

- problemy wystepujace powszechnie w praktyce decyzyjnej,

Najwigksze znaczenie przy rozwigzywaniu probleméw nowych ma-
Ja predyspozycje decydenta, 0d nich 2zalezy, czy
mimo unikalnosci problemu decydent podejmie czy tez nie decyzje
racjonalng,

PozostaXe czynniki stanowig podbudowg posiadanych predyspozy-
eji 1 zwigkszajg (lub zmniejszajg) szans¢ uzyskania efektywnej
decyzji.

Problemy seryjne charakteryzujg sig¢ drednimi warunkami i
mozliwodciami decyzyjnymi. Jest to ten typ probleméw decyzyj-
nych, przy ktérych wystepuje zjawisko "uczenia sig":

- przez zapamigtywanie rozwigzan weczedniejszych dla identycz-
nego zjawiska,

- przez analogig,

- przez adaptacjeg, polegajgcg najczesciej na zastosowaniach
zmodyfikowanego sposobu postegpowania,

Dla probleméw powszechnie wystepujgcych istnieje caty (czesto
bardzo bogaty) zbidér rdéznorodnych rozwigzan. Decydent - czy tez
wykonawca decyzji - powinien jedynie umieé szybko i odpowiednio
je stosowaé,

Z przedstawionych uwag wynika, 2e na sprawnodé¢ podmiotéw w
procesie podejmowania decyzji majg wpyw:

-samo udwiadomienie problemu, a wigc réznoro-
dnych przyczyn (np. potrzeby, zagrozenia, nacisku, czy po prostu
okazji) tworzgcych sytuacje decyzyjna,

- prawid*owe zdefiniowanie problemu, mozliwe przy dobrym ro-
zeznaniu zaréwno istoty problemu, jak i sytuacji decydenta (wa-
runkéw w jakich bedzie podejmowal decyzje¢); wigze sig to nie-
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rozerwalnie 2z umiejgtnoscig zakwalifikowania konkretnej sytuacji
decyzyjnej do odpowiedniego typu problemdw,

- dobdér do danego typu problemu metody rozwigzania, okredlenie
ilosci i jakodci niezbednej informacji.

Najlepsza nawet metoda wspomagana najnowoczesniejszg technika
obliczeniowa nie =zastgpi takich osobowoSciowych cech decydenta
(czy wykonawcy) jak intuicja, wyczucie sytuacji, odwaga (lub ry-
zykanctwo) wyznaczajgce szybkos$é reakcji itp.

Jadwiga Rusinek

CAUSES OF FALLIBLE AND INFALLIBLE ACTIVITY OF DECISION MAKER
AND DECISION EXECUTOR

The article describes main factors determining effectiveness
of the decision-making process. The author analyzes possible
variants of making a decision and obtaining post-decisional
effects depending on (quantitative and qualitative values) of
time, information, decision-making techniques, and predisposi-
tions of decision-making subjects.



