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WSTEP

Wydaje sie oczywiste, ze kazdy cztowiek staje przed koniecznos$cig dokony-
wania wyboru, ktéry zawiera w sobie element ryzyka badz niepewnos$ci. Musi on
rozstrzygaé, czy lepiej zmierzy¢ sie z losem i podja¢ ryzyko, czy raczej nie kusic¢
losu i zachowac sie asekuracyjnie. Miedzy innymi z tego powodu nadal pozostajg
aktualne pytania: czy podejmowac ryzyko?, jezeli tak to jaki jest akceptowalny
poziom ryzyka? oraz w jaki sposéb mozna minimalizowa¢ ryzyko i niepewnos¢
w trakcie podejmowania decyzji? Niemniej jednak odpowiedZ na te i wiele innych
pytan ciggle pozostaje trudna. Z punktu widzenia sprawnosci dziatan najbardziej
rozsgdne wydaje sie zalecenie optymalizacji dokonywanych rozstrzygnie¢
w aspekcie korzys$ci i zagrozen zwigzanych z kazda sytuacja decyzyjna, ktéra za-
wiera ryzyko lub niepewnos¢.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdzié¢, ze w drugiej potowie
XX i pierwszej dekadzie XXI wieku wyraznie zwiekszyto sie zainteresowanie pro-
blematyka podejmowania decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci. Wynika to
przede wszystkim z kluczowego wptywu ogniwa kierowania na sprawnos$¢ funk-
cjonowania organizacji oraz z dynamicznego i wielowymiarowego rozwoju wielu
dziedzin zycia ludzkiego. Zarysowuje sie rozkwit nowych koncepcji i teorii podej-
mowania decyzji uwzgledniajagcych wspotczesne osiggniecia naukowo-techniczne.
Przeklada sie to na doskonalenie teoretycznych modeli decyzyjnych oraz wzrost
trafnosci podejmowanych dziatan w praktyce.

Problematyka identyfikacji i okreslania wptywu ryzyka lub niepewnosci na ja-
kos¢ podejmowanych decyzji czesto pomijana jest w krajowych publikacjach dok-
trynalnych inaukowych dotyczacych dowodzenia wojskami. Dlatego zachodzi
pilna konieczno$¢ dalszego rozwoju i propagowania wiedzy na temat prawidtowo-
ci, praw i zasad ujawniajacych sie w trakcie dokonywania rozstrzygniec¢. Jest to
niezbedne w dziataniach dowodcoéw (kierownikoéw) réznych szczebli po to, aby
mogli oni skutecznie wykorzystywac szanse oraz unikaé¢ lub przeciwdziata¢ poja-
wiajgcym sie zagrozeniom. Nabiera to kapitalnego znaczenia w sytuacji, gdy po-
szczegbdlne komponenty sit zbrojnych coraz czesciej prowadzg ryzykowne operacje
poza granicami Kraju.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze podejmowanie decyzji
jest obecnie bardzo ztozonym i zréznicowanym procesem. Wymaga ono rozwigza-
nia wielu réznego rodzaju probleméw natury psychologicznej, spotecznej, organi-
zacyjnej, ekonomicznej oraz technologicznej. Decyzje, chociaz podejmowane sg
w terazniejszosci, dotyczg dziatan, ktére bedg wykonywane w przysztosci. Dlatego
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tez wszystkie sytuacje decyzyjne zawierajg w sobie elementy, ktére sg nieznane
albo bardzo trudne do okreslenia. A zatem rozstrzygniecia podejmowane w rze-
czywistych sytuacjach decyzyjnych sg zawsze aktami $wiadomego wyboru, doko-
nywanymi w warunkach niepewnosci i ryzyka.

Umiejetno$¢ dokonywania trafnych wybordw jest szczegdlnie cenna, gdy w gre
wchodza wartosci najwyzsze - zdrowie i zycie ludzi. Dowddcy dokonujgcy wyboru
miejsca, czasu i sposobu przeprowadzenia walki, biorg na siebie ogromng odpowie-
dzialno$¢ za zycie podlegajgcych im zotnierzy. Dlatego zawsze aktualne sg pytania:
w Jaki sposob to czynic, jakie cechy powinny charakteryzowac racjonalnego decy-
denta, wjakim stopniu warunki otoczenia wptywajg najakosc podjetych decyzji?

Uwzgledniajgc powyzsze przestanki. Zaklad Teorii Organizacji i Zarzadzania
zorganizowat 6.02.2008 r. konferencje naukowa, stwarzajagc mozliwo$S¢ wymiany
pogladéw i doSwiadczen teoretykow i praktykéw w aspekcie podejmowania decy-
zji w warunkach ryzyka i niepewnosci.

Celem poznawczym konferencji byto ugruntowanie wiedzy oraz wniesienie
nowych wartosci do teorii dowodzenia (zarzadzania) w czesci dotyczacej podej-
mowania decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci.

Celem pragmatycznym byta mozliwo$¢ twdrczego wykorzystania rozwigzan
dotyczacych podejmowania decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci w ramach
realizacji roli decyzyjnej dowddcy (kierownika) oraz w procesie ksztatcenia i szko-
lenia kadr dowddczych (kierowniczych).

Przy takim podejsciu dyskusja podczas konferencji utrzymywata sie w nurcie
rozwazan nad problemem badawczym zawartym w pytaniu: jakie przyjmowac
rozwigzania w odniesieniu do procesu podejmowania decyzji w warunkach ryzyka
I niepewnosci, aby zapewni¢ mozliwie najwyzszy stopien trafnosci dokonywanych
rozstrzygniec?

Natomiast rozwigzanie wskazanego problemu byto mozliwe poprzez znalezie-
nie odpowiedzi na nastepujgce pytania szczeg6towe:

1. Czym charakteryzuje sie ryzyko i niepewnos$¢ w podejmowaniu decyzji?

2. Co determinuje decydenta podejmujgcego rozstrzygniecie w sytuacjach ry-
zyka i niepewnosci?

3. Wjaki spos6b mozna ogranicza¢ ryzyko i niepewnos¢ podczas podejmowa-
nia decyzji?

Zespo6t autorski wyraza gtebokie przekonanie, ze zaprezentowane wyniki badan
pozwolity w satysfakcjonujacy sposéb odpowiedzie¢ na powyzsze pytaiua oraz
zainspirujg zainteresowane osoby do dalszego aktywnego studiowania problematy-
ki podejmowania decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci.
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Swoim wystgpieniem rozpoczynam cze$¢ merytoryczna dzisiejszego spotkania
naukowego. Zgodnie z intencjami organizatoréow mamy porusza¢ kwestie zwigzane
z podejmowaniem decyzji w sytuacji ryzyka i niepewnosci, a wiec w warunkach,
ktére sg immanentng cecha poczatku XXI wieku.

Po pierwsze, gratuluje wyboru tematu, ktéry ciggle jest aktualny, a warunki
funkcjonowania wspoétczesnych organizacji narzucajg wprost konieczno$¢ dosko-
nalenia wypracowanych sposobOw rozwigzywania probleméw decyzyjnych. To, ze
decyzje podejmowane sg w przestrzeni niepewnej, losowej i konfliktowej stato sie
faktem. Ponadto, rozwigzywanie tego rodzaju probleméw decyzyjnych charaktery-
zuje ztozonos¢, niepowtarzalnos¢ i trudnos¢ rozstrzygniecia, co dodatkowo pote-
gowane jest faktem niepewnosci przysztosci - czasu, kiedy decyzje bedg realizo-
wane. Po drugie, pierwszy referat zawsze obarczony jest pewnymi utomnosciami.
Przede wszystkim autor takiego wystgpienia musi zdawaé sobie sprawe, ze nalezy
stworzy¢ podstawe do dalszej dyskusji. To za$ oznacza, ze poczatkowe wystgpie-
nie powinno by¢ w miare przekrojowe, nie moze porusza¢ kwestii specjalistycz-
nych i/lub wasko tematycznych.

O tych uwagach pamietatem konstruujgc swe wystgpienie. Do tych dwoch
uwarunkowan dodatem kolejne. Skoro jest to poczatek konferencji, to zapewne
bede stuchany, a do mojego referatu beda mogli odnies¢ sie inni uczestnicy spo-
tkania.

Na poczatek kilka kwestii terminologicznych. Przypomnijmy, ze termin ,,ryzy-
ko” pochodzi od wtoskiego stowa risico. Potocznie oznacza ono niepewnosé wyni-
ku, prawdopodobienstwo, ze co$ moze sie nie udaé. W $lad za takim pojmowa-
niem, ryzyko kojarzone jest z grozba porazki, wpadki. Chociazby dlatego nalezy
mie¢ petng Swiadomos¢ niepewnos$ci decyzyjnej, ktérej nie da sie rozwia¢ do-
Swiadczeniem czy intuicja. Nieodzowna jest szeroka i wszechstronna analiza szans
i zagrozen, jakie niesie z sobg owa sytuacja decyzyjna.

W kontekscie przyblizonych refleksji, ryzyko mozna zdefiniowa¢ jako mozli-
wos¢ utraty zysku, zaktadanego celu czy efektu —i wéwczas mozna je zmierzy¢
(np. straty wyrazi¢ w pienigdzach). Nieudane zarzadzanie ryzykiem oznacza takze
zatlamanie osobowosci, utrate sensu zycia, uszczerbek na autorytecie.
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Z niepewnos$cig, podobnie jak z ryzykiem, mamy do czynienia bardzo czesto.
Takie okreslenia, jak nie wiem, prawdopodobnie, moze itp. towarzysza nam nie-
ustannie. Uzywanie tego rodzaju stow okresla nasz stosunek do wszechogarniajg-
cego zjawiska niepewnosci, do tego, z czym mamy do czynienia od chwili naro-
dzin, az do S$mierci. W odniesieniu do organizacji oznacza, ze kazda dziatalnos¢
gospodarcza prowadzona jest przy pewnym poziomie niepewnosci, ktére zawiera
sie w baraku jednoznacznej odpowiedzi na to, co bedzie w przysztosci. Ponadto,
nalezy uwzglednia¢ fakt, ze kazde poczynanie produkcyjne zwigzane jest z opty-
malizacja proceséw zwiazanych z maksymalizacjg wykorzystania i alokacji ogra-
niczonych zasob6w niezbednych do jej prowadzenia, co rodzi zjawisko ryzyka.
Powyzsze fakty pozwalaja stwierdzi¢, ze pojecia ryzyka i niepewnosci nie powinny
byé uzywane zamiennie. Niefortunne wydaje sie tez stosowanie ich razem, na
przyktad w temacie dzisiejszego spotkania naukowego. Poruszong kwestie popre
jeszcze innymi faktami.

Skoro przyblizytem encyklopedyczne okres$lenie terminu ryzyko, to musze by¢
konsekwentny i zdefiniowaé termin ,,niepewno$¢”. Zgodnie z definicja ze Stowni-
kajezyka polskiego, to ,,brakpewnosci, bezpieczenstwa; wahanie”. W tym miejscu
zasadne jest przyblizy¢ stowa G. Hofstede, ktéry napisat ,,(...) niepewno$¢, wprze-
ciwienstwie do ryzyka, nie maprzypisanego prawdopodobienstwa. Jest to sytuacja,
w ktérej wszystko moze sie wydarzy¢ i nie ma mowy pojecia, co to moze by¢'\
Takie rozumienie analizowanego terminu pozwala stwierdzic¢, iz nie ma ryzyka
bez niepewnosci. W warunkach niepewnos$ci bierze sie pod uwage poziom ryzyka
i wielko$¢ naktadow, jakie trzeba ponies¢ dla osiagniecia celu. Przy duzych nakia-
dach poziom ryzyka staje sie istotnym czynnikiem przy podejmowaniu decyzji,
natomiast przy matych nakfadach ryzyko traci na znaczeniu. Ponadto, ryzyko ma
wymiar obiektywny, obliczany za pomoca rachunku prawdopodobienstwa oraz
subiektywny, czyli postrzegany przez konkretng osobe.

Niepewno$¢ ma Scisty zwigzek z czasem. Bowiem to, czy dane zadanie zosta-
to zrealizowane i tym samym pozwolito nam na redukcje niepewnosci do zera,
mozemy oceni¢ dopiero w czasie przesztym. Czas terazniejszy i przyszty to dome-
na niepewnosci, to obszar, w ktérym mozemy odnie$¢ sukces, ale jesteSmy takze
narazeni na porazke.

Decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci dzieli sie na decyzje przy.*

» znanych prawdopodobienstwach zaistnienia okreslonej sytuacji;

* nieznanych prawdopodobieristwach zaistnienia okreslonych sytuacji.

Stosunek do ryzyka, szansy, a takze sukcesu i hazardu jest bardzo indywidual-
ny i zalezy od predyspozycji osobowos$ciowych menadzera podejmujacego decy-
zje. Kierownik o duzej sktonnosci do ryzyka bedzie zapewne chetniej eksperymen-
towat z nowymi pomystami i gotéw jest wiele ryzykowaé, wprowadzajgc nowe
produkty czy ustugi i moze prowadzi¢ organizacje w nowych, innych niz dotad

*B.R. Kuc (red. nauk.), Zarzadzanie ryzykiem - wyzwania XXI wieku, Warszawa 2007, s. 13.
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Powyzsza refleksja koresponduje z tym, ze dziatalnos¢ kazdego przedsiebiorstwa
uzalezniona jest od wielu czynnikéw. Poprawno$¢ przebiegu wielu procesow zalezy
takze od otoczenia. Najogdlniej rzecz ujmujac, sktada sie ono z dwdéch warstw: oto-
czenia dalszego (og6lnego) i otoczenia blizszego (szczegdtowego). W kontekscie
poruszonych przed chwilg pewnych kwestii wynikajgcych z procesu globalizacji
i zarzagdzania miedzynarodowego trzeba podkresli¢ koniecznos¢ kompleksowego
analizowania otoczenia miedzynarodowego” i dostrzegac¢ wiekszg niepewnos¢, co do
tendencji rozwojowych tego otoczenia. Koresponduje to z tezg ze ztozonos$¢ i nie-
pewnos¢ otoczenia, zwilaszcza dalszego, wzrastajg w miare umiedzynarodowienia
biznesu.

Otoczenie mozna takze okre$la¢ jako makrootoczenie (dalsze) i mikrootocznie
(blizsze). Do pierwszej grupy zaliczamy przede wszystkim otoczenie: makroeko-
nomiczne, prawne, polityczne, ekologiczne, naturalne (przyrodnicze), socjokultu-
rowe. Z kolei w mikrootoczeniu gtdwnie nalezy dostrzegac: klientéw, dostawcéw,
konkurencje, zwigzki i zrzeszenia zawodowe, lokalne witadze administracyjne,
lokalne grupy nacisku, instytucje finansowe.

Z wyspecyfikowania najistotniejszych czynnikdw, ktére w zasadniczy sposéb
rzutujg na funkcjonowanie organizacji, wynika szereg wnioskow, ktore nalezy
uwzglednia¢ przy podejmowaniu kazdych decyzji, a decyzji strategicznychw szcze-
goélnosci. W kategoriach otoczenia dalszego ukazuja konieczno$¢ dostrzegania sze-
rokiego kontekstu funkcjonowania organizacji. Nieustannie trzeba monitorowac
dokonujace sie zmiany, ktére w wymiarze perspektywicznym wptywaja na rozwig-
zania przyjmowane w przedsiebiorstwie, na jego strategie i realizacje podstawo-
wych zadan. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie nieznajomos$¢ litery prawa, ktora
jednoznacznie okre$la pewne zjawiska i (lub) nakazuje dokonywac rozstrzygniec,
w tym i finansowych, np. kwestia wysokosci podatku VAT. Podobnie jest w odnie-
sieniu do sytuacji politycznej. Chociaz pewne zjawiska globalizacyjne nie
uwzgledniajg alianséw politycznych, to dla wielu firm istotne znaczenie ma cho-
ciazby fakt stosunkéw politycznych macierzystego panstwa z innymi. Ich brak lub
ochtodzenie z reguly nie pozostaje bez wptywu na dynamike obrotéw handlowych.
Z kolei w kontekscie otoczenia blizszego wyspecyfikowane czynniki ukazujg po-
trzebe uwzgledniania ewentualnego wptywu zwigzkdw i organizacji zawodowych
oraz ugrupowan politycznych, zwtaszcza tych, ktére dominujg w miejscu lokaliza-
cji przedsiebiorstwa lub ktorej zwolennicy sag zatrudnieni w organizacji. Czynniki
te réwniez w istotny sposéb moga wptywac nie tylko na samo podejmowanie de-
cyzji, ale takze ich wdrozenie i stan firmy po owym rozstrzygnieciu. To za$ ozna-
cza, iz trzeba nieustannie analizowa¢ warunki otoczenia organizacji. Na biezgco

R.W. Griffin do szczegélnego zbadania w konteks$cie globalnym zaleca rozpatrzenie wyzwan
stawianych przez otoczenie miedzynarodowe —otoczenie ekonomiczne (system gospodarczy, zasoby
naturalne, infrastruktura), otoczenie polityczno-prawne (stabilno$¢ rzadu, zachety dla handlu miedzy-
narodowego, kontrola handlu miedzynarodowego, wspélnoty gospodarcze) oraz otoczenie kulturowe
(wartosci, symbole i wierzenia. R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa
2006, s. 182.
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trzeba monitorowac to, co dzieje sie wokot nich, jak zachowujg sie klienci (odbior-
cy) i konkurencja. Innego wyjscia nie ma, bowiem otoczenie to zesp6t warunkéw
funkcjonowania przedsiebiorstwa wynikajacy z tego, ze dziata w okre$lonym kra-
ju, regionie, w danym uktadzie politycznym, prawnym, systemowym, spotecznym,
a nawet w okreslonej strefie klimatycznej. Cechg tego otoczenia jest to, ze bardzo
silnie okresla mozliwosci funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa, ktore nie
jest w stanie zmieni¢ tych warunkow”.

W konteks$cie otoczenia dalszego i blizszego rodzi sie refleksja, ktdrg mozna
zawrze¢ w pytaniu: ktére z tych otoczen ma wiekszy, a ktére mniejszy wptyw na
funkcjonowanie organizacji i podejmowanie decyzji? Odpowiedz na tak sformuto-
wane pytanie nie jest tatwa. Wynika to gtownie z faktu, ze kazde otoczenie organi-
zacji jest specyficzne, charakteryzuje sie pewnymi odmienno$ciami. Kazdorazowo,
chcac dokonaé¢ charakterystyki otoczenia, trzeba dostrzegac:

» zakres zmiennosci, gtébwnie pod katem tego, na ile zmienne sg zewnetrzne
czynniki okre$lajace szanse realizacji celéw organizacji;

» stopien przewidywalnosci, czyli w jakim stopniu organizacja jest w stanie
skutecznie prognozowac rozwdj otoczenia;

» ztozono$¢ otoczenia postrzegang przez pryzmat zewnetrznych czynnikow
wptywajacych na proces realizacji celow organizaciji.

Powyzsze uwarunkowania i cechy charakterystyczne otoczenia pozwalajg wy-
roznic trzy typy otoczenia organizacji: stabilne, zmienne i burzliwe.

Otoczenie stabilne to takie, ktére prawie nie ulega zmianom. W takim typie
otoczenia popyt na produkty (ustugi) firmy waha sie w niewielkim zakresie, rzadko
pojawiajg sie nowe rozwigzania technologiczne, koniunktura makroekonomiczna
jest wzglednie stabilna itd. W otoczeniu stabilnym praktycznie nie wystepuja nagte
i nieoczekiwane zmiany, nie trzeba podejmowac decyzji. Kierownictwo firmy nie
jest zaskakiwane taka ewentualno$cig. Zmiany technologiczne zwigzane z wytwa-
rzanymi produktami (Swiadczonymi ustugami) nastepujg stosunkowo rzadko,
a modyfikacje mozna zaplanowa¢ z wyprzedzeniem. Niezbyt czesto dokonuje sie
nowego podziatu pracy i zmian organizacyjnych. W miare stabilny jest nie tylko
rynek, ale réwniez przepisy prawne dotyczace danej organizacji czy wyrobu.

Uwzgledniajac implikacje prowadzonej rywalizacji, konsekwencje walki o ry-
nek i klienta, a takze dostrzegajac tempo postepu technicznego, wspotczesne orga-
nizacje raczej nie funkcjonujg w otoczeniu stabilnym, z reguty jest ono postrzegane
jako zmienne lub burzliwe, a nawet turbulentne, ztozone i niepewne.

W otoczeniu zmiennym zmiany mogg wystepowac¢ we wszystkich lub tylko
w niektdérych dziedzinach odnoszacych sie do funkcjonowania organizacji. Z regu-
ty sg one do przewidzenia, do rzadkosci nalezg przypadki, iz zmiany te zaskakujg
kierownictwo organizacji. Tego rodzaju zmiany na 0got sg stopniowe i mozliwe do
przewidzenia (tagodnie zmieniajg sie relacje popytu i podazy, gusty klientow,
przepisy prawne, technologie itp.). W takich warunkach podejmowanie decyzji

' J. Klimek, A co z naszg przedsiebiorczo$cig?, Torun 2005, s. 79.
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obarczone jest pewnym poziomem niepewnos$ci, wymaga analizowania szeregu
zjawisk. W literaturze przedmiotu dos$¢ czesto podaje sie przemyst budowlany
i maszynowy oraz firmy prawnicze jako przyktad sektora dziatajgcego w warun-
kach otoczenia zmiennego.

Z otoczeniem burzliwym mamy do czynienia w chwili, gdy konkurencja ,,wy-
puszcza” na rynek nowe, nieoczekiwane produkty, gdy gwattownie, bez jakiejkol-
wiek zapowiedzi zmieniaja sie przepisy prawne, czy tez w sposéb rewolucyjny
(istotny) zmieniajg sie technologie wyrobu danego produktu. Z reguty otoczenie
burzliwe nie jest otoczeniem, w ktorym dtugo funkcjonuje organizacja. Na ogét ma
ono wymiar zdarzenia (zdarzen) jednostkowego, ktérego skutki majg jednak
znacznie szerszy wymiar. Tak rozumiane otoczenie burzliwe stawia przed organi-
zacjg najwieksze wymagania. Odnosza sie one do wielu sfer funkcjonowania fir-
my. Miejsce szczeg6lne zajmuje jednak podsystem informacyjny, ¢6ry powinien
z wyprzedzeniem sygnalizowa¢ mozliwe zmiany. To dzieki zbieranym informa-
cjom (wywiadowi gospodarczemu) kierownictwo organizacji powinno by¢ uprze-
dzane o mozliwych zmianach. Sprawnie funkcjonujacy system informacyjny nie
pozostaje bez wptywu na podejmowane decyzje i towarzyszacemu im poziomowi
(stanowi) niepewnosci.

Zmieniajgce sie otoczenie stawia przed organizacjami coraz to nowe wymaga-
nia i problemy do rozwigzania. Rozwadj i przetrwanie zwigzane jest z koniecznosScig
wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania, umozliwiajacych reagowanie na
oczekiwania klientéw, kontrahentow, o$rodkéw wiadzy, bankoéw, udziatowcow,
akcjonariuszy itd. Wtasciwe zachowanie sie organizacji wzgledem otoczenia wy-
maga analizy umozliwiajgcej zrozumienie natury, istoty i charakteru zjawisk i pro-
cesébw w nim zachodzgcych, zidentyfikowania przysztych szans i zagrozen oraz
poznania jego struktury*.

Otoczenie w zréznicowany spos6b wptywa na organizacje i podejmowane
tam decyzje. Wplywu tego nie da sie precyzyjnie okreslic. Do rzadkosci nalezg
przypadki, gdy mozna zastosowaé dziatania zapobiegawcze lub neutralizujgce
negatywne skutki zaistniatej sytuacji. Dlatego tak istotne jest analizowanie wszela-
kich wydarzen w bliskim i dalszym otoczeniu organizacji i podejmowanie dziatan
eliminujacych ewentualne zaskoczenie. Konieczno$¢ podejmowania rozstrzygniec
nie powinna byé czyms, co spada, jak grom z jasnego nieba. Poprzez monitorowa-
nie otoczenia zasadnos¢ i/lub konieczno$¢ dokonywania zmian powstatych w wy-
niku decyzji powinna narodzi¢ sie w organizacji, wsrod zatogi. Istotne jest przy
tym, aby nastgpito to szybciej niz u konkurencji.

Organizacje, pomimo pojawiajacych sie watpliwosci, chcac funkcjonowaé w dy-
namicznym otoczeniu muszg podejmowa¢ nowe wyzwania. Trzeba odwaznie,
sposéb wywazony podejmowac ryzyko, przy czym kazdorazowo bedzie ono mniej-
sze, im wiecej i wiarygodniejszych informacji bedziemy posiada¢ na temat dokony-
wanych przeobrazen. Innego wyjscia nie ma, aby odnosi¢ zwyciestwo nad konku-

' Tamze, s. 76.
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rencja. Zmiany i towarzyszace im zjawiska nigdy nie powinny stanowi¢ zaskocze-
nia dla menadzeréw. To kierownictwa firm muszg wychodzi¢ naprzeciw zmianom,
aby nie zaskakiwaty one i nie generowaly okolicznosci do podejmowania decyzji
w warunkach niepewnosci.

Powyzsze refleksje raz jeszcze mocno podkreslajg fakt, ze kazda organizacja
(specyficzny system) funkcjonuje, pozostajgc w Scistym zwigzku z otoczeniem.
Analiza literatury przedmiotu dowodzi, iz sprzezenia miedzy organizacjg
a otoczeniem moga by¢ zasileniowe lub informacyjne”™ Sprzezenia zasileniowe to:
praca, srodki, surowce, materiaty, energia pracy, procedury pracy. Z kolei sprzeze-
nia informacyjne oznaczaja przekazywanie informacji z otoczenia do organizacji
oraz z organizacji do otoczenia, a takze miedzy poszczeg6lnymi podsystemami.
Sita sprzezen jest zréznicowana i Scisle zwigzana z sytuacjg organizacji oraz z oto-
czeniem - jest dynamiczna stosownie do dynamiki otoczenia organizacji. Zawsze
jednak w miare precyzyjne rozpoznanie owego otoczenia ijego wptywu na organi-
zacje zmniejszy stopien niepewnosci; sprawi, ze podejmowane rozstrzygniecia
beda obarczone mniejszg iloscig znakoéw zapytania.

Na uwadze trzeba mieé takze zréznicowany poziom przygotowania kierowni-
kéw do sprawowania przez nich funkcji. W tym miejscu wystarczy wspomniec
0 tym, ze kazda osoba inaczej postrzega otaczajacy nas $wiat i odmiennie reaguje
na to, co ma miejsce wokoét nas i wokoét organizacii.

Skoro mamy do czynienia z r6znymi menadzerami, kiedy warunki funkcjono-
wania organizacji sg nieporéwnywalne, to wrecz niemozliwe jest przedstawienie
uniwersalnej metody zarzagdzania ryzykiem. Dlatego zawsze powinno dominowac
dazenie do ograniczenie ryzyka ijak najlepsze zabezpieczenie sie przed jego skut-
kami. W kazdej sytuacji trzeba zabiega¢ o to, aby sprzezenie informacyjne funk-
cjonowato poprawnie, co nie pozostanie bez wptywu na stopien ryzyka podczas
podejmowania decyzji.

Konkludujac pragne stwierdzi¢, ze wspotczesny menadzer stoi w obliczu co-
raz bardziej komplikujacych sie probleméw i wyzwan. Wiele argumentéw prze-
mawia za tym, ze czasy podejmowania prostych decyzji minelty bezpowrotnie.
Wspoitczesnie organizacje funkcjonujg w warunkach narastajgcych sprzecznosci
w gospodarce opartej na konkurencyjnosci, gdzie obecno$¢ dwuznacznosci, para-
doksoéw, dychotomii (dwudzielno$¢ na dwie czesci) zmienia zarzadzanie w dyna-
miczng gre. Skoro otoczenie jest Zrédtem niepewnosci, to analiza i trafiie przewi-
dywanie zmian staje sie kluczem do sukceséw organizacji. Menadzer musi by¢
osoba kompetentng. Profesor Kiezun dodaje, ze powinien byé optymista oraz po-
siada¢ wysoki poziom ugodowosci, duze zdolnosci negocjacyjne i zdolnosci do
kompromisu, nawet w trudnych warunkach. Wazne jest wiec, aby menadzerowie
byli prakseologicznie sprawni i stabilni emocjonalnie. Nowe trendy zmuszajg do
ksztatcenia menadzerdw, czemu niewatpliwie stuzy dzisiejsza konferencja.

Por. T.K. Jajuga, K.S. Wrzosek, Elementy teorii systemow i analizy systemowej, Wroctaw 1993, s. 62.
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Na poczatku XXI1 wieku nalezy zdawac sobie sprawe z tego, ze koncepcje za-
rzadzania majg swdj zywot. Jest rzecza naturalng, ze panuje moda na pewne kon-
cepcje zarzadzania i podejmowanie decyzji - jedne ,,umierajg”, bo pojawiajg sie
nowe (modne). Obserwujemy jednak wiele przypadkoéw, ze stare pomysty promuje
(propaguje) sie w nowej szacie. Nieodzowne jest wiec analizowanie wszelkich
procesow i dgzenie do minimalizowania poziomu ryzyka przy podejmowaniu de-
cyzji. Ciggle musimy pamieta¢ o tym, ze obecnie ryzyko jest czym$ naturalnym,
nie nalezy go unikaé, bo jak twierdzi P. Drucker ,,... obrona dnia dzisiejszego, kto-
ryjest nieinnowacyjny, jest bardziej niebezpieczna niz ryzykowne tworzeniejutrd\

Trzeba pamietaé, ze nigdy nie dziatamy w prozni, zawsze obok nas, za nami,
przed nami sg inne jednostki - mniej lub bardziej kreatywne, mniej tub bardziej
twdrcze, ktorych system wartosci oddziatuje na nasz system wartosci. Poznawanie
tego, co kiebi sie wokot nas, jest jednym z elementéw zarzadzania ryzykiem, jest
tez naturalng potrzeba kazdego cztowieka, by wychodzié poza ograniczenia danego
mu czasu i przestrzeni. Szczegdlnie w dobie rewolucji informatycznej, a wtasciwie
medialno-informatycznej, mozemy bez wysitku poznawac i uczestniczy¢ w wyda-
rzeniach bez ograniczen czasoprzestrzennych. To jest 6w globalny kontekst, gdzie
pionierzy nowej przedsiebiorczosci poszukujg impulséw do dziatania.
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CZYNNIKI RYZYKA W OCENACH KIEROWNICZYCH

W dziatalnosci kazdej organizacji, a w niej kazdego zespotu, kluczowg role
odgrywaja decyzje kierownicze. Podejmowane na poszczegdlnych szczeblach
struktury hierarchicznej rozstrzygniecia dotycza praktycznie wszystkich strategicz-
nych, taktycznych i operacyjnych aspektéw funkcjonowania organizacji. W dziata-
niach tych podmiot decyzyjny wywiera wptyw na podwiadnych - ludzi, ktérzy
podejmowanie decyzji wspierajg oraz sg wykonawcami wdrazanych planéw.

Wspdtczesne warunki funkcjonowania organizacji powodujg, ze w coraz wiek-
szym stopniu personel organizacji postrzega sie jako kapitat, ktory w swoim dzia-
taniu, innowacyjnosci oraz kreatywnosci staje sie czynnikiem przewagi konkuren-
cyjnej. Powoduje to, ze coraz wiekszego znaczenia nabiera funkcja personalna oraz
wszystkie zadania realizowane w ramach zarzadzania kapitatem spotecznym orga-
nizacji.

Przekonanie o potrzebie integracji strategii personalnej ze strategig organizacji
powoduje, ze coraz czesciej dazy sie do takiego formutowania celdw organizacyj-
nych i zespotowych, aby byty one spojne z osobistymi celami pracownikéw. Po-
dejécie to zaktada, ze pracownicy w wiekszym stopniu identyfikujg sie z celami
organizacyjnymi, jesli w trakcie ich realizacji osiggajg cele wiasne. Koncepcji tej
-wychodzi naprzeciw” zarzgdzanie przez cele, ktoére zaklada, miedzy innymi party-
cypacje pracownikéw w ustalaniu celéw organizacyjnych. Innym wazkim elemen-
tem tej koncepcji jest okresowa ocena stopnia ociggniecia celéw i weryfikacja dzia-
tania lub modyfikacja celow.

Prowadzone w obszarze zarzadzania potencjatlem spotecznym organizacji ba-
dania wykazaty, ze niezaleznie od podejscia i zorganizowania proceséw w kazdym
zespole pracowniczym oraz w organizacji duze znaczenie majg procesy oceniania
dziatania, dziatalnosci kierowniczej, zespotowej oraz indywidualnej.

Ocenianie jest naturalnym elementem kazdego dzialania oraz w swojej istocie
jest wyrazeniem wartosciujagcym. W organizacji odnosi¢ sie moze do dziatania
zespotu, osiagnietych przez zespdt rezultatébw oraz do dziatania, cech osobowych
lub zachowania pracownikow\

W zaleznoSci od celéw oceniania, jako zasadnicze wymienia sie nastepujgce
jego funkcje:

A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 260.
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e ewaluacyjna - ocena dotychczasowego i obecnego poziomu dziatania (pra-
cy), jakosci, realizowanych zadan, przydatnosci do pracy w zespole, na stanowisku
pracy;

e decyzyjna - stanowi podstawe do podejmowania decyzji w odniesieniu do
obszardw, ktérych ocenianie dotyczy;

* rozwojowa - ocena mozliwosci rozwoju zespotu lub pracownika na danym
stanowisku;

« informacyjna - okre$lenie postrzegania zespotu lub ocenianego pracownika
przez oceniajgcego, wskazanie perspektyw, okreslenie uchybier i mozliwosci ich
niwelowania itp.;

« motywacyjna - spowodowanie, aby rezultaty oceniania staty sie narzedziem
motywujgcym ocenianego do lepszego dziatania;

» korygujaca - wskazanie nieprawidtowosci oraz ich eliminowanie;

» alokacyjna - pozwala na okreslenie silnych i stabych stron dziatajacych oraz
dopasowanie ich kompetencji do zlecanych dziatan, zajmowanego stanowiska;

* integracyjna - poprzez komunikowanie o dostrzeganych sukcesach budu-
jemy wiez pracownikoéw z zespotem oraz organizacja.

Dokonujac opisu i charakterystyki oceniania wskazuje sie, ze powinna to by¢
planowa, ciagta dziatalno$¢ realizowana przez wszystkie osoby petnigce funkcje
kierownicze.

Z uwagi na swoja role, znaczenie oraz wielowymiarowos$¢ przyjmuje sie, ze oce-
nianie powinno stanowi¢ spéjny zbiér powiazanych ze sobg elementéw wraz z ich
wzajemnymi relacjami. Tak okreslony system oceniania moze sktadac sie z nastepu-
jacych elementéw:

» celow oceniania,

e zasad oceniania,

» kryteriéw oceniania,

e podmiotu oceniania,

e przedmiotu oceniania,

« technik oceniania,

 czestotliwosci oceniania,

e procedur oceniania.

Niezaleznie od podmiotu oraz innych elementéw systemu stwierdzi¢ nalezy, ze
ocena jest jednym z najwazniejszych proceséw zarzagdzania ludZzmi. Korzysci od-
nosi z niej zaréwno oceniajacy, jak i oceniany zespét lub pracownik. Dla praco-
dawcy jest narzedziem, dzieki ktéremu mozliwe jest podejmowanie racjonalnych
decyzji, dotyczacych np. szkolen, awanséw czy zmian w poziomie wynagrodzenia.
Dla pracownika jest zrédiem informacji o tym, jak odbierana jest jego praca i on
sam przez pracodawce i wspotpracownikéw, co robi dobrze, w jakich obszarach
natomiast powinien sie doskonali¢. Jest tez dla niego dobrym momentem do prze-
kazania pracodawcy informacji o wlasnych oczekiwaniach, w tym takze do roz-
mowy o roznych aspektach jego dziatania. Praktyka wskazuje, ze ocenianie jest
niestety obcigzone sporym ryzykiem bledu. W wielu organizacjach ocena nie prze-
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kfada sie np. na zadne istotne z punktu widzenia organizacji decyzje, stajgc sie
meczacym i zbednym rytuatem, do ktorego rezultatow nikt nie przywigzuje wagi.
Czesto ocenianie jest dzietem przypadku lub wynika z emocji, gdy tymczasem
ocena powinna by¢ statym narzedziem dziatalnosci organizacyjnej.

Opisujac system oceniania nie mozna poming¢ czynnikéw, ktére warunkujaje-
go wiasciwe funkcjonowanie. Do determinantéw systemu oceniania mozna zaki-
czych:

» rodzaj dziatalnosci (stawia okreSlone cele przed pracownikiem, ale réwniez
formuje pracownika);

» cele strategiczne i strategie (Zle dobrane kryteria mogg stang¢ na przeszko-
dzie do osiggniecia celu);

« wielko$¢ organizacji;

* metode zarzadzania (przyktadem moze by¢ zarzadzanie przez cele);

 styl kierowania;

» poziom kierowania (szczeble naczelny, $redni i nizszy majg bezposSredni
wplyw na system ocen);

» poziom wymagan (jesli bedzie przekraczat w matym stopniu aktualne moz-
liwosci bedzie prowadzit do rozwoju);

» wiek pracownikéw (determinuje niektdére kryteria ocen, sposéb podejscia);

» kompetencje i autorytet oceniajacych (wptywaja na przebieg procedur oceny
- rzutujg na merytoryczngjakos¢ ocen);

» tradycje (przyktadem moze by¢ utrwalona tradycja wymagania lojalnosci
pracownikdéw wobec organizacji).

Przedstawione powyzej determinanty wskazuja, jak wiele elementéw moze
wpltywaé na prawidtowy przebieg oceniania. Praktyka zarzadzania oraz wyniki
przeprowadzonych badah wskazuja, ze za czynniki ryzyka w podejmowaniu decy-
zji zwigzanych z ocenianiem dziatania podwtadnych uzna¢ mozna czynniki tech-
niczne oraz czynniki wynikajace z osobowosci oceniajacego oraz ,,sztuki” ocenia-
nial Wynikajg one w znacznej mierze z btedéw popetnianych podczas oceniania”

Do ,,technicznych czynnikow ryzyka mozna zaliczyc:

* niejednoznaczne definiowanie kryteriow oceny;

* niezrozumienie celu, zasad i procedur postepowania;

* niewtasciwy dobor celéw i kryteriow oceny do specyfiki dziatania podmiotu;

» Zle skonstruowane formularze ocen skupiajace sie¢ na nieodpowiednich za-
gadnieniach;

* przyjecie zbyt duzej liczby kryteriow oceny, co powoduje trudnosci w for-
mutowaniu jednoznacznej oceny pracownika;

* R. Jurkowski, Zarzgdzanie personelem, Wyd. ABC, Warszawa 2000, s. 142.

~Qcenianie i opiniowanie personelu wojsk ladowych, pod redakcjg M. Strzody, AON, Warszawa
2008, s. 91.

~M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 2000, s. 71.
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* niekonsekwentne wykorzystywanie wynikow ocen (np. nisko oceniony pra-
cownik i tak dostat podwyzke);

* nieprawidtowosci wynikajace z nieprzestrzegania ustalonych procedur oceniania;

» niepoinformowanie pracownikéw o wynikach oceny;

* niespdjny system ocen;

» zaniechanie modyfikacji systemu ocen.

Do czynnikéw ryzyka zwigzanych z osobowos$cig oceniajagcego oraz bledami
w sztuce oceniania mozna zaliczy¢:

* brak obiektywizmu - dokonywanie oceny wszystkich zjawisk przez pryzmat
wiasnych doswiadczen, przekonan i oczekiwan, sugerowanie sie¢ wczesniejszymi
ocenami lub postrzeganie ocenianego w zwigzku z tylko jednym faktem;

» efekt hierarchii - zawyzanie ocen odpowiednio do miejsca w hierarchii;

« transfer stereotypu estetycznego - ocena na podstawie wygladu;

e blad tendencji centralnej - usrednianie ocen, przyznawanie przecietnych
punktéw na skali;

» biad sSwiezosci;

e naginanie cech og6lnych do wiasnych wrazen;

» blad nasladownictwa - przenoszenie wtasnych cech na ocenianego, zasuge-
rowanie sie jedng cechg pracownika;

» efekt kontaktu - wyzej oceniani sg ci, z ktérymi oceniajgcy ma czesty kontakt;

» biad pobtazliwosci lub surowosci;

» blad oslepienia - efekt aureoli;

* mechanizm projekcji i atrybucji;

« efekt pierwszego lub ostatniego wrazenia;

» etykietowanie - moze nastgpi¢ ,,szufladkowanie” ocenianego na podstawie
jednego zdarzenia;

» zia, falszywa interpretacja zachowan ocenianego;

» biad publicznosci - uleganie ulegania zdaniu innych;

» znieksztatcenie oceny bedgce wynikiem roznic kulturowych;

» kierowanie sie przestankami pozamerytorycznymi;

» efekt Pigmaliona - samo spetniajace sie proroctwo.

Charakteryzujgc poszczego6lne czynniki ryzyka wystepujacego podczas ocenia-
nia wskazac nalezy, ze obie strony procesu oceniania - oceniajacy i oceniany nara-
zone sg ha zagrozenia zwigzane z naturg ludzka, a raczej z jej niedoskonatoscia.
Swiadomo$é istnienia zagrozen, ktérymi sg typowe biedy popetniane podczas
przygotowania i w toku oceniania, wptywa na mozliwos$¢ ich eliminowania lub
przeciwdziatania im. Znajomos$¢ ich istoty oraz czynnikéw moze wptynaé na
zmniejszenie lub czeSciowe wyeliminowanie ryzyka popetnienia bted6w.

Przedstawiajac charakterystyki wybranych czynnikéw ryzyka popetnienia bte-
du podczas oceniania dgzono do wskazania, w jakich warunkach, podczas jakiego
zachowania oceniajgcego, lub przy jakich biedach popetnionych w konstrukcji
systemu oceniania istnieje najwieksze ryzyko btednych decyzji.
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Brak wiedzy dotyczgcej celow lub rezultatéw dziatania

Podstawowym bledem procesu ocenianiajest brak wiedzy zespotu lub pracowni-
kow w aspekcie rezultatéw dziatania, czyli pytania ,, Czego sie ode mnie oczekuje? ”

Nieznajomos$é kryteriow oceniania

Kolejng wazng kwestigjest brak wiedzy, co do kryteriow, wedtug jakich bedzie
sie ocenianym. Dlatego tez oceniajacy nie moze z gory zakladac¢, ze kryteria ocen
sgjasne i znane. Brak jasnosci, co do kryteriow ocen doskonale ilustruje sytuacja,
w ktorej pracownik wykazuje aktywno$¢ w pewnych obszarach swoich dziatah
pracowniczych, natomiast oceniajacy bierze pod uwage przy ocenie obszar zupet-
nie inny.

Jednostronnos$¢ ocen

Biad ten w rzeczywistosci funkcjonowania wielu organizacji jest prawie nie-
mozliwy do wyeliminowania. Najczesciej odnosi sie to do sytuacji, w ktorej bez-
posredni przetozony ocenia dziatania zespotu lub pracownikéw bazujac na stabej,
powierzchownej znajomosci swoich pracownikéw i ich dziatan. Ocena dokonywa-
na jest na podstawie jednej obserwacji, w odniesieniu do jednego zdarzenia tub
opinii jednej osoby.

Jednostronnos¢ oceny mozna starac sie korygowac rzetelnym zebraniem opinii
0 ocenianym podmiocie od wielu os6éb oraz wyjasni¢ ewentualne rozbieznosci
pojawiajgce sie¢ w ocenach z zainteresowanymi.

Btad aureoli (Efekt Halo)

Tendencja ta polega na skrajnej pozytywnej lub negatywnej ocenie, ktéra to
ocena zostata sformutowana (zgeneralizowana) na podstawie jednego zachowania,
tzn. jezeli jaka$ jedna z cech osoby ocenianej zyskata opinie pozytywng, to ocenia-
jacy majg sktonnos¢ do przypisania tej osobie wielu innych cech pozytywnych,
0 ktorych tak naprawde przy braku informacji nie powinno sie wnioskowac.

Sytuacje obrazujace

e (+) - osoby posiadajgce atrakcyjny wyglad, dobrze ubrane sg oceniane jako
te, ktore z natury posiadaja pozytywne cechy osobowosci, tj. serdeczno$é, uczci-
wos¢, inteligencja sa po prostu oceniane przychylnie;

e (-) - pracownik, ktéry sie sp6znia sie do pracy w oczach innych widzacych
to zachowanie dostaje od nich Swiadomg etykietke ,,kiepski”, a jednoczes$nie nie
zwraca sie uwagi i nie widzi sie tego, ze aby nadrobi¢ stracony czas zostaje on po
godzinach, by odpracowac spéznienie i w zaden sposdb nie wptywa to dobre wy-
niki w pracy.

Ryzyko popetnienia btedu mozna stara¢ sie wyeliminowac poprzez formuto-
wanie ocen z pytaniem, na podstawie ktérych oceniajacy otrzymawszy odpowiedzi
jest w stanie sformutowaé witasng opinie na podstawie danych i faktow.

Btad projekcji

Dokonujgc oceny osoba oceniajgca okresSla ja przez wlasny pryzmat, przez
wymagania dotyczgce swojej osoby, tzn. jezeli ,ja” odczuwam potrzebe rozwoju,
to inni wedtug mnie réwniez powinni tak jak ja doskonali¢ sie i doksztatcaé. Sytu-
acja ta powoduje, ze pracownikéw, ktorzy nie przejawiajg potrzeby rozwoju, za-

21



MAREK STRZODA

czynamy traktowac jako gorszych. Lubimy ludzi podobnych do nas samych, im
JesteSmy przychylni, natomiast tych, ktérzy sg inni nie lubimy - podswiadomie
dyskryminujemy ich. Pamietajmy ze kazdy z nas ma inny potencjat, inne potrzeby,
inaczej je realizuje i rowniez inaczej rozwija i Kieruje swoim samorozwojem.

Btad tendencji centralnej - trzymanie sie sSrodka skali

Ryzyko popetnienia tego bledu zwigzane jest ze stosowaniem skali ocen ze
Swiadomym niewykorzystywaniem krancowych ocen, a ze Swiadomym przesuwa-
niem wszystkich ocen w kierunku s$rodka skali. Co powoduje takg ostroznos$¢ oce-
niajacego? Rezygnacja ze skrajnych ocen, podswiadomie zabezpiecza oceniajgcego
przed popetnieniem znacznego btedu przy ocenieniu w stosunku do ocenianego.
»Ztoty srodek”, czyli oceny Srednie nie tylko nie daja faktycznego stanu o ocenia-
nych, ale rowniez skutkiem tego btedu jest uzyskanie wielu bardzo podobnych,
przecietnych ocen dla wigkszosci ocenianych 0s6b.

Efekt nasladownictwa

Oceniajagcy moze przy ocenianiu bra¢ od uwage poprzednie wyniki oceny, su-
gerujac sie nig moze nastgpi¢ przeniesienie wtasnych cech na ocenianego lub zasu-
gerowanie sie jedng cechg pracownika. Ryzyko popetnienia takiego bitedu moze
wynika¢ z dazenia do uproszczenia procedury oceny. Jego wystapienie powoduje
proces myslowy, ktory przywotuje w naszej pamieci wydarzenia z ubiegtej oceny
tego pracownika i podpiera sie nimi. Myslimy, ze zapewne oceniany nadal byt, jest
i zachowuje sie podobnie jak wskazuje na to wczesniejsza ocena i dlatego powtarza
sie poprzednig ocene.

Ocenianie na podstawie ostatniego zachowania

Nalezy réwniez wspomnie¢ o zjawisku ostatniego zachowania w mys$li —ostat-
nie zachowanie osoby ocenianej zarowno pozytywnie, jak tez negatywnie moze
pozostawi¢ po sobie tak wielkie wrazenie, ze usunie wszystkie inne wydarzenia
w cien i nie beda one brane pod uwage przy ocenie. Oceniany podmiot podlega
najczesciej ocenie w okreSlonym przedziale czasu, a jego pojedyncze dziatania,
zachowania lub rezultaty sktadajg sie najczesciej na okreslona catos¢. To wiasnie
catos¢ powinna podlega¢ ocenie. Natomiast w przypadku stwierdzenia razacych
nieprawidtowosci juz po zaobserwowaniu cze$ci dziatania nalezy je przerwac oraz
usungc¢ stwierdzone biedy.

Charakteryzujac czynniki ryzyka podczas oceniania podkresli¢ nalezy, ze wia-
sne upodobania, uprzedzenia, wymagania moga przy braku wiedzy tatwo zastapié
obiektywne kryteria przy ocenie. W trakcie przygotowania i przeprowadzania oce-
niania dgzy¢ nalezy do tego, aby nie staty sie one dominujace w tym procesie.

Oceniajac dziatanie innych bierzmy pod uwage ich zaangazowanie, motywacje
oraz starajmy sie wprowadzi¢ jako staty element w codziennej pracy rozmowe
z ocenianym podmiotem, i to niezaleznie od tego czy jest to zespdt, czy pojedyn-
czy pracownik. Bezposredni kontakt pozwoli na biezgco poinformowaé ocenianych
o0 ich sukcesach, dobrych stronach ich dziatania, a kiedy potrzeba wskaza¢ im bie-
dy i nieprawidtowos$ci. Taka sytuacja pozwoli pracownikowi przyzwyczaic¢ sie do
czestych spotkan i rozmow. Stanie sie to czes$cig statego kontaktu miedzy oceniaja-
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cym a ocenianym i tym samym ocena nie bedzie tak stresogennym wydarzeniem.
Popetniane podezas oceniania btedy moga mie¢ wiele negatywnych skutkéw.
Wptlywajg na relacje interpersonalne, kulture organizaeji, obnizenie autorytetu lub
podwazajg zaufanie w odniesieniu do przetozonych”

Niwelowanie ryzyka podejmowania btednych decyzji podczas oceniania moz-
liwe jest przy spetnieniu nastepujacyeh zalecen:

1. Sposbéb oceniania pracownikéw musi zosta¢ dopasowany do specyfiki dane-
go przedsiebiorstwa, w tym szczeg6lnie do jego wielkosci, rodzaju dziatalnosci,
najwazniejszych celdéw strategicznych oraz wymagan stanowisk, ktérych ocena
dotyezy”.

2. Niezbedne jest jednoznaezne okreslenie kryteriow oeeny.

3. Zaroéwno procedury, jak i kryteria oeeny powinny by¢ znane wszystkim za-
interesowanym przed rozpoczeeiem okresu, ktérego ocena ma dotyczy¢. Pracowni-
cy nie mogg by¢ zaskakiwani - wszelkiego rodzaju zmian regut oceniania nalezy
dokonywac z odpowiednim wyprzedzeniem.

4. Ocenianie musi by¢ sprawiedliwe i obiektywne. Pracownik, ktéry uwaza, ze
jego ocena zostata dokonana z pogwatceniem tych zasad, powinien mie¢ realng moz-
liwo$¢ odwotania sie, a takze pewnos¢, ze jego argumenty zostang uwaznie wystu-
chane, aw przypadku uznania ich zasadnosci opinia zostanie skorygowana.

5. Spos6b oceniania powinien by¢ otwarty i podatny na zmiany. Jedyng pewng
rzeczag w dynamicznie rozwijajgeej sie rzeczywistosci jest koniecznos¢ dokonywa-
nia przeksztatcen. Ocenianie nalezy wiec tak zaprojektowaé, aby mozliwe byto
korygowanie i rozszerzanie zaréwno proeedur, jak i kryteriéw oceny, bez koniecz-
nosci negowania samej jej istoty i rozpoczynania wszystkiego od nowa.

6. Oceniajac pracownikéw nalezy nieustannie pamietac o istoeie tych dziatan -
ocenia sie przesztos¢ po to, aby wyeiggng¢ wnioski stuzgce efektywniejszej pracy
w nadchodzgcym okresie.

Przystepujac do oceniania nalezy uswiadomic sobie, ze obiektem oceniania nie
powinien by¢ personalnie cztowiek, leez te jego cechy, witasciwosci, wyniki i dzia-
fania, ktére sg istotne z punktu widzenia wykonywanyeh przedsiewziec.

W literaturze wskazuje sie takze, ze w odniesieniu do decyzji (funkcji) perso-
nalnych, wynikajacych miedzy innymi z oceniania, wystepuje wspélnota odpowie-
dzialnosci na uzyskane w jej wyniku rezultaty”™. Podkre$la sie takze, ze w wielo-
wymiarowej dziatalnosci organizacyjnej jej poszczeg6lne aspekty odnoszg sie do
zaktadanego eelu, czy wrecz ,,Swiadczg ustugi” na rzecz nurtu wiodacego do jego
osiggniecia.

' Z. Pawlak, Personalnafunkcjafirmy, Poltext, Warszawa 2003, s. 231.

~M. Strzoda, Pomiar i ocena efektywnosci pracy zespotéw funkcjonalnych stanowisk dowodze-
nia, AON, Warszawa 2004, s. 291.

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. ABC, Ofic. Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 78.
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PROBLEMY | UWARUNKOWANIA DECYZJI RYZYKOWNYCH

Identyfikacja i analiza problemoéw kierowniczych

Analiza literatury przedmiotu pozwala wyprowadzi¢ wniosek, ze sprawnos¢
dziatania organizacji w zasadniczej mierze jest pochodng efektywnosci pracy kie-
rownikow. To wiasnie oni wskazujg cele dziatania, przydzielajg zadania podwiad-
nym oraz koordynujg ich pracg. W trakcje tej dziatalnoSci kierownicy nieustannie
stykajg sie z problemami. W przypadku niewtasciwego ich rozwiazania dochodzi
do pogorszenia sie wynikow. Dlatego istotne wydaje sie wiaSciwe zrozumienie
istoty problemu oraz uwarunkowan procesu podejmowania decyzji.

Rozwigzywanie probleméw w procesie podejmowania decyzji to najtrudniejsza
cze$¢ pracy kazdego kierownika. Mozna postawié twierdzenie, ze jego praca pole-
ga przede wszystkim na identyfikacji, analizie i rozwigzywaniu pojawiajgcych sie
trudnosci. Jednak aby jego dziatanie charakteryzowato sie wysokim wspotczynni-
kiem efektywnosci, powinien on oprzec€ je przede wszystkim na racjonalnych prze-
stankach.

Analiza literatury z obszaru teorii zarzadzania' pozwala stwierdzi¢, ze zasadnicze-
go znaczenia w procesie podejmowania decyzji nabiera poprawna identyfikacja poja-
wiajgcego sie problemu. Pojecie to zostato zaczerpniete z jezyka greckiego, w ktorym
stowoproblema oznacza co$ wystajacego w przéd, przedsiewziecie, zadanie™.

Obecnie pojecie ,,problem” jest rozumiane jako powazne zadanie wymagajace
wyjasnienia lub kwestia, ktéra nalezy rozstrzygnac. Przy czym powstaje on wtedy,
gdy w okres$lonym czasie istnieje uswiadomiona konieczno$¢ zmiany miedzy sta-
nem istniejacym (rzeczywistym) a stanem oczekiwanym (antycypowanym)”. Za-
tem kazdy problem mozna opisa¢ w postaci nastepujacego wzoru.

' A.K. KoZminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2007, s. 91;
S.P. Robbins, M.Coulter, Management, Pearson Education, New Jersey 2007, s. 56-158; R.W. Grif-
fin, Podstawy zarzadzania organizacjami, wyd. cyt.; Cz.S. Nosal, Psychologia mys$lenia i dziatania
menedzera, AKADE, Wroctaw 2001, s. 164.; Y. Ben-Haim, Infoimation Gap. Decision Theory.
Decisions under severe uncertainty. Academic Press, London, 2001, s. 252.

~Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1997, s. 899.

~J. Koziot, Decyzje w dowodzeniu, AON, Warszawa 1998, s. 16.
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P=Si-So

gdzie:

P - problem,

Si - stan istniejacy (rzeczywisty),

So - stan oczekiwany (antycypowany).

Na podstawie powyzszego wzoru mozemy wyrézni¢ trzy typy sytuacji.
W pierwszej, réznica miedzy stanem rzeczywistym a przewidywanym jest wieksza
od zera. Taka sytuacje opisujemy jako korzystng. Wymaga ona dziatan zachowaw-
czych, czyli préby podtrzymania istniejgcego stanu rzeczy. W drugim przypadku
mamy do czynienia z wartoscig ujemna pomiedzy stanem rzeczawistym a porzad-
nym, czyli sytuacje niekorzystng. Dazymy wdwczas do zmiany istniejgcego ukia-
du. Z kolei z w ostatnim, trzecim przypadku roéznica ta jest rowna zeru. Problem
w tym momencie nie istnieje.

Opierajac sie na powyzszych przestankach problem mozna zdefiniowac jak
zadanie (dajace sie opisa¢ w postaci pytania), ktére cztowiek nie moze rozwigzac
przy uzyciu posiadanej wiedzy. Z tego powodu musi on wygenerowac (opracowac)
nowy oryginalny spos6b jego rozwigzania® Analiza powyzszego sformutowania
pozwala stwierdzié, ze trudno$¢ lub bariera, ktorej sposéb pokonania jest znany,
nie jest problemem zaréwno w aspekcie poznawczym, jak réwniez praktycznym.

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze trudnosci pojawiajgce sie w dziataniu mogg
mie¢ nie tylko aspekt realnie doswiadczany, lecz takze przewidywany (antycypo-
wany). Dlatego wazne jest zaplanowanie sposobow (algorytmoéw) przeciwdziatania
lub ksztattowania przysztych zdarzen w sytuacji, kiedy w przysztosci pojawi sie
trudnosc.

Aby moc prawidtowo okresli¢ problem zachodzi potrzeba precyzyjnego ziden-
tyfikowania przyczyn zaistniatych zdarzen. Trudnos¢ zamieniona na pytanie staje
sie problemem, ktérego rozwigzanie wymaga znalezienia poprawnej odpowiedzi
oraz podjecia dziatania ukierunkowanego na jego pokonanie”™ Uwidacznia sie silna
korelacja miedzy praktycznym a poznawczym znaczeniem. Wynika to z koniecz-
nosci rozpoznania przyczyn powstania trudnosci przed przystapieniem do prak-
tycznego ich usuniecia.

Problemy maja charakter obiektywny i subiektywny, poniewaz to ludzie je do-
strzegajg i formutuja. Ponadto sposéb pokonania tej samej trudnosci jednym moze
by¢ doskonale znany itatwy, innym za$ zupetnie nieznany i trudny. Dlatego tez
w zaleznosci od intelektualnych mozliwos$ci decydenta obiektywnie prosty problem
moze by¢ dla niego subiektywnie trudny do rozwigzania.

Nierozerwalnie z pojeciem problemu powigzane jest pojecie sytuacji proble-
mowej, ktdra najczesciej jest definiowana jako sytuacja, ktéra zawiera w sobie
elementy trudnosci, niepewnosci, niedostatku informacji itp. Przy czym tylko wia-

*J. Penc, Decyzje w zarzgdzaniu, PSzB, Krakéw 1997, s. 87.
~K. Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003, s. 15.
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$ciwe zrozumienie powodow zaistniatej sytuacji problemowej daje przestanki do
podjecia skutecznych dziatan praktycznych.

Przy identyfikacji (analizie) problemu szczeg6lnie trudne jest okreslenie fak-
téw, czyli zdarzen (przypuszczen) wptywajacych na ich charakter. Identyfikacja ta
wymaga réwniez oceny sytuacji wplywajacej na wykonanie zadania. Ta wielo-
ptaszczyznowa ocena umozliwia opisanie, na czym polegajg trudnosci oraz co
najwazniejsze pozwala ustali¢ ich przyczyny. W analizie tej nie mozna poming¢
okreslenia dazen organizacji, ktore pozwalajg ustali¢ celowo$¢ zajmowania sie
danym problemem (rys. 1).

zrodto; J. Penc, Decyzje..., wyd. cyt., s. 89.
Rys. 1 Schemat analizy problemu
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Skoro otaczajgca rzeczywistoSC ulega nieustannym zmianom, to wiekszoSc
problemoéw kierowniczych jest niepowtarzalna lub rzadko powtarzalna. Ponadto,
nawet te powtarzalne pojawiaja sie w odmiennych kontekscie sytuacyjnym.

Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, ze wszystkie problemy roz-
wigzywane przez kierownik6éw mozna zréznicowaé, miedzy innymi ze wzgledu na:

- przyczyne zaistnienia (geneza problemu);

- obszar, na ktdrym sie pojawia (tres¢ problemu);

- stopien analizowalnosci (struktura problemu)®

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdzi¢, ze istniejg dwie przy-
czyny zaistnienia problemdw kierowniczych. Pierwsza z nich polega na istnieniu
rozbiezno$ci miedzy stanem istniejagcym a stanem pozadanym. Z kolei druga wy-
stepuje w przypadku, gdy pojawia sie potrzeba ksztattowania standéw przysztych,
jeszcze niezaistniatych.

Problemy kierownicze réznicujg sie ze wzgledu na obszar, na ktérym sie poja-
wiaja. Przedmiotowa charakterystyka problemu okresla tre$¢ problemu, ktora
odwotuje sie do przedmiotu dziatania organizacji, jej obszaréw funkcjonalnych lub
funkcji i rol kierowniczych.

Kolejnym czynnikiem wptywajacym na zréznicowanie probleméw Kkierowni-
czych jest ich stopient analizowalno$ci (struktura), ktéry zalezy od:

- jasnosci, co do stanu koncowego;

- jasnosci, co do sposobdw osiagniecia tego stanu;

- mozliwosci okreslenia prawdopodobienistwa osiggniecia zamierzonego efektu”.

Przyjmujac za kryterium podziatu stopien analizowalnosci wszystkie problemy
kierownicze mozemy podzieli¢ na: deterministyczne, umiarkowanie probabili-
styczne, wysoce probabilistyczne oraz indeterministyczne.

Z problemami deterministycznymi mamy do czynienia wtedy, gdy istnieje ja-
sno$¢ co do stanu konncowego, a prawdopodobienstwo jego osiggniecie jest réwne
jednosci (zdarzenie pewne). Problemy te posiadaja tylko jedno poprawne rozwig-
zanie ijeden witasciwy sposéb dojscia do niego. Wszystkie zmienne opisujace pro-
blem powinny znajdowaé sie pod kontrolg decydenta. Z tego typu problemami
spotykamy sie bardzo rzadko. Wynika to z tego, ze takie zdarzenia wystepuja tylko
w pewnych obiektach technicznych, ktérych zachowanie mozna opisaé w postaci
rownan matematycznych lub statych praw fizycznych.

W praktyce kierowniczej, jezeli pojawi sie problem deterministy, to wcale nie
musi by¢ prosty. Wynika to z tego, ze witasciwe jego rozwigzanie zalezy od rze-
czywistych mozliwosci uwzglednienia zmiennych przy tworzeniu jego modelu.
Uwidacznia sie zalezno$é, ze im wiecej jest zmiennych, tym problem staje sie
trudniejszy, chociaz nadal pozostaje on deterministyczny.

Z kolei problemy umiarkowanie probabilistyczne sg wtedy, gdy mamy jasnos¢
co do stanu koncowego, znamy skoriczony zbidr sposob6w osiggniecia tego stanu.

' K. Bolesta-Kukutka, Decyzje..., wyd. cyt., s. 30.
ATamze, s. 37.
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ale efekt zastosowania kazdego z nich bedzie uzalezniony od skonczonego zbioru
standéw rzeczy od nas niezaleznych, ale mogacych zaistnie¢ z dajagcym sie przewi-
dzie¢ prawdopodobienstwem. Charakter taki ma wiekszo$¢ gier losowych.

Charakter najbardziej zblizony do probleméw umiarkowanie probabilistycz-
nych majg problemy inwestycyjne. W tym przypadku trafno$¢ okreslenia prawdo-
podobienstwa zwieksza szanse na sukces, ale go nie gwarantuje. Dzieje sie tak
dlatego, ze rzeczywisto$¢ moze przybrac¢ stan, ktéry wczesniej przewidywany byt
jako mniej prawdopodobny niz inne.

Przy problemach probabilistycznych nie wszystkie zmienne warunkujace efekt
sg pod kontrolg decydenta, ale ich zachowania moze on przewidziec ijest w stanie
oszacowa¢ w ich kontekscie prawdopodobienstwo uzyskania pozagdanego wyniku.
W trakcie rozwigzywania takich problemow zachodzi konieczno$¢ podejmowania
ryzyka. Jednak podejmujacy decyzje moze wybra¢ ten z mozliwych sposobdéw
dziatania, przy ktorym ryzyko bedzie dla niego akceptowalne.

W przypadku problemow wysoce probabilistyczne mamy jasno$é¢ co do stanu
koncowego, chociaz istnieje ograniczona liczba znanych sposobdw jego zrealizo-
wania, lecz efekt zastosowania kazdego z nich bedzie uzalezniony od zmian czyn-
nikow otoczenia niedajgcych sie przewidzie¢ lub dajacych sie przewidzie¢, ale bez
mozliwosci okreslenia prawdopodobieristwa, z jakim moga sie pojawi¢. Przy roz-
wigzywaniu tych problemow decydent nie jest w stanie ogranicza¢ podejmowane-
go ryzyka przez wybieranie wariantu najbardziej prawdopodobnego. Jedynie moze
on oszacowac koszty realizacyjne poszczegdlnych wariantow i wybrac ten, ktory
przynosi najmniejsze straty.

Natomiast z problemami indeterministycznymi mamy do czynienia, gdy utrud-
nione jest okre$lenie pozgdanego stanu koricowego. Nie jest mozliwe ustalenie
sposobOw jego osiggniecia i przewidzenie skutkéw dziatah oraz prawdopodobien-
stwa ich wystapienia.

Efekt prowadzonego procesu badawczego pozwala wyprowadzi¢ wniosek, ze
rozwigzanie problemu kierowniczego wymaga w pierwszej kolejnosci jego identy-
fikacji oraz okreslenia jego znaczenia. Jest to czynno$¢ wymagajgca od decyden-
tow duzej wiedzy i doSwiadczenia. Zastosowane algorytmy postepowania nie zaw-
sze doprowadzaja do trafnych rozwigzahn. Wynika to przede wszystkim z braku
petnej i pewnej informacji. Dlatego kazdy kierownik powinien posiada¢ z jednej
strony $Swiadomos$¢é ograniczen z drugiej, podejmowaé decyzje z akceptowalnym
poziomem ryzyka.

Obiektywne uwarunkowania decyzji kierowniczych

W trakcie podejmowania decyzji kierownik powinien uwzgledni¢ caty zakres
uwarunkowan, w ramach ktérych przebiega¢ bedzie proces rozwigzywania poja-
wiajgcych sie probleméw. Kazdy podmiot sprawczy (decydent) dokonuje rozstrzy-
gniecia w specyficznych uwarunkowaniach organizacyjnych, spotecznych, gospo-
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darczych itp. Dlatego tez kazdy problem powinien by¢ rozpatrywany w konkretnej
sytuacji, ajego rozwigzanie jest wysoce zrdznicowane w zaleznosci od indywidu-
alnych cech decydenta oraz charakteru organizacji.

Czynniki ksztaltujgce aspekt sytuacyjny decyzji kierowniczych wptywaja za-
réwno na przebieg samego procesu dokonywania rozstrzygnie¢, jak réwniez od-
dziatywajg na mozliwosci uzyskania zaktadanych efektéow dziatania. Uwarunko-
wania te okreSlaja poziom niepewnosci decydenta oraz zakres swobody jego
dziatania. Czynniki warunkujace sytuacje decyzyjng znajduja sie zaréwno na ze-
wnatrz organizacji, jak rowniez w niej samej.

Wyniki prowadzonych badan pozwalajg wyprowadza¢ wniosek, ze organizacja
jest celowo zorganizowanym zespotem ludzi dla osiggniecia pewnych specyficznych
celow\ Jednak oprocz wymiaru osobowego kazda z nich postuguje sie dostepng dla
niej technologig. Zatem organizacja jest ustrukturalizowanym, czyli uporzadkowa-
nym w sobie tylko witasciwy sposéb systemem spoteczno-technicznym. Przy czym
system ten jest to wzajemnie powigzany zbior elementéw, wyraznie wyodrebniony
z otaczajacej rzeczywistosci, posiadajacy wiasne cele dziatania. Oznacza to, ze kazda
organizacja sktada sie z dwdch celowo powigzanych ze sobg komponentéw: tech-
nicznego i spotecznego”.

Celowo$¢ dziatania organizacji ma zasadniczy wptyw na jej efektywnos¢. Po-
niewaz tylko takie dziatanie umozliwia skoordynowanie wszystkich sktadnikéw
organizacji, a tym samym przyczynia sie do jej powodzenia jako catosci. Przy
czym cele dziatania wynikajg z misji, ktora jest $cisle powigzana z systemem war-
tosci. Poniewaz kazdy uklad spoteczny przyjmuje okres$lony stopienn zaleznosci
wewnetrznych nalezy zwréci¢ rowniez uwage na strukture organizacji jako jedne-
go z zasadniczych jej sktadnikéw. Przy czym elementem spinajacym wszystkie te
skfadniki w jedng, sprawnie funkcjonujgca catosc¢ sg kierownicy.

Zatem skoro istotg organizacji jest przyczynianie sie jej czeSci do powodzenia
catosci i odwrotnie, czyli catoSci do powodzenia sie jej czesci, to mozna jg okresli¢
mianem systemu. Przy czym system ten nalezy rozumie¢ jako zbior elementéw
wzajemnie ze sobg powiazanych, wyraznie wyodrebnionych z otaczajacej rzeczy-
wistosci oraz posiadajagcy wspoélny cel dziatania.

Na podstawie powyzszych przestanek mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze orga-
nizacja to uporzadkowany system spoteczno-techniczny, w ktérym mozna wyod-
rebni¢ nastepujace podsystemy:

- celow i wartosci formutowanych i osigganych przez organizacje oraz zadan
z nich wynikajacych;

- psychospoteczny, ktéry zawiera ludzi z ich osobistymi celami, motywami,
wyznawanymi wartosciami i wzajemnymi wieziami;

- struktury obejmujacy podziat zadan, uprawnien decyzyjnych i wykonaw-
czych oraz odpowiedzialnosci;

' S. P. Robbins, M. Coulter, Management..., wyd. cyt., s. 17.
~A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie..., wyd. cyt., s. 30.
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- materiatowo-techniczny, w sktad ktérego wchodza wyposazenie, maszyny,
budynki oraz zastosowane technologie stuzgce realizacji celow organizacji;

- zarzadzania, ktéry obejmuje proces podejmowania decyzji umozliwiajacy
koordynacje pozostatych podsystemoéw w sprawnie funkcjonujaca catosc’.

Przedstawione wyzej komponenty sktadowe organizacji funkcjonujg w specy-
ficznych dla siebie uwarunkowaniach (spotecznych, ekonomicznych, technicznych,
politycznych itp.). Zatem organizacja prowadzi swojg dziatalno$¢ w pewnym oto-
czeniu, ktére nieustannie oddziatuje na nig. Jednocze$nie w ograniczonym zakresie
ona sama wptywa na zmiang swojego Srodowiska zewnetrznego. Zachodzg wiec
tutaj sprzezenia zwrotne miedzy organizacjg a szeroko rozumianym jej otoczeniem.

Otoczenie organizacji to wszystko to, co znajduje sie na zewnatrz niej, czyli
poza jej granicami i oddziatuje na nigl Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci
sterowania nim jest ono permanentnym zrédiem niepewnosci dla kierownikow.
Oproécz tego podlega ono permanentnym zmianom. Dlatego tez otoczenie powinno
by¢ rozpatrywane w wymiarze szans i zagrozen dla organizacji oraz swobody lub
jej braku w trakcie dokonywania rozstrzygnie¢. Z jednej strony stwarza ono orga-
nizacji mozliwos$ci przetrwania i rozwoju, z drugiej natomiast stanowi zagrozenie,
ktére moze spowodowac utrudnienie w jej funkcjonowaniu.

W obszarach tych decydenci nie moga w zaden spos6b sprawowac kontroli.
Tym samym otoczenie organizacji generuje niepewno$¢ dla kazdego szczebla kie-
rowania. Decydenci odpowiedzialni za sprawno$¢ dziatania organizacji muszg na
biezagco dokonywa¢ oceny warunkéw zewnetrznych. Jednocze$nie ze wzgledu na
procesy globalizacji musza oni nieustannie analizowa¢ swoje otoczenie dalsze,
zwhaszcza pod katem decyzji strategicznych. Przy czym rowniez kierownicy niz-
szych szczebli majg obszary niepewnos$ci otoczenia i powinni je rozpoznawaé pod
katem dokonywanych rozstrzygnie¢. Tak wiec, aby zapewni¢ rozw0j organizacji
decydenci powinni poddawac ocenie wszystkie czynniki ksztattujace otoczenie
w wymiarze nie tylko lokalnym, ale i $wiatowym.

Otoczenie organizacji powoduje niepewnos$¢ oraz stwarza ograniczenia swobody
dziatania kierownikéw. Z punktu widzenia teorii i praktyki podejmowania decyzji
zasadniczego znaczenia nabiera ustalenie stopnia podatnosci na zmiane poszczegol-
nych warunkéw zewnetrznych. Najcze$ciej ograniczenia swobody dziatania decy-
denta mozna podzieli¢ na sztywne i elastyczne.

Otoczenie organizacji radykalnie wptywa na proces podejmowania decyzji kie-
rowniczych. Obecnie nie jest wystarczajaca orientacja na produkcje lub klienta.
Kierownicy powinni zwréci¢ szczegdlng uwage na konkurencje oceniang w skali
globalnej. Kluczowego znaczenia nabiera zarzadzanie strategiczne. W zglobalizo-
wanym Swiecie trafne dokonywanie rozstrzygnie¢ moze by¢é mozliwe tylko wtedy,
gdy decydenci oprocz znajomosci technik podejmowania decyzji bedg cechowaé
sie znajomosciag psychologicznych regut konkurencji, mys$leniem innowacyjnym,
gotowoscig podejmowania ryzyka itp.

~Z. Scibiorek, Podejmowanie decyzji, ULMAK, Warszawa 2003, s. 15-16.
~A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 33.
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W procesie podejmowania decyzji uwidacznia sie zalezno$¢ mowigca, ze wraz
ze wzrostem zmiennych sytuacyjnych zmniejsza sie trafno$¢ dokonywanych roz-
strzygnie¢. Trudno$ci w podejmowaniu decyzji moga wystgpi¢ ze wzgledu na:

- stopien ztozonosci - najczesciej okreslany liczbg i réznorodnoscia czynni-
kéw, jakie wptywajg na proces dokonywania rozstrzygniec;

- stopien zmiennosci - okreslany dynamikg i przewidywalnoscig zmian zacho-
dzacych w czynnikach mogacych wptywac¢ na trafno$¢ dokonywanych rozstrzy-
gniec”™

Dokonujac kombinacji stopnia ztozonos$ci oraz stopnia zmiennosci mozna wy-
odrebnié cztery typy otoczenia organizacji (rys. 2):

- proste i stabilne - tworzone przez matg liczbe nieskomplikowanych elemen-
tow, ktére pozostajg niezmienne lub zmieniaja sie powoli w sposéb przewidywal-
ny. Jest to otoczenie charakteryzujgce sie niskim poziomem niepewnosci;

- zlozone i stabilne - sklada sie z duzej liczby skomplikowanych elementéw
zmieniajacych sie powoli i w spos6b przewidywalny. Z punktu widzenia decyden-
tow jest to otoczenie o niskim lub $rednim poziomie niepewnosci;

- proste i niestabilne - zbudowane z matej liczby nieskomplikowanych ele-
mentow zmieniajgcych sie dynamicznie i w sposéb trudny do przewidzenia. Dla
decydentdw jest to otoczenie o wysokim lub $rednim poziomie niepewnosci;

- zlozone i niestabitne - skladajace sie z duzej ticzby skomplikowanych elemen-
tow zmieniajacych sie w sposob trudny do przewidzenia. Jest to otoczenie 0 wyso-
kim poziomie niepewnosci, okres$lane czesto nazwa burzliwego”.

ztozone

Zt OZONE ZLOZONE
| STABILNE I NIESTABILNE
Stopien
ztozonosci
otoczenia
PROSTE PROSTE
| STABILNE I NIESTABILNE
proste
stabilne Stopieri zmiennosci otoczenia niestabilne

Rys. 2. Typy otoczenia

K. Bolesta-Kukutka, Decyzje..., wyd. cyt., s. 63.
ATamze, s. 63.
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Uzaleznienie funkcjonowania organizacji od wielu réznych i szybko zmienia-
jacych sie czynnikoéw ztozonego otoczenia wptywa w zasadniczy sposob na traf-
nos¢ podejmowanych decyzji. Jednak burzliwe otoczenie nie zawsze implikuje
zagrozenia. Rownie dobrze moze ono powodowac szanse do wykorzystania. Przy
czym w swej istocie nie zmienia to jednak stopnia pewnosci sytuacji decyzyjnych.
Niepewno$¢ moze towarzyszy¢ rozstrzygnieciom podejmowanym w celu przeciw-
dzialania niebezpieczenstwu oraz wykorzystaniu zaistniatej szansy.

Sytuacja decyzyjna w zaleznosci od konfiguracji cech rozwigzywanych pro-
blemow i charakteru otoczenia moze by¢:

- wzglednie pewna - decydent dysponuje niezbednymi informacjami do
przewidzenia efektéw kazdego z mozliwych wariantéw dziatania. W praktyce kie-
rowniczej takie sytuacje rzadko wystepuja;

- ryzykowna - decydent dysponuje informacjami umozliwiajacymi przewidy-
wanie skutkéw réznych mozliwych wariantéw dziatania z oszacowanym prawdopo-
dobienstwem. Sato najczesciej wystepujgce sytuacje w praktyce kierowniczej;

- skrajnie niepewna —decydent nie moze okresli¢ skutkéw poszczegélnych
wariantow dziatania oraz prawdopodobienstwa ich pojawienia sie. Sg to sytuacje
rzadkie, ale dla decydentéw najtrudniejsze.

Oproécz czynnikdéw zewnetrznych réwniez Srodowisko wewnetrzne organizacji
powoduje niepewno$¢ i ogranicza swobode decyzyjng. Kierownicy z jednej strony
posiadaja okreslony zakres uprawnien oraz zasoby niezbedne do podejmowania decy-
zji, z drugiej sa oni ograniczani poprzez narzucone im procedury postepowania.

Do zasadniczych elementéw wewnetrznych organizacji wptywajacych na swo-
bode dokonywania rozstrzygnie¢ kierowniczych zaliczamy zasoby decyzyjne oraz
ograniczenia wewnatrzorganizacyjne.

Zasoby decyzyjne sg zasadniczym elementem wplywajgcym na jako$¢ doko-
nywanych rozstrzygniec. Najczesciej majg one niematerialny charakter i sg to np.
zakres uprawnien i odpowiedzialnosci, dostepnos¢ informacji, czas itp.

Procesy podejmowania decyzji wymagajg rowniez zasobow materialnych. Jed-
nak majg one jedynie wspomagajgce znaczenie w trakcie dokonywania rozstrzy-
gnie¢. Do zasobdéw materialnych procesu decyzyjnego mozemy zaliczy¢: systemy
komputerowe przetwarzajace dane, srodki tgcznosci, wsparcie logistyczne itp.

Kazdy decydent dziata w warunkach ciggtych ograniczen. Moga one wynikac
z szans i zagrozeh pojawiajgcych sie w otoczeniu organizacji. ROwniez w duzej
mierze sg one zwigzane z silnymi i stabymi stronami danej organizacji. Ogranicze-
nia swobody podejmowania decyzji mogg mie¢ charakter zasobowy, normatywny
(proceduralny) lub spoteczny.

Swobode decyzyjna kierownikéw ograniczajg nastepujace czynniki:

- presje i oczekiwania spoteczne;

- ograniczenia strukturalne;

- ograniczenia kulturowe;

- ograniczenia zasobowe;

- presja czasu®

Tamze, s. 90-91.
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W kazdej organizacji presje i oczekiwania spoteczne bezposrednio lub po-
$rednio wptywajg na dokonywane w niej rozstrzygniecia. Pracownicy sg zywotnie
zainteresowani jej funkcjonowaniem oraz decyzjami podejmowanymi przez Kie-
rownikéw. Z tego powodu w kazdej organizacji tworzg sie odmienne grupy intere-
sOw. Przy czym uwidacznia sie silna zalezno$¢ moéwigca, ze im sg one silniejsze
i lepiej zorganizowane, tym sytuacja decydenta jest trudniejsza.

Niezadowolenie licznych gmp spotecznych moze by¢ dla organizacji grozne w skut-
kach. Istnieje wowczas zagrozenie spadku wydajnosci pracy. Z tego powodu zachodzi
konieczno$¢ uwzgledniania przy podejmowaniu decyzji roszczen i oczekiwan rozma-
itych (czesto sprzecznych) gmp interesu. Przykiady takich sytuacji mozna mnozyé, np.
podwyzka ptac jest korzystna dla rodzin pracownikéw, ale moze w dluzszej perspektywy
doprowadzi¢ do pogorszenia sie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i utraty rynkow
zbytu, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do upadku firmy i zwolnienia jej pracow-
nikow.

Ograniczenia strukturalne, czyli rozktad wiadzy w organizacji, sa nastepnym
czynnikiem utrudniajacym swobode decydentdéw. Ograniczenia te wynikajg z miej-
sca i roli, jakg petlni Kierownik. Z umiejscowienia w strukturze wyptywa zakres
jego uprawnien wiadczych. To przektada sie w swobode podczas dokonywania
rozstrzygnie¢. Przy czym im wiecej uprawnienn wtadczych, tym swoboda decyzyjna
wzrasta i odwrotnie.

Wiadza najczesciej jest postrzegana jako czynnik zapewniajacy swobode dzia-
tania decydentow. W rzeczywistosci w kazdej organizacji uprawnienia umozliwia-
jace narzucenie swojej woli realizatorom sg ograniczane. Wynika to w zasadniczej
mierze z koniecznosSci sprawowania kontroli oraz z uwarunkowan spoteczno-
-kulturowych.

Przyjeta struktura organizacyjna jest spoiwem tgczgcym cele, ludzi oraz tech-
nologie w jednga sprawnie dziatajaca cato$¢. Nadaje ona jej uczestnikom okreslong
pozycje, z ktorej wynikaja ich prawa i obowiazki oraz okres$la relacje z innymi
uczestnikami organizacji. W S$lad za podziatami pionowymi (hierarchicznymi)
i poziomymi (funkcjonalnymi) dokonuje sie podziat obszaréw odpowiedzialnosci
i wiadzy.

Nastepnym czynnikiem trudnosci wewnetrznych organizacji sg ograniczenia
kulturowe. Wynikajg one z dominujgcych w danej organizacji niewidocznych
i nieuswiadomionych zatozenh, ktore czesciowo znajdujg swoje odzwierciedlenie
w powszechnie akceptowanych normach i wartoSciach. Manifestuja sie one w po-
staci artefaktow (jezykowych, behawioralnych oraz fizycznych)™ Ograniczenia
kulturowe, chociaz najczesciej nie majg odzwierciedlenia w formalnych dokumen-
tach, zawezajg swobode dziatania decydentow.

Ograniczenia te sg $ci$le powigzane z kultura organizacji. Zroédtem ich powsta-
nia jest mentalno$¢ ludzka, ktéra jest trudno kontrolowana, szczeg6lnie trwala,
a przy tym stabo uchwytna.

A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 373.
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Kultura organizacji to specyficzny zbiér wartosci, wzorcéw zachowan, postaw,
wierzen, mitéw, symboli, rytuatéw, ceremoniatéw i wielu innych norm spotecz-
nych, ktére sg zapisane w pamieci i wyobrazni ludzi. Sg one przenoszone (kopio-
wane) z jednego pokolenia pracownikéw na drugie.

Kultura organizacji ksztattuje umyst cztowieka w taki sposob, ze cztonkowie
poszczeg6lnych grup sg od siebie wizualnie i intelektualnie odréznialni. Proces jej
ksztattowania opiera sie przede wszystkim na nieSwiadomych mechanizmach przy-
swajania wiedzy. W przypadku tamania norm kulturowych dochodzi do wymierze-
nia nieformalnych sankcji spotecznych (np. odrzucenia, szykanowania lub ostracy-
zmu itp.).

Nastepnym czynnikiem wplywajacym na zmniejszenie swobody dziatania decy-
dentéw sg ograniczenia zasobow realizacyjnych. Wynikajg one z deficytu niezbed-
nych zasob6w do prawidtowego przeprowadzenia procesu decyzyjnego i realizacji
dokonanego wyboru. Utrudniajg one lub wrecz uniemozliwiajg zrealizowanie podje-
tego rozstrzygniecia. Wraz ze zmiejszeniem sie ilosci dostepnych zasobow dla decy-
denta zmniejsza sie jego zakres swobody oraz stopien akceptacji ryzyka.

Ostatnim z czynnikéw ograniczajgcych swobode podejmowanych decyzji jest
presja czasu. Wynika ona przede wszystkim z potrzeby btyskawicznego dokony-
wania wyboru, co jest jednym z niezbednych warunkéw umozliwiajacych adapta-
cje organizacji do zachodzacych zmian w jej otoczeniu. Przy czym znaczenie czasu
potrzebnego na podjecie decyzji wzrasta wraz ze zwiekszeniem sie dynamiki
zmian zachodzgcych w samej organizacji oraz jej srodowisku zewnetrznym. Decy-
denci sg czesto zmuszani do dokonywania rozstrzygnie¢ w skréoconym przedziale
czasowym, czyli pod presjg czasu. Brak odpowiednio szybkiej reakcji moze spo-
wodowac negatywne nastepstwa w postaci strat lub utraty korzysci.

Wraz ze zmniejszeniem ilosci posiadanego czasu zwigksza sie deficyt informa-
cji oraz analiza ich jest pobiezna. W takich sytuacjach z reguly wystepuje silniejszy
stres u decydenta. Z tych powoddéw presja czasu przektada sie na jako$é¢ dokony-
wanych wyboréw. Proces decyzyjny jest w swojej istocie przetwarzaniem informa-
cji wejsciowej w informacje wyjsciowg” Dlatego bedzie ona zasobem najbardziej
ograniczajacym swobode podejmowania decyzji. Zgromadzenie jej w niezbednej
ilosci w praktyce jest niemozliwe. Dlatego decydenci funkcjonujg w warunkach
luki informacyjnej, ktora zwieksza poziom niepewnosci dokonywanych rozstrzy-
gniec.

Deficyt informacyjny mozna rozpatrywa¢ w aspekcie ilosciowym i jakoscio-
wym. Decydenci potrzebuja wartosciowej informacji. Oznacza to, ze powinna ona
by¢ wiarygodna oraz aktualna. Decydent potrzebuje informacji odpowiednio prze-
tworzonych i dostepnych we wiasciwym czasie.

Niedobér informacji mozna pokonywaé poprzez zbudowanie systemu jej pozy-
skiwania, gromadzenia, przetwarzania i dystrybuowania. Przy czym jest to przed-
siewziecie bardzo czasochtonne i kosztowne. Jednocze$nie zwiekszenie presji cza-

W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzadzania. Kiw, Warszawa 1977, s. 299.
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su jest potaczone ze wzrostem niepewnosci. Wymaga to od decydentéw technicz-
nych umiejetnosci szybkiego podejmowania decyzji oraz zdolnosci kalkulacji
i podejmowania ryzyka.

Subiektywne uwarunkowania decyzji kierowniczych

Oprécz wczesniej omowionych uwarunkowan obiektywnych, proces podej-
mowania decyzji kierowniczych jest silnie uzalezniony od uwarunkowan subiek-
tywnych, miedzy innymi takich jak osobowos$ci decydenta, system wyznawanych
wartosci, poziom inteligencji, odpornos¢ na stres. Uwarunkowania te w zasadniczy
spos6b wpltywaja na preferowany styl kierowania, a tym samym na sprawno$é
przebiegu procesu dokonywania rozstrzygnieé.

Zasadniczg funkcjg umystu ludzkiego jest abstrakcyjne tworzenie fizycznego
i spotecznego Swiata, w ktérych zyjemy” Dlatego tez obiektywne sytuacje proble-
mowe sg przez decydenta transformowane w ich myS$lowe reprezentacje, ktére
z natury rzeczy sa specyficznym, niepowtarzalnym pojmowaniem zachodzacych
zmian w organizacji oraz jej otoczeniu.

Nalezy przyjac, ze decydenci czesto interpretujg otaczajacg rzeczywisto$¢ opie-
rajac sie nie tyle na obiektywnych faktach, co subiektywnych odczuciach. Ich in-
dywidualne postrzeganie $wiata nieustannie towarzyszy im w procesie poznania.

Otaczajgca rzeczywisto$¢ zawiera zbyt duzo informacji, aby mozna je w cato-
$ci zinterpretowac w procesie podejmowania decyzji. Najcze$ciej z tym nadmiarem
danych i wiadomosci decydenci radzag sobie stosujac metode oszczednosci po-
znawczej”™. Polega ona na tym, ze w przypadku gdy dokonujacy wyboru styka sie
z sytuacjg niejednoznaczng, interpretuje jg zgodnie ze swoim indywidualnym
schematem poznawczym. Miedzy innymi z tego powodu tatwiej jest identyfikowa-
na i zapamietywana informacja, ktéra jest zgodna z posiadanym schematem,
a lekcewazona i zapominana ta, ktéra nie przystaje do niego.

W skrajnych przypadkach decyzyjnych moze wystgpi¢ sytuacja, gdy Kierowni-
cy przypominaja sobie informacje zgodng z ich schematami, nawet wtedy, gdy nie
mieli z nig do czynienia (nie pojawita sie). Wowczas decydenci bedg mysleli
0 zachodzacych zdarzeniach zgodnie z wlasnymi schematami poznawczymi. Beda
oni uporczywie trzymaé sie swoich przekonan, nawet w przypadku, gdy zostata
wykazana ich bezpodstawnos¢. Najbardziej jaskrawym przykiadem jest samospet-
niajace sie proroctwo. W konsekwencji moze dojs¢ do podjecia btednych decyzji
wynikajacych nie z obiektywnych przestanek, lecz subiektywnych uwarunkowan
podmiotu decyzyjnego.

" P.G. Zimbardo, Psychologia i zycie, PWN, Warszawa 2002, s. 396.
~E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Wyd. Zysk i S-ka,
Poznan 1997, s. 168.
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Najczesciej decydenci popetniajg btedy wynikajace z dwoch przestanek. Po
pierwsze, dokonujg oni wnioskowania na podstawie tendencyjnych lub fatszywych
informacji. Po drugie, czesto nietrafne sa decyzje, ktdre opieraja sie na btednym
okreslaniu korelacji zachodzacych miedzy zmiennymi sytuacyjnymi.

Szczegdblnie wazng role odgrywajg cechy osobowosciowe przy podejmowaniu
decyzji w sytuacjach nowych, stabo ustrukturalizowanych. Osobowo$¢ najczesciej
jest rozumiana jako stabilna i niezalezna od uwarunkowan sytuacyjnych sktonnos¢
do okreslonych zachowah. Z reguly sa one trwate, ale trudno mierzalne. Z tego
powodu trudne lub niemozliwe jest wyeliminowanie wptywu czynnikow osobowo-
$ciowych na podejmowane decyzje.

Trudno$¢ w okresleniu wptywu cech osobowos$ci na podejmowane rozstrzy-
gniecia wynika réwniez z tego, ze sg one niejednorodne. Cze$¢ z nich wynika
z wewnetrznego lub zewnetrznego umiejscowienie kontroli, inne powigzane sg
Z potrzebg osiggnieé, ajeszcze inne sg traktowane jako wynik wielu cech wspot-
wystepujacych. Z tych przyczyn osobowosciowa teoria decyzji ulega permanent-
nemu rozszerzeniu.

Powyzsza konkluzja nie upowaznia do pomijania w rozwazaniach naukowych
analizy wptywu cech osobowos$ciowych na trafno$¢ podejmowanych decyzji. Al-
bowiem istnieje pewien zbior cech, ktérych wptyw na dokonywane wybory zostat
juz przez badaczy opisany.

Cechy osobowosci decydentow

Jak wczes$niej wspomniano cechy osobowosci decydentéw powoduja, ze nieza-
leznie od kontekstu sytuacyjnego reagujg oni na pojawiajace sie problemy wzgled-
nie stale, czyli wykazujg duzg powtarzalno$¢ swoich zachowan. Wynika z tego, ze
cechy te sg indywidualng emanacjg kazdego cztowieka.

Stosujac daleko idgce uproszczenie nalezy przyjac¢, ze do cech osobowoscio-
wych majacych istotny wptyw na sprawnos$¢ przebiegu procesu decyzyjnego mo-
zemy zaliczyé:

- umiejscowienie kontroli,

- potrzebe osiggniec,

- poziom autorytaryzmu,

- poziom makiawelizmu,

- skionnos$é¢ do podejmowania ryzyka,

- typ motywacji,

- odpornos¢ na Stresc¢

Kryterium umiejscowienia kontroli pozwala wyodrebni¢ decydentéw, u kté-
rych poczucie to jest zlokalizowane wewnatrz lub na zewnatrz.

Decydenci z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli maja silne poczucie, ze sg
w stanie kierowaé swoim zyciem, a tym samym moga wptywac na przebieg wyda-

K. Bolesta-Kukutka, Decyzje..., wyd. cyt., s. 109.
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rzen. Aktywnie poszukujg oni potrzebnych informacji i majg silng motywacje osig-
gania sukcesow” Zamiast poddawac sie biernie wplywom otoczenia starajg sie je
ksztattowaé. W sytuacjach stresowych dziatajg bardziej konstruktywnie i konse-
kwentnie. Decydenci o wewnetrznym umiejscowieniu kontroli réwniez chetniej
podejmujg skomplikowane i nietypowe zadania. Sg bardziej sumienni oraz trudniej
poddajg sie manipulacji.

Z kolei decydenci z zewnetrznym umiejscowieniem kontroli sg przekonani, ze
czynniki znajdujace sie w ich otoczeniu determinujg ich postepowanie. Z tego po-
wodu za wszystko, co dzieje sie w ich zyciu czynig odpowiedzialnych innych ludzi
lub fatum. Sg oni mniej zadowoleni z wykonywanej pracy oraz stabiej angazujg sie
w swoje obowiazki. Jako decydenci zachowujg sie pasywnie. Oczekuja, ze kto$
inny pokieruje nimi. W zwigzku z tym unikajg podejmowania ostatecznych roz-
strzygnieé. Poprawnie funkcjonujg w sytuacjach rutynowych i sztywnych struktu-
rach organizacyjnych. Sg podatni na wywieranie na nich wptywu przez przetozo-
nych oraz podwitadnych.

Potrzeba osiggniec jest kolejna cecha, ktdra réznicuje decydentéw. Kierowni-
cy odczuwajacy ja w duzym nasileniu sg motywowani do dziatania w sytuacjach
wysoce konkurencyjnych oraz stawiajgcych ich wobec duzych wyzwan. Nieustan-
nie dazg oni do perfekcji. Z duzym zaangazowaniem pokonuja napotykane bariery,
wierzac w ostateczny sukces. Dobrze czujg sie w trakcie realizacji zadan trudnych,
ale wykonalnych. Jako decydenci sg oni aktywni. Jednak podejmujg sie tylko ta-
kich zadan, ktérych prawdopodobienstwo realizacji jest przez nich akceptowalne.
W przewazajgcej mierze cechujg sie oni wysokim poczuciem wilasnego ego. Naj-
wazniejszy dla nich jest nie sukces grupy, lecz sukces osobisty. Z tego powodu
stabej wspdtpracuja przy zespotowym podejmowaniu decyzji.

Zauwazono silng korelacje zachodzgca miedzy silng potrzeba osiagnieé aWe-
wnetrznym umiejscowieniem kontroli oraz stabg potrzebe osiggnie¢ i zewnetrznym
umiejscowieniem kontroli.

Stosujac kryterium poziomu autorytaryzmu mozemy wyodrebni¢ decyden-
tow, ktorzy roznig sie w zakresie postrzegania statusu spotecznego i wiadzy. Kie-
rownicy o osobowosci autorytarnej cechuje agresywna dominacja wobec stabszych
(podwiadnych) i ulegto$é wobec silniejszych (przetozonych). Najczesciej stosunki
miedzyludzkie postrzegajg oni w kategoriach dominacji i zalezno$ci. Nie dopusz-
czajg mozliwosci swobodnej wymiany opinii oraz pogladéw. Sa rzetelnymi wyko-
nawcami rozkazow. NajczeSciej piastujg oni wysokie stanowiska w organizacjach
zhierarchizowanych. Osobowos$¢ autorytarna cechuje sie sztywnoscig intelektualna,
surowos$cig wydawanych opinii oraz oporem wobec zmian.

Poziom makiawelizmu wskazuje na sktonnoé¢ badz jej brak do manipulowa-
nia innymi ludzmi. Przy czym oddziatywanie to jest rozumiane jako $wiadome
wywieranie wptywu na postawy i zachowania innych ludzi, ktérzy nie zdajg sobie
sprawy z tych oddziatywan. Zaktada sie, ze w wyniku tego procesu osoba manipu-

*J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1977, s. 381-382.
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lowana podejmuje dziatania, ktére uznaje za swoje, aktore przynosza przede
wszystkim korzy$ci wywierajgcemu wptyw. Zasadniczym sposobem manipulowa-
niajest wzbudzanie poczucia winy.

Decydenci o wysokim poziomie makiawelizmu cechujg sie wzglednym bra-
kiem uczué¢ w kontaktach miedzyludzkich oraz przedmiotowym traktowaniem
ludzi, lekcewazeniem norm moralnych, a tym samym akceptowaniem klamstwa.
Pozyskiwane informacje warto$ciuja pod katem uzytecznosci w zwalczaniu prze-
ciwnikéw oraz w zdobywaniu i utrzymywaniu wadzy.

Z kolei sktonno$¢ do ryzyka réznicuje decydentéw na tych sktonnych do nie-
go (ryzykantéw) oraz tych, ktérzy wykazujg do niego awersje (asekurantow).

Zauwazono, ze trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, ze istnieje u ludzi
wzglednie trwata sktonnos$ci do podejmowania ryzykownych decyzji. Sktonnos¢ to
jest silnie uwarunkowana kontekstem sytuacyjnym rozwiazywanego problemu.
Z tego powodu decydent moze z jednej strony dokonywac ostroznych wyborow
w zyciu zawodowym, natomiast z drugiej by¢ sktonny do podejmowania ryzyka na
gruncie prywatnym i odwrotnie.

Brak skionnosci do ryzyka moze prowadzi¢ do niepotrzebnego przedtuzania
procesu decyzyjnego. W sytuacjach, gdy decydent nie znajduje sie pod presja cza-
su wydtuzanie procesu decyzyjnego jest dopuszczalne. Ze wzgledu na diuzszag
analize posiadanych informacji dokonywane wybory sg lepiej przemyslane, a tym
samym z reguty trafniejsze. Jednak zupetnie inna sytuacja jest w przypadku silnej
presji czasu, kiedy organizacja oraz jej otoczenie ulegajg dynamicznej zmianie.
Tutaj zbyt dtuga ocena czynnikéw wplywajgcych na wykonanie zadania moze
doprowadzi¢ do spéznionych wyboréw. Decyzje takie w najlepszym przypadku
mogga spowodowac utrate potencjalnych zyskow.

Dokonujac réznicowania kierownikéw ze wzgledu na typ motywacji, mozna
wyrozni¢ decydentéw motywowanych celowosciowo lub przyczynowo. Ci pierwsi
dokonuja wyboréw przede wszystkim po to, aby osiggna¢ pozadane cele. Sa oni
bardziej nakierowani na przyszto$é. Z kolei decydenci motywowani przyczynowo
wiekszg uwage przywigzuja do oceny przesztosci i wyptywajacych z niej wnioskow.

Odporno$¢ na stres, czyli umiejetno$¢ przezwyciezania negatywnych uczy¢,
niepokoju, strachu powstajgcego w reakcji na skrajne przecigzenie psychiczne jest
jednym z Kryterium rdznicujacym decydentdéw. Nalezy zauwazy¢, ze stres jest jed-
nym z niezbednych czynnikéw pobudzajacych efektywne funkcjonowanie kierow-
nikéw. Jego negatywny lub pozytywny wptyw zalezy od rozmiaru jaki przyjat.
W przypadku gdy przediuza sie on w czasie lub gdy jego poziom znacznie prze-
kracza mozliwosci osobnicze moze doj$¢ do zaburzeh efektywnego funkcjonowa-
nia kierownikoéw. Przy czym granica ludzkiej odpornosci na stres jest uzalezniona
od indywidualnych cech osobowosci.

W praktyce rzadko zdarza sie, ze tylko jedng cechg mozna opisaé zachowania
decydentow. Zdecydowana wiekszo$¢ kierownikéw posiada wiele réznych cech,
ktore uniemozliwiajg jednoznaczne zakwalifikowanie ich do jednego skrajnego
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typu. Dlatego tez z utylitarnego punktu widzenia wydaje sie uzasadnione opisanie
zachowania decydentéw na podstawie kilku wspdtwystepujgcych cech osobowosci.

Ciekawg propozycja profili decydentéw jest model opracowany przez model
Drivera iRowego. Podzielono w nim decydentéw w zaleznosci od natezenia
dwdch zmiennych: liczby generowanych wariantéw oraz zasobu pozyskiwanych
informacji. Przyjmujac za kryterium wyzej wymienione zmienne wyodrebniono
nastepujace typy profili kierownikow (rys. 3): decyzyjny, elastyczny, hierarchicz-
ny, integratywny”

wysoka
y Typ elastyczny Typ Integratywny
(wiele wariantéw dziatania (wiele wariantéw dziatania -
mato informacji) wiele informacji)
Liczba
generowanych
wariantow
Typ decyzyjny Typ hierarchiczny
(jeden wariant dziatania - O‘eden wariant dziatania - duzo
mato informacji) informacji)
niska
niska Zasoéb pozyskiwanej informacji wysoka

Rys. 3. Typy decydentow

Typem decyzyjnym jest kierownik, ktéry podejmuje szybko decyzje przy matej
ilosci informacji. Charakteryzuje sie duzg elastycznos$cig i dynamika dziatania.
Jednak moze mie¢ tendencje do nadmiernego upraszczania sytuaciji.

Natomiast typ elastyczny potrafi przy matej iloSci informacji wygenerowac
wiele wariantéw dziatania. W znacznej mierze opiera sie na swojej intuicji. Jednak
zauwazalna jest u niego trudno$¢ z dokonywaniem ostatecznych wybordow.
W przypadku zmiany sytuacji posiada wysokie zdolno$ci adaptacyjne.

¢ C.L. Cooper, Behavioral Problem in Organization, Prentice Hall, New Jersey 1979, s. 151-152.
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Z kolei typ hierarchiczny dokonuje rozstrzygniecia w oparciu o posiadanie du-
zej liczby informacji. Drobiazgowo analizuje wszystkie czynniki wptywajace na
wykonanie zadania. Jest zdyscyplinowany i precyzyjny w wyrazaniu mysli. Jednak
moze by¢ nadmiernie drobiazgowy i sztywny w dziataniu.

W koncu typ integratywny ma predyspozycje do syntezy pojawiajacych sie in-
formacji. Potrafi wygenerowaé¢ wiele wariantéw, dziata w oparciu o analize duzej
ilosci danych. W pewnych warunkach moze pojawi¢ sie u niego skionnos$¢ do
nadmiernego komplikowania sytuacji. Decydent integratywny sprawdza sie w sy-
tuacjach ztozonych i dynamicznych.

Analiza zgromadzonego materiatu badawczego oraz dokonana synteza i uogol-
nienia wykazaty, ze:

1. W procesie podejmowania decyzji kierowniczych pojawiajg sie problemy,
ktore majg swoje zrédio przede wszystkim w otoczeniu, charakterze organizacji
oraz cechach osobowos$ciowych decydentow.

2. Zdecydowana wiekszo$¢ dokonywanych wyboréw ma charakter rutynowy.
Jednak niektére z nich podejmowane sa w warunkach niestabilnego otoczenia,
w ktorym utrudnione jest uzyskanie wiarygodnej i aktualnej informacji. Zachodzi,
wiec potrzeba rozwigzywania pojawiajacych sie probleméw, ktére majg zasadniczy
wptyw na jakos¢ podejmowania decyzji, a w konsekwencji sprawnos¢ funkcjono-
wania organizacji.

3. Zasadniczego znaczenia dla efektywnego podejmowania decyzji kierowni-
czych nabiera wiasSciwe zrozumienie otoczenia zewnetrznego oraz Srodowiska
wewnetrznego organizacji®

4. Teoria i praktyka zarzadzania wskazuja, ze tylko cato$ciowa i realna ocena
uwarunkowan zewnetrznych przy jednoczesnym uwzglednieniu wiasnych mozli-
wosci pozwala sprawnie podejmowac decyzje kierownicze.

Pomimo szerokiego wprowadzania zobiektywizowanych metod podejmowania
decyzji rola cech osobowosciowych nie traci na znaczeniu. Ludzkie emocje od-
grywaja nadal istotng role w procesie wyboru. Dokonywanie racjonalnych roz-
strzygnie¢ z pominieciem subiektywnych uwarunkowaé, takich jak emocje, stres
itp. powoduje, ze wiele decyzji jest chybionych. Na obecnym etapie rozwoju cywi-
lizacji nie mozna i najprawdopodobniej nie bedzie mozliwe ujecie wszystkich ob-
szardw ludzkiej dziatalnosci w jednolite standardy oraz procedury postepowania.

R. W. Griffin, Podstawy..., wyd. cyt., s. 75.

41



ZBIGNIEW REDZIAK

Bibliografia:

1. Aronson E., Wilson T.D., Akert R.M., Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Wyd. Zysk
i S-ka, Poznan 1997.

2.

Ben-Haim Y., Information Gap. Decision Theory. Decisions under severe uncertainty, Aca-

demic Press, London 2001.

42

© ® N> oA W

11.
12.
13.
14.
15.

Bolesta-Kukulka K., Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003.

Cooper C.L., Behavioral Problem in Organization, Prentice Hall, New Jersey 1979.
Griffin R.W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2006.

Kiezun W., Podstawy organizacji i zarzadzania, Kiw, Warszawa 1977.

Kozielecki J., Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1977.

Koziot J., Decyzje w dowodzeniu, AON, Warszawa 1998.

Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, PWN, Warszawa 2007.
Nosal Cz.S., Psychologia myslenia i dziatania menedzera, AKADE, Wroclaw 2001.
Penc J., Decyzje w zarzadzaniu, PSzB, Krakéw 1997.

Robbins S.P., Coulter M., Management, Pearson Education, New Jersey 2007.
Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1997.

Scibiorek Z., Podejmowanie decyzji, ULMAK, Warszawa 2003.

Zimbardo P.G., Psychologia i zycie, PWN, Warszawa 2002.



Ptk prof. nadzw. dr hab. inz. Piotr DANILUK

Akademia Obrony Narodowej w Warszawie

PODEJMOWANIE DECYZJI W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Obszar wiedzy zwigzany z podejmowaniem decyzji w zarzadzaniu strategicz-
nym jest niezwykle interesujagcym i zyskujacym na aktualno$ci procesem poznaw-
czym. Zwiekszajaca sie niepewnos$¢ funkcjonujacych organizacji wymaga skupie-
nia uwagi decydentéw na turbulencji otoczenia. To z kolei generuje najbardziej
ztozone i trudne decyzje.

Rozpatrujgc podejmowanie decyzji w zarzadzaniu strategicznym najpierw od-
niesiono sie do determinantéw takich wyboréw.

Pierwszy zestaw uwarunkowan mozna zdefiniowa¢ poprzez okreslenie obsza-
row wiedzy, ktdre sktadajg sie na podejmowanie decyzji.

Istnieje wiele powigzan teorii podejmowania decyzji z tymi obszarami. Szcze-
gélne zwigzki okreslane sg z:

- organizacja i zarzadzaniem,

- ekonomig,

- ekonomikg przedsiebiorstwa,

- matematyka,

- badaniami operacyjnymi,

- psychologig,

- prawem.

Decyzje podejmowane w zarzadzaniu strategicznym posiadajg szczeg6lny
zwigzek z organizacjg i zarzadzaniem (zarzadzaniem), ekonomig oraz badaniami
operacyjnymi.

Na rysunku 1 przedstawiono obszary poznawcze podejmowania decyzji.
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Ch. Bernard C. Shanon

Rys. 1. Obszary poznawcze skladajgce sie na podejmowanie decyzji

Obszar definicyjny podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji odnosi sie najczesciej do dwoch podstawowych pojec:

» konkretnego aktu wyboru sposréd najmniej dwéch rozwigzan zaistniatego
problemu;

» 0go6lnego procesu analizy, oceny sytuacji oraz wyboru rozwigzan powstatych
problemdw.

Nie trudno sie zgodzi¢ z tezg, ze szczegOlnie w zarzgdzaniu strategicznym po-
dejmowanie decyzji jest aktem wyboru jednego wariantu sposréd pewnego ich
zestawu, roztozonym w czasie w ramach procesu obejmujgcego:

* rozpoznanie sytuacji problemowej,

» zdefiniowanie problemu,

e okreslenie zbioru podstawowych rozwigzan problemu,

e wybdr najlepszego wariantu (rozwigzania),

e wprowadzenie tego wariantu (rozwiazania) w zycie.
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Obszar typologiczny podejmowania decyzji

W obszarze typologicznym podejmowania decyzji uwzgledniono kilka pod-
stawowych podej$¢ najczesciej rozpatrywanych w polskich opracowaniach.

Kryterium okoliczno$ci podejmowania decyzji pozwala wyodrebnic¢:

a) decyzje podejmowane dobrowolnie - wystepujgce w sytuacji nadarzajacych
sie okazji. Swoboda koncepcyjna bazuje tu na wystarczajaco wysokim poziomie
zarzadzania, na ktérym rozpatrywane sg potencjalne problemy;

b) decyzje problemowe - zaréwno uprzedzajgce mozliwe trudnosci, jak i wy-
muszone przez problem, ktory juz wystapit;

c) decyzje kryzysowe - dotyczgce bardzo powaznych probleméw, ktére moga
pojawiac sie w wewnatrz, jak i cze$ciej na zewnetrz organizacji w postaci:

- okazji - szans przekroczenia celéw organizacji;

- problemow zagrazajgcych zdolnoSci osiggniecia jej celdw.

Decyzje z obszaru zarzadzania strategicznego powinny by¢ gtdwnie decyzjami
pierwszego rodzaju, podejmowanymi dobrowolnie. Popetniane btedy w kierowaniu
powodujg traktowanie zarzadzania strategicznego jako bazujgcego na podejmowa-
niu decyzji problemowych, co jednak stanowi obszar decyzyjny nizszych szczebli
zarzadzania.

Ze wzgledu na stopien ustrukturyzowania sytuacji problemowej wyodrebniane sa:

» decyzje o dobrze okreslonej strukturze - jako problemy dobrze poznane i dla
ktérych zostaty opracowane modele matematyczne i doktadne narzedzia pomiaru.
Rozwigzywanie tych probleméw odbywa sie metodami matematycznymi;

» decyzje o nieokreslonej strukturze - problemy, ktére mozna przedstawi¢ wy-
tgcznie jakosciowo w postaci opisu stownego, gdyz odnoszg sie do zaleznoSci,
ktérych nie mozna zmierzy¢. Wykorzystywane sg tu metody heurystyczne, ktére
bazujg na doSwiadczenia oraz intuicji;

e decyzje o stabo okre$lonej strukturze dotyczace probleméw mieszanych,
ktore zawierajg zarowno elementy jakoSciowo, jak i iloSciowe, przy czym nawet w
przypadku wykorzystania technik ilosciowych stosowane wnioskowanie bazuje na
ocenach jakosciowych.

Decyzje podejmowane w zarzgdzaniu strategicznym sa:

- decyzjami o stabo okre$lonej strukturze, gdy dotyczg takich technik, jak pro-
gnozowanie, analiza luki strategicznej, krzywa doswiadczenia;

- decyzjami o nieokreslonej strukturze, gdy bazujg na wycenach subiektywnych
realizowanych w scenariuszach, badaniu sit w sektorze, mapie grup strategicznych,
analizie kluczowych czynnikéw sukcesu czy punktowej analizie atrakcyjnosci sektora.

W rzeczywistosci trudno okreslic widoczng granice miedzy elementami ilo-
sciowymi oraz jakoSciowymi stosowanymi w planowaniu strategicznym. Jednak
stosunkowo rzadko wystepuje sposobno$¢ wykorzystania narzedzi ilosciowych
w zarzadzaniu strategicznym.
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Kryterium wiedzy o kierunkach dziatania pozwala wyodrebnic:

» problemy decyzyjne zamkniete, w ktérych kierunki dziatania i ich skutki sg
dobrze okreslone. W takiej sytuacji mozliwa jest racjonalno$¢ decyzyjna oraz
optymalizacja;

» problemy decyzyjne otwarte, w ktérych wystepuje brak jakichkolwiek da-
nych o mozliwych kierunkach dziatania. Decyzja staje sie przypadkowa i oparta na
intuicji, a nie na uzyskanych informacjach.

W zarzadzaniu strategicznym drugi rodzaj problemoéw decyzyjnych przewaza.
Trudno, chociazby w analizie strategicznej, doszukiwac sie dobrze okreslonego
problemu oraz do konca racjonalnie podejmowanej decyzji. Planowanie scenariu-
szowe bazuje na wielowariantowosci budowanych strategii, ktorych liczba powiek-
sza sie wraz z rosngcym horyzontem czasowym.

Kryterium rodzaju sytuacji problemowej pozwala wyodrebni¢:

» decyzje dynamiczne, ktére ulegaja modyfikacjom wraz z biegnagcym czasem;

» decyzje statyczne, ktore sg state, chociazby w krotkich okresach.

W zarzadzaniu strategicznym decyzje realizowane w ramach ,Sciezki jako-
Sciowej” ulegaja ciggtym zmianom, czego wymaga gtéwnie scenariuszowy charak-
ter planowania strategicznego.

Jednym z najbardziej popularnych kryteriow podziatu decyzji jest poziom za-
rzadzania. Umozliwia on odrdznienie decyzji strategicznych od taktycznych, po-
zwalajac stwierdzic, ze:

—dotycza celu (celdw) i zakresu dziatalnosci catej organizacji, a wiec nie tylko
jej niektorych podsystemow;

—w wiekszym stopniu uwzgledniajg wptyw otoczenia, w ktéorym organizacja
funkcjonuje. Najlepszym tego przyktadem jest analiza SWOT,;

—1gcza rodzaj i zakres dziatalnosSci z zasobami i mozliwosSciami;

—majg fundamentalny wptyw na sposob wykorzystania zasobow;

— posiadaja charakter dtugookresowy —a wiec zwigzany z rozwojem organizacji;

—sg kompleksowe - wptywa na nie wiele czynnikdw zewnetrznych i wewnetrz-
nych, same tez rodza nastepstwa.

Inny podziat decyzji wyodrebnia:

—decyzje zaprogramowane, ktére posiadajg jasng strukture lub powracajg
z pewng czestotliwoscig. Dotyczg podstawowych systemdéw i procedur operacyj-
nych oraz standardowych transakcji zawieranych przez organizacje;

—decyzje niezaprogramowane, ktére posiadajg mato wyrazng strukture i sg
podejmowane znacznie rzadziej. Nalezy je traktowaé jako niepowtarzalne, gdyz
oparte sg na intuicji i doswiadczeniu. Podejmowanie takich decyzji wymaga
znacznego czasu, energii i zasobéw. W praktyce wystepujgjako decyzje dotyczace
kierownictwa najwyzszego szczebla zarzadzania. Dotyczg strategii rozwojowych
oraz podejscia portfelowego do dziatalnosci organizacji.

W zarzadzaniu strategicznym przewazajg decyzje niezaprogramowane, ktore
gtéwnie wynikaja z niepewnosci, jakg generuje otoczenie oraz rozwigzywania tak
okreslonych problemoéw przez kierownictwo najwyzszego poziomu.
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Dokonujgc podstawowej typologii decyzji odnoszacej sie bezposrednio lub po-
$rednio do zarzadzania strategicznego nie sposéb poming¢ wyodrebnienia opartego
na okreslaniu trzech lub dwéch podstawowych stanéw (warunkéw) rozwigzywania
probleméw. Tak sformutowane kryterium bazuje na tym, ze osoba podejmujgca
decyzje dziata w sytuacji wystepowania:

e pewnosci,

* ryzyka,

* niepewnosci.

NajczesSciej mozna tak okreslone uwarunkowania podejmowania decyzji od-
nies¢ do perspektywy czasowej obejmujacej: krotki, odlegty i bardzo odlegty okres
W przysztosci.

W literaturze przedmiotu mozna réwniez spotka¢ podejscie wyodrebniajgce
tylko dwa stany podejmowania decyzji - pewnosci i niepewnosci. Jest to jednak
zupetnie niewystarczajace kryterium, szczeg6lnie w analizie sytuacji decyzyjnej.

Stopien niepewnosci jest odnoszony gtéwnie do otoczenia, a dokiadniej do
zjawisk w nim zachodzacych.

Kryterium ,trzech standw otoczenia” najbardziej wyraziscie ukazuje réznice
w podejmowanych decyzjach w zarzadzaniu strategicznym, taktycznym oraz ope-
racyjnym. Rosnacy stopien niepewnosci pozwala scharakteryzowa¢ kazdy z tych
rodzajow decyzji w inny sposab.

Struktura problemu decyzyjnego

Strukturalizacje problemu decyzyjnego przeprowadza sie w celu odniesienia
(umiejscowienia) go nastepnie do trzech lub nawet czterech obszaréw zwigzanych
Z niepewnoscia.

W celu dokonania takiej strukturyzacji problemu decyzyjnego wyodrebnia sie
pie¢ podstawowych elementéw problemu decyzyjnego, ktérymi s

a) podmiot podejmujacy decyzje (PPD),

b) zbiér kierunkéw dziatania (S),

c) zbiér stanéw Swiata zewnetrznego (O),

d) funkcja korzysci (W),

e) niepewnos¢, ryzyko (P).

Na rysunku 2 przedstawiono strukture problemu decyzyjnego.

*J. Supemat, Techniki decyzyjne i organizacyjne. Kolonia Limited, Wroctaw 2000, s. 90.
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Rys. 2. Struktura problemu decyzyjnego

Ad a) Podmiot podejmujacy decyzje (PPD). W zarzadzaniu strategicznym
jest on odnoszony do trzech poziomoéw:

» calej organizacji, zwigzanego z najwyzszym poziomem podejmowania de-
cyzji. Uwaga i kompetencja decydentéw skupionajest na dziataniach rozwojowych
oraz lokacyjnych zwigzanych z postrzeganiem portfelowym funkcjonowania calej
organizacji;

e jednostek strategicznych Iub jednostek organizacyjnych posiadajacych
okres$long samodzielno$¢ w ramach nakre$lonych przez kierownictwo naczelne
catej organizacji. Kompetencje decyzyjne bazujg tu na koncentracji na dziataniach
konkurencyjnych;

» funkcjonalnego, obejmujacego decydentéw zwigzanych z funkcjami organizacyj-
nymi: finanséw, rachunkowosci, zasobéw ludzkich, badan i rozwoju, marketingu, itp.

Ad b) Zbiér kierunkéw lub wariantéw dziatania. W ujeciu zarzadzania strate-
gicznego jest to zbior strategii dziatania organizacji (S). Rozpatrywany zestaw strategii
jest rézny dla poszczegélnych pozioméw zarzadzania strategicznego. Wyodrebnione
w taki sposob poziomy funkcjonowania podmiotu decyzyjnego sg charakteryzowane
nastepujaco:

e dla najwyzszego poziomu podejmowania decyzji sg to strategie formutowa-
ne z wykorzystaniem macierzy H. I. Ansoffa obejmujgce: dotychczasowy obszar
i spos6b dziatania, rozw6j sposobo6w dziatania, rozw6j obszaréw dziatania oraz
dywersyfikacje. Podejmowane sg tu decyzje kluczowe nie tylko z punktu widzenia
catej organizacji, ale réwniez kierownikéw drugiego poziomu. Dotyczg one rozwo-
ju oraz portfela dziatalnosci (zakupu lub tworzenia nowych jednostek, typowania
priorytetowych jednostek i przeznaczonych do likwidacji);

» dla poziomu samodzielnych jednostek organizacyjnych sa to strategie wyod-
rebnione przez M.E. Portera i obejmuja: dyferencjacje, koncentracje i efekt skali
dziatania. Decyzje dotyczg konkurowania z innymi, jednostkami organizacyjnymi
0 podobnym zakresie dziatalno$ci. Spojrzenie decydentéw moze by¢ tu tradycyjne
—uwzgledniajgce caty sektor (domene) lub opierac sie na okre$laniu rzeczywistych
konkurentdw poprzez definiowanie grup strategicznych;

« dla poziomu funkcjonalnego sa to strategie charakterystyczne dla poszcze-
gélnych funkcji organizacji.
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Na rysunku 3 przedstawiono wyodrebnianie strategii pierwszego poziomu

zgodnie z modelem produkt-rynek H.I. Ansoffa.
Natomiast rysunek 4 przedstawia wyodrebnienie strategii drugiego poziomu na

podstawie modelu konkurencyjnego M.E. Pottera.

OBSZARY DZIALANIA (rynki)

SPOSOBY
DZIALANIA Dotychczasowy: Nowe:
(asortyment
produkcji) R1 R2, R3, ...Rn
Dotychczasowy: , .
USPRAWNIC POSZERZYC OBSZAR
X1
(Penetracja rynku) (Rozwdj rynku)
Nowe: 3 3
POSZERZYC ZAKRES POSZERZYC OBSZAR | ZAKRES

X2, X3, ...Xn

(Rozwdj produktu) (Dywersyfikacja)

zrédto; A. Zelek, Zarzadzanie strategiczne. Diagnozy. Decyzje. Strategie, Wyd. ZSB, Szczecin 2000, s. 98.

Rys. 3. Strategie tworzace kierunki dziatania w ujeciu podejmowania decyzji przez podmiot
zlokalizowany jako naczelne kierownictwo

Przewaga strategiczna

B Spojrzenie od otoczenia na Spojrzenie od organizacji na
*5 organizacje otoczenie
] o ZROZNICOWANIE SKALA DZIALANIA
(ztozony 2 (DYFERENCJACJA) (EFEKT SKALI)
sektoréw)
N Segment
(jako czesé KONCENTRACJA
sektora)

zrodio: M.E, Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1996, s. 54.

Rys. 4. Strategie tworzace kierunki dziatania w ujeciu podejmowania decyzji przez podmiot
zlokalizowany w samodzielnejjednostce strategicznej
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Zbidr strategii dziatania charakteryzuja nastepujace cechy:

- jest on ztozony z co najmniej dwdch elementéw posiadajgcych atrybuty wy-
konalnosci. W przypadku rozpatrywania tylko jednej strategii dokonywany jest
wybdr miedzy jej realizacja lub zaniechaniem jej wykonywania;

- w sytuacjach kryzysowych moze on by¢ nieskonczony;

- w przypadku jego zamknietej struktury wypracowywanie strategii mozna
zrealizowac poprzez optymalizacje podejmowanych decyzji;

- w przypadku jego otwartej struktury wypracowywanie strategii mozna zre-
alizowac bazujac na rozwiazaniach satysfakcjonujacych decydenta.

Ad c¢) Zbior stanow Swiata zewnetrznego. W ujeciu zarzadzania strategicznego
sg to procesy lub stany otoczenia (O). Najtatwiej okresli¢ je jednym z trzech rodza-
jow trendu, jaki moze dotyczy¢ badanego zjawiska. Zbior ten moze uwzglednié:

* WZrost,

 stabilizacje,

* regres.

Ad d) Funkcja korzysci (W). Najczesciej wyrazana jest ona jako konkretny
zysk finansowy lub oszczednosé czasu. W ujeciu zarzadzania strategicznego rzad-
ko jest mozliwe tak konkretne okreslenie warto$ci mierzalnej. Stosowane sa inne
subiektywne wyceny zjawisk.

Ad e) Niepewnos¢ co do stanu Swiata zewnetrznego (P). W zarzadzaniu strate-
gicznym jest ona wyrazana w wartosci prawdopodobieristwa zajscia jednego z trzech
trendéw zwigzanych z badanym zjawiskiem. Niepewnos$¢ rosnie przede wszystkim
wraz z wydtuzeniem perspektywy czasowej rozpatrywanych probleméw.

Rysunek 5 przedstawia graficzne odniesienie perspektywy czasowej i rosngcej
niepewnosci.

Poziom ryzyka
akceptowalnego
przez Kierownictwo

Opracowanie wiasne.

Rys. 5. Rosnaca niepewnos¢ (spadajace prawdopodobieristwo powodzenia dziatania - P)
wraz z pltyngcym czasem (t)
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Niepewno$¢ w modelu problemu decyzyjnego najczesciej jest okreslana jako
prawdopodobienstwo co do przysztosci, ktore zalezne jest od otoczenia. W zwigz-
ku z tym, moze by¢ ona rozpatrywana jako:

- prawdopodobienstwo obiektywne, rozumiane w kategoriach czestosci, z jaka
wydarzenie wystepowato w podobnych warunkach w przesztos$ci. Mozna tu zasto-
sowal narzedzia matematyczne i statystyczne;

- prawdopodobienstwo subiektywne, rozumiane jako stopien przekonania o0 moz-
liwosci wystgpienia pewnego zdarzenia (czesto okreSlane w scenariuszach stanu oto-
czenia). Przekonanie to jest oparte na subiektywnych szacunkach. Brak wystarczajgcej
informacji jest tu zastepowany doswiadczeniem, intuicja- kompetencjami;

- prawdopodobienstwo mieszane - wynikajgce z uwarunkowan rzeczywisto-
§ci, w Kktorej nie wystepuje czyste prawdopodobienstwo.

Prawdopodobienstwo obiektywne oparte jest najczesciej na:

- czestosci wystepowania danego zdarzenia w przesztosci;

- zestawieniu czestosci wystepowania catego zestawu zdarzen poprzedzaja-
cych i determinujgcych dane zdarzenie. Uzaleznione jest od posiadania danych
historycznych, co zasadniczo odrézniaje od prawdopodobienstwa subiektywnego.

Prawdopodobienstwa subiektywne okreslane dla wielu kierownikow w tej sa-
mej sytuacji decyzyjnej powinny by¢ co najmniej zbiezne. Stanowi to podstawowg
zasade stosowang w badaniach delfickich wykorzystywanych w planowaniu scena-
riuszowym.

Dokonujgc analizy otoczenia, nalezy uwzglednic to, ze niepewnos¢ charakteryzu-
jaca otoczenie jest czesto przedstawiana za pomocg dwoch lub trzech parametréw.

Stopien jednorodnosci i stopiern zmiennosci otoczenia wspoélnie sktadaja sie na
niepewnos¢ w organizacji, gdyz”:

» stopien zmiennosci okresla zakres, w jakim otoczenie jest wzglednie stabilne
lub dynamiczne;

» stopien jednorodnosci okres$la zakres, w jakim otoczenie jest wzglednie pro-
ste lub wzglednie ztozone.

Scharakteryzowanie tak okreslanych parametréw pozwala wnioskowac, ze pro-
ste i stabilne otoczenie stwarza najmniejszg niepewnos$¢, natomiast otoczenie zto-
zone i dynamiczne tworzy najwiekszag niepewnosc.

Uwaga planistéw coraz cze$ciej skupia sie na stopniu zmiennosci, ktéra spra-
wia coraz wieksze problemy z wtasciwg analizg i oceng otoczenia.

Ztozonos$¢ otoczenia podlega réwniez licznym zmianom w czasie, co bezpo-
$rednio wptywa na zmienno$¢ otoczenia.

W zarzadzaniu strategicznym do redukcji ztozonosci otoczenia podczas podej-
mowania decyzji moze by¢ z powodzeniem wykorzystana analiza bazujgca na ma-
pie grup strategicznych.

Na rysunku 6 zestawiono stopien ztozonosci i zmiennos$ci otoczenia, co pozwo-
lito uzyskaé trzy poziomy niepewnosci.

R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 119.
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Proste
MALA N UMIARKOWANA
) NIEPEWNOSC NIEPEWNOSC
STOPIEN
JEDNORODNO-
SCI OTOCZENIA
UMIARKOWANA DUZA
NIEPEWNOSC NIEPEWNOSC
Ztozone STOPIEN ZMIENNOSCI OTOCZENIA
Stabilne Dynamiczne

zrédio: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 119. W opracowaniu tym autor
powotuje sie na: J.D. Thomson, Organizations in Action, McGraw-Hill, New York 1967, s. 72.

Rys. 6. Zmiany elementéw niepewnosci

Nieco inne podejsScie w wyodrebnianiu elementéw skitadajacych sie na niepew-
no$¢ reprezentuje B. Czamiawska, ktéra zauwaza trzy wymiary niepewnosci”

1. Stopien ztozonosci charakteryzowany liczba zmiennych lub czynnikéw, kté-
re nalezy uwzglednia¢ podczas podejmowania decyzji. Jest on okreslany jako sto-
pien skomplikowania sytuacji. Autorka twierdzi, ze najmniej korzystng sytuacjg
jest wystepowanie zbyt wielu zmiennych, oraz gdy wartos¢ ta stale sie powieksza.

2. Stopien dynamiki, ktory okresla zmiennos$¢ sytuacji, na ktorg sktada sie jej
czestotliwos$é i gteboko$é oddziatywania. Dynamika sytuacji jest zalezna od szyb-
kosci i powagi zachodzgcych zmian.

3. Stopien niepewnosci, ktdry okre$la na ile mozna przewidzie¢ wystgpienie
badanych zdarzeh. W takich sytuacjach prawdopodobienstwo wystgpienia zdarze-
nia zawiera sie¢ w wartosciach od 0 do 1. W wielu sytuacjach okreslenie prawdopo-
dobienstwa obiektywnego jest niemozliwe. Wtedy siega sie po wyliczanie prawdo-
podobienstwa subiektywnego opartego na gtosowaniu. Czesto sg to oczekiwania
decydentéw, wyrazone w prawdopodobienstwie dotyczacym mozliwosci wystg-
pienia danego zdarzenia.

B. Czamiawska, Podejmowanie decyzji, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1980, s. 20.
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Twierdzi ona, ze wymiar niepewnosci jest okre$lany rodzajami niepewnosci,
gdzie za pewnos$¢ uwaza sie sytuacje, gdy wartoscig P=1 okre$la sie zadanie jako
deterministyczne”

W zwigzku z tym, autorka zauwaza, ze mozna wyodrebni¢ nastepujace rodzaje
niepewnodci”

- niepewno$¢ cze$ciowg - oznaczajaca kierowanie sie wytgcznie wartoscia
wyniku. Nie jest tutaj istotne okre$lanie prawdopodobienstwa;

- niepewno$¢ catkowitg - wystepujaca wtedy, gdy nie mozna pozna¢ mozli-
wych stanéw otoczenia oraz réznych powigzan dotyczacych nie tylko elementow
zewnetrznych, ale tez wewnetrznych organizacji. W wyniku zaistnienia takiej sytu-
acji nie mozna okres$li¢ pozostatych elementéw opisujacych sytuacje lub problem
decyzyjny. Czesto znany jest tylko podmiot podejmujacy decyzje.

W warunkach niepewnos$ci podjecie decyzji utatwia realizacja procesu ba-
dawczego opartego na:

- dokonaniu strukturalizacji problemu,

- wykorzystaniu odpowiednich technik decyzyjnych.

W ztozonych sytuacjach decyzyjnych bardzo przydatne stajg sie wtasciwie do-
brane kryteria i techniki decydowania. Techniki decyzyjne pozwalajg sprowadzié
uwarunkowania charakterystyczne dla sytuacji niepewnosci do ekwiwalentu wa-
runkéw sytuacji ryzyka.

Do zasadniczych technik pozwalajacych decydowaé kierownikom w sytuacji
niepewnosci najczesciej zalicza sie stosowanie:

- kryterium maksymalizacji spodziewanych korzysci,

- kryterium pesymizmu,

- Kkryterium optymizmu,

- kryterium (minimalizacji maksymalnego) zalu.

Przy wykorzystaniu wyliczonych technik wybor kryterium decydowania uza-
lezniony jest przede wszystkim od kilku nastepujacych aspektow:

- akceptowalnosci ryzyka przez podmiot podejmujgcy decyzje,

- dosSwiadczenia i wiedzy w zakresie podejmowania decyzji,

- preferencji zarzadu, rady nadzorczej, akcjonariuszy lub innych ciat nadrzednych,

- norm, zasad lub praktyk obowigzujacych i stosowanych w organizacji.

Przedstawione w artykule tresci pozwalaja ostatecznie sformutowac nastepuja-
ce wnioski:

1. Podejmowanie decyzji w warunkach pewnosci wystepuje wtedy, gdy:

e decydent zna w rozsgdnym zakresie pewnosci dostepne mozliwosci wyboru
i zwigzane z kazda z nich warunki. Znane sg strategie oraz towarzyszgce im
stany otoczenia;

Tamze, s. 21.
ATamze.
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« Stopien niejasnosci sytuacji decyzyjnej jest niewielki, wzglednie niewielkie
jest niebezpieczenstwo podjecia zlej decyzji. Prawdopodobienstwo wystgpienia
stanu otoczenia jest wyliczalne;

» stosunkowo tatwo mozna przewidzie¢ skutki podjetych decyzji. Mozna wy-
liczy¢ spodziewane korzysci;

W warunkach pewnosci podejmuje sie niewiele decyzji. O tej rzadkosci decy-
duje ztozonos$¢ i burzliwos¢ otoczenia, ktora nie pozwata na komfort podejmowa-
nia decyzji w sytuacji pewnosci.

2. Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka wystepuje w sytuacji. gdv:

 istnieje mozliwos¢ okreslenia ogdlnych ram - kierunkéw dziatania;

e znane sg zarysy s}d;uacji w otoczeniu towarzyszacemu okresSlonym Kierun-
kom dziatania. Mozna jeszcze przewidzie¢ co wydarzy sie w przysztosci;

* moga wystgpi¢ znaczne klopoty z okres$leniem prawdopodobienstwa okre-
Slonych zachowan otoczenia. W sytuacjach tego wymagajacych jest ono okre$lane
subiektywnie na podstawie posiadanego doswiadczenia, intuicji oraz kompetenciji;

* wyliczenie ewentualnych potencjalnych korzysci i kosztéw posiada czesto
charakter jakosciowy.

Podstawg sukcesu podejmowania decyzji w sytuacji ryzyka jest wtasciwe okre-
$lenie prawdopodobienstwa zajs$cia zjawisk w otoczeniu. Wystepuje tu umiarko-
wana niejasno$¢ i niebezpieczenstwo podjecia btednej decyzji.

3. Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnos$ci wystepuje. gdv:

» jedynymi znanymi elementami okre$lajgcymi sytuacje problemowa sa: pod-
miot podejmuja decyzje (podmiot ponoszacy odpowiedzialno$¢ za podjetg decyzje)
oraz kierunki dziatania. Kierunki dziatania maja czesto w takiej sytuacji charakter
zyczeniowy;

e czasami znane sg stany $wiata zewnetrznego odpowiadajace kreSlonym Kie-
runkom dziatania organizacji;

» nieznane sg mozliwosci ryzyka zwigzanego z reakcjg otoczenia;

* w zwigzku z tym nieznane sg rowniez prawdopodobne ich konsekwencje.

Jest to sytuacja charakteryzujaca wiekszos¢ powaznych decyzji we wspdicze-
snych organizacjach. Podejmowanie decyzji w tych waninkach wymaga pozyska-
nia mozliwie duzej ilosci informacji, wyrobienia intuicji, trafnosci osadu oraz do-
Swiadczenia.

W celu redukcji stanu niepewnosci do stanu ryzyka stosowane sg specjalne
techmki (kryteria) podejmowania decyzji, ktére w znacznym stopniu uzaleznione
sg od kompetencji kierowniczych.
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W TWORZENIU ROZMYTYCH REGUL DECYZYJNYCH DO CELOW
WSPOMAGANIA DECYZJI DOWODCZYCH

Wstep

Niniejszy artykut opisuje metodyke zaproponowang w projekcie PRODECON¥*.
Dotyczy ona procedur i technik tworzenia i wprowadzania opiséw o charakterze liczb
rozmytych do realizowanej metodyki odnoszacej sie do podejmowania decyzji i zwia-
zanej z nig aplikaciji.

Czynniki sktadajgce sie na sytuacje decyzyjng w planowaniu dziatann wojskowych
sg obcigzone niepewnoscia i nieokreslonoscia. Zrodta tej niepewnosci i nieokreslonosci
sg bardzo rdzne, a wiec takze jej charakter moze by¢ bardzo zrdznicowany. Zaktada-
my, ze nie ma ona charakteru probabilistycznego, w sensie czestoSciowym (czyli ist-
nienia statystyk opisujacych czesto$¢, bezwzgledng i wzgledng rozpatrywanych zja-
wisk) ani w sensie istnienia - teoretycznego badz empirycznego - odpowiednich
rozktadéw prawdopodobienstwa. Jedyne co by¢ moze jest spetniane, cho¢ z zastrzeze-
niami badz czeSciowo, to og6lne zasady dotyczace miar prawdopodobienstwa i opera-
cji na nich, jako odzwierciedlajgce podstawowe intuicje w dziedzinie oceny pewnosci,
okreslonosci, prawdopodobienstwa czy mozliwosci zachodzenia zdarzen. Zdarzeniami
takimi moga by¢, w szczegblnosci, wartosci przyjmowane przez parametry modeli lub
regut decyzyjnych.

Reprezentacja niepewnosci i nieokreslonosci przy pomocy
zbioréw rozmytych

Rodzaje i reprezentacja niepewnosci i nieokreslonosci

Oznaczmy przez X wartos¢ pewnej zmiennej X, ktora moze przyjmowac warto-
$ci ze zbioru, ktory nazwiemy ,,uniwersum”, oznaczonym O. Dla ilustracji przyj-

Projekt PRODECON, (Decyzja MNiSW Nr 3963/T00/2006/31).
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mijmy dwa przyktady, ktérymi bedziemy sie postugiwa¢ w dalszym ciggu. Zmien-
na Xi niech wiec bedzie ,,wzrost w cm”, za$ zmiennaX2- ,,potencjat bojowy” wy-
razony w postaci bezwymiarowego przelicznika. Zeby nie komplikowaé zapisu,
zatozymy ze wartosci zmiennych odnoszg sie do pewnych obiektéw lub pomiaroéw,
bez odnoszenia sie¢ w sposob jawny do tych kategorii.

Zapis xi = 168 oznacza zatem, ze mamy do czynienia z informacjg o charakte-
rze ,,okre$lonym™, i z sugestia, ze jest to tez informacja ,,pewna”. Oczywiscie, jesli
jest to wynik pomiaru wzrostu, to wiemy, ze mozemy mdwic¢ o informacji pewnej
w okre$lonym stopniu, by¢é moze nawet o okreslonym prawdopodobienstwie, wy-
nikajagcym z (znanego) rozkiadu (btedéw) pomiaréw (btedy przypadkowe i syste-
matyczne). Zaznaczmy jednak, ze aby otrzymac¢ ocene prawdopodobienistwa, mu-
simy zna¢ odpowiednie charakterystyki tych rozktadéw, przy czym charakterystyki
te, by¢ moze, nalezatoby otrzymac dla tego urzadzenia i sposobu pomiaru, ktore
dostarczyty danej X\ —168. W og6lnosci mozemy zatozyé, ze nie jest to mozliwe.

W sytuacjach praktycznych na ogot ,,uwierzylibySmy” w podang informacje,
traktujac ja jako przyblizenie, niekoniecznie o charakterze probabilistycznym lub
statystycznym. Efektywnym sposobem wyrazenia tego faktu i zapewnienia ,,wy-
starczajacej” doktadnosci (precyzji i pewnosci) danej jest okre$lenie ,,0koto 168
cm’\ Efektywnos$¢ oznacza, ze taka doktadno$é jest wystarczajgca do realizowania
praktycznych dziatan (np. wyboru rozmiaru ubrania - wraz z innymi, podobnie
wyrazonymi wymiarami). Oznacza to, Zze wyrazenia jezyka naturalnego mogg
z punktu widzenia ich precyzji i pewnosci by¢ podstawg do dziatan praktycznych.

W jezyku naturalnym postugujemy sie efektywnie wyrazeniami, odzwiercie-
dlajacymi niepewnos¢ i nieokreslonos¢, takimi jak ,,w przyblizeniu X f czy ,,mie-
dzy x\-Ax a Xi+Ajcd’. Jednakze czesto mamy do czynienia z sytuacjami, w ktérych
zaden (formalny) pomiar nie miat miejsca (,,widziatam znéw tego miodego wyso-
kiego mezczyznf?), a mimo to do celéw komunikacji wyrazana wéwczas ocena
moze by¢ wystarczajaco doktadna i pewna.

Przedstawione tutaj rozwazania dotyczyty gtownie sytuacji, ktéora mozna by opi-
sa¢ w kategoriach analizy decyzji, tj. Jakijest minimalny naktad potrzebny do osia-
gniecia doktadnosci i pewnosci pomiaru, wystarczajgcej do osiggniecia celu prak-
tycznego, w ktdrym pomiar jest dokonywany?™ A przeciez nie zawsze jestesmy
w stanie rozwigzywac podobne zadania, wtedy gdy mamy do osiggniecia okreslony
cel. Musimy wdwczas korzystaé z informacji, ktéra po prostu jest dostepna.

Podobnie, jak wartosci przyblizone pochodzg z réznych konkretnych sytuacji
»modelowych”, przedstawia sie mozliwo$¢ wyrazania operacji na tych wartosciach,
a zwilaszcza ich poréwnywania. Podstawowa operacja, wtedy gdy mamy do czymenia
z liczbami wyrazajacymi pomiary, jest odejmowanie: Xj -X 'j ijego wymk (<0, =0,
>0). W przypadku wzrostu odpowiedniki w jezyku naturalnym to ,,réwnego wzrostu”,
»WYZszy” oraz ,,nizszy”. Jest jednak takze mozliwe wyrazanie nieco precyzyjniejszej
kwantyfikacji wyniku x\ - x™ i, a mianowicie poprzez okreslenia, takie jak: ,,w przy-
blizeniu réwnego wzrostu”, ,,nieco wyzszy”, ,,wyraznie wyzszy”, ,,znacznie wyzszy”.
Zauwazmy, ze dla efektywnej komunikacji i efektywnego dziatania, konieczne jest
uzgodnienie znaczenia okres$len (,,nieco”, ,,znacznie” itp.).
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Przytoczony ostatnio przykfad jest szczegélnie znaczacy w odniesieniu do
zmiennej X2 czyli ,,potencjatu bojowego , a zwiaszcza mozliwosci poréwnania
potencjatdw dwoch walczgcych stron w sytuacji, gdy - co jest normalne w warun-
kach walki - mozna tylko dokonywa¢ przyblizonych ocen. Mozliwo$é dokonania
takiej (,,prawidtowej i efektywnej”) oceny jest kluczowa podczas planowania dzia-
fan bojowych. Mozliwos$¢ formutowania przytoczonych okreslen musi zatem by¢
wsparta odpowiednim formalizmem i informacja, ktéra stanowi¢ bedzie o ,,prawi-
dtowosci i efektywnoS$ci” uzytych okreslen.

Definicje
W klasycznej teorii zbiorow mamy do czynienia z dwiema mozliwoSciami: al-
bo xeAc Cl, albo gdzie A jest pewnym podzbiorem w obrebie uniwersum.

Mozemy ten fakt wyrazi¢ za pomoca tzw. funkcji charakterystycznej lub wskazni-
kowej, tj. juc(™, a mianowicie:

Wa{x) =00x"NA Na(x) =\ o x g A, (D

czyli e {0,1}. Podstawa za$ teorii zbioréw rozmytych jest wprowadzenie w
miejsce ostatniego wyrazenia nastepujgcego zatozenia:

p/W e [0,1], 2

czyli, ze warto$¢ (element) x moze naleze¢ do zbioru A w stopniu zawartym mie-
dzy 0 a 1, tj. miedzy catkowitg nieprzynalezno$cig a catkowitg przynaleznoscia.
Wartosci p~(x) dla réznych x stanowiag funkcje przynaleznosci elementow (obiek-
tow) X do zbioru A. Zbiory rozmyte sg zatem ,,uog6lnieniem” zbioréw w sensie
klasycznym, tj. dziedzina wartosci funkcji p”(x) moze zosta¢ ograniczona do (0,1),
dajac w wyniku zbioiy w sensie klasycznym.

Zbiory o tak okreslonej przynaleznos$ci ich elementéw sa witasnie zbiorami
rozmytymi. Dla tak okreSlonych zbioréow mozna sformutowaé¢ odpowiednie opera-
cje, analogicznie do operacji definiowanych w klasycznej teorii zbiordw. | tak, jesli

oznaczymy przez A i B dwa zbiory rozmyte, za$ przez negacje zbioru A czyli
zbiér Q-A, to:
wann ) = Max (P™NX), P5(X)} VxeQ 3)
wane o = mMin (PNX), IB(X)} VjceQ 4)
p-"(x) = 1- (p(x) Vx€n. ()
Zauwazmy takze, ze w zasadzie w ramach powyzszej konwencji
A=0 <> p™Mx)=0 VxeQ, (6)

Jednakze dla ,,zabezpieczenia” przed niepozgdanymi konsekwencjami powyz-
szego faktu czesto wprowadza sie ograniczenie, obowigzujgce przy wprowadzaniu
dowolnych okreslen konkretnych zbiorow i operacjach na nicH:

SIPM) =1 VxeQ, gdzie Ui Ai = Q. %
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Ograniczenie to stanowi, ze kazdy z elementéw uniwersum musi by¢ ,,w cato-
$ci” reprezentowany w ramach danego petnego (wyczerpujgcego uniwersum O)
systemu zbioréw (rozmytych). W szczeg6lnos$ci taki peiny system zbioréw moze
sktada¢ sie tylko z dwoch zbioréw: dowolnego AgQ oraz jego dopetnienia

*=N =Q-A:
llustracje i kilka zagadnien technicznych

Rozpatrzymy teraz kilka aspektow wprowadzonych powyzej definicji na przy-
ktadach. Wrécimy do przykiadu pomiaru i wyrazania wzrostu ludzi. Zauwazmy, ze
jesli to odpowiednie zbiory AcQ sa zbiorami ,,liczbowymi” badz ,,przybli-
zeniami” liczb rzeczywistych. | tak, wyrazenie ,,wysoki mezczyzna”, ktérego uzy-
cie nie budzi watpliwosci i nie wprowadza probleméw komunikacyjnych, mozna
interpretowac jako odpowiadajace pewnemu zbiorowi rozmytemu (,,wysocy mez-
czyzni”) okreslonemu nad uniwersum liczb rzeczywistych o wartosciach miedzy
0 a 250 (wzrost wyrazony w cm). Przykiad takiego zbioru pokazuje rysunek 1.

wzrost
w cm

Rys. 1. Przyktad definicji zbioru rozmytego odpowiadajagcego pewnemu
pojeciu: tutaj ,,wysoki”

Naturalnie ksztatt funkcji p~(x) jest dos$¢ arbitralny, okreslony na podstawie
przestanek o charakterze subiektywnym i obiektywnym (np. wiedza na temat cze-
stosci wystepowania 0s6b o réznym wzroscie, wkasny wzrost itp.). Uzycie takiego
domyslnego ksztattu funkcji przynaleznosci w potocznej komunikacji nie stanowi
na ogo6t problemu (by¢ moze i dlatego, ze - co nie jest w tym przypadku zjawi-
skiem pozytywnym - kazdy z komunikujacych sie ma wiasny obraz danej funkcji
przynaleznosci). Jesli jednak w trakcie komunikacji okaze sie, ze nastgpito niepo-
rozumienie dotyczace uzywanych przez uczestnikdw funkcji przynaleznosci, moz-
na dokona¢ odpowiednich uzgodnien, w powyzszym przypadku przede wszystkim
co do potozenia punktow W [cm] i Y [cm], a by¢ moze takze Z [cm].
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Na powyzszym przyktadzie mozna tez tatwo zilustrowac fakt, ze zbiory rozmy-
te sa pewnym uogOlnieniem zbioréw w sensie klasycznym. Je$li mianowicie
w przytoczonym przypadku W=Y (a zatem takze =Z), to mamy do czynienia
z klasycznym zbiorem ,,mezczyzn wysokich”, okreSlonym np. przy pomocy wyra-
zenia: X> 180 cm <=, mezczyzna wysoki”.

Zauwazmy, ze dla tego przyktadu mozemy zdefiniowaé zbiér okreslen i odpo-
wiadajacych im zbioréw rozmytych, ktéry wyczerpywac bedzie rozpatrywane
uniwersum Q = [0,250], a zarazem zestaw uzywanych potocznie okre$len zwiaza-
nych ze wzrostem. W ten sposdb uzyskamy mozliwos¢ ,klasyfikowania” (takze
rozmytego) poszczegdlnych obserwacji (os6b), a wiec i ,,dokonywania pomiarow”
w sensie przypisywania poszczeg6lnym obiektom odpowiednich kategorii spo$rod
okreslen jezyka naturalnego oraz wyrazajacych je zbioréw rozmytych.

Przyktad, ktory w pewnej mierze ilustruje taka mozliwosc, ale i zwigzane z tym
zagadnienia techniczne i semantyczne, pokazany jest na rysunku. Pokazano na nim
kilka zbioréw rozmdych, odpowiadajgcych powszechnie uzywanym podstawo-
wym okre$leniom dotyczgcym wzrostu.

Rys. 2. Przykiad definicji kilku zbioréw rozmytych odpowiadajgcych okresleniom
dotyczacym wzrostu

Naturalnie ilustracja ta nie jest petna w sensie uz)/wanych praktycznych okre-
$len. | tak, np. czesto spotykane okreslenie ,,niewysoki”, wcale nie musi odpowia-
dac prostej sumie zbioréw utworzonych dla okre$len ,,Sredniego wzrostu” i ,,niski”
(moze ono wyklucza¢ osoby wyjatkowo niskie), ani tez nie musi byé réwnowazne
negacji okre$lenia ,,wysoki”. Mamy tez uzyteczne okreslenia skrajne: ,,bardzo wy-
soki” lub ,,bardzo niski”. Okre$lenia przytoczonego tutaj rodzaju, odniesione do
wartosci pewnej zmiennej w ramach danego uniwersum, czesto sg nazywane ,,ziar-
nami (ang. “ranules ), co jest zwigzane z ,,ziarnistos$cig” obrazu —wieksze ziarna
pokazuja mniej wyrazny obraz, za to ich ,,zawarto$é” jest pewniejsza.

60



ZASADY UWZGLEDNIANIA NIEPEWNOSCI TAKTYCZNEJ W TWORZENIU ROZMYTYCH REGUE DECYZYJNYCH..,

Zauwazmy tez, ze jesli dla jakiego$ uniwersum (zmiennej) wprowadzamy po-
jecia (,,ziarna”), ktére majg pozwoli¢ na petny opis wszystkich mozliwych sytuaciji,
to moglibySmy wymaga¢, by spetnione byto ograniczenie (7). Jest to szczegélnie
istotne, jesli ewentualne lingwistycznie wyrazone ,,pomiary” maja by¢ podstawg
pewnej formalnej procedury, w ktérej wartosci zmiennej z uniwersum sg argumen-
tami przeksztatcen. Latwo sie zorientowac, ze doktadne spetnienie ograniczenia (7)
jest trudne, zwiaszcza, jesli chcemy postugiwacé sie faktycznie uzywanymi okresle-
niami jezyka naturalnego. Prostsze moze sie okaza¢ spetnienie warunku:

IL,pM(jc) >1 VxeQ, gdzieu, A-=Q, (77)

czyli zapewnienie, ze wszystkie wartosci zmiennej tworzgce uniwersum sg w pe-
wien spos6b reprezentowane przez odpowiednie zbiory rozmyte, a zatem i - poten-
cjalnie - odpowiadajgce im okreslenia jezyka naturalnego. Sytuacja taka moze by¢
akceptowalna, zwitaszcza wtedy, gdy niektére wartosci sg W opinii 0s6b two-
rzacych dany system pojec i uzywajacych go rzadsze i nie znajdujg w petni réow-
nowaznikéw w postaci odpowiednich poje¢ (badz pojecia takie, jesli nawet istnieja
w jezyku, nie sg dla danego celu potrzebne).

Na tym samym przykiadzie rozwazymy jeszcze inny aspekt, istotny dla zrozu-
mienia istoty reprezentacji przy pomocy zbioréw rozmytych oraz wynikajacych stad
konsekwencji. Rozpatrzmy dwa zbiory zilustrowane na kolejnym diagramie, tworza-
ce, zgodnie z poprzednig uwagg, system petny, czyli spetniajgce warunek (7).

Rys. 3. Zbiér rozmyty odpowiadajacy pojeciu ,,wysoki" oraz jego dopetnienie (,,nie wysoki’)
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Dopetnieniem pojecia ,,wysoki” nie jest (nie musi by¢) potoczne ,,niewysoki”,
lecz faktyczna negacja, czyli: ,,nie wysoki”. Zatem obiekt, nalezgcy do zbioru roz-
mytego zdefiniowanego jako ,,nie wysoki”, to kto$, o kim powiemy: ,nie jest
wysoki”, a nie: ,jest niewysoki” (poniewaz to drugie okres$lenie moze wykluczaé
osoby o bardzo niskim wzroscie). Rysunek 3 przedstawia takg wasnie sytuacje,
zgodnie z definicjg (5). Natomiast rysunek 4 przedstawia konsekwencje tak przyje-
tych okreslen w postaci sumy i iloczynu dwoéch rozwazanych zbiordw.

Zatem tak (rys. 4A) prezentowac sie bedzie funkcja przynaleznosci dla okre-
$lenia ,,wysoki lub nie wysoki”. Otrzymana z definicji funkcja przynaleznosci jest
takze intuicyjnie akceptowalna: wykluczamy w pewnej mierze osoby o ,,$rednim
wzroscie” (w pewnej mierze nie sa one ani wysokie, ani nie nalezg do tych, ktére
wysokie nie sg). Wobec tego rysunek 4B jest nie tylko zrozumiaty, ale oczywisty
(poza tym, ze wynika z definicji): jedynymi, ktdrzy moga by¢ (w pewnej mierze)
jednoczes$nie wysocy i nie by¢ wysocy, sg osoby o srednim wzroscie.

A.

suma: max{*(x), (i}

Rys. 4. Suma (A) iiloczyn (B) (czes¢ wspdlna) dwoch przyktadowych
zbioréw dopetniajgcych
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Dodatkowsg ilustracja wykorzystania teorii zbiorow rozmytych i okreslen jezyka
naturalnego, ktére mozna poddawac¢ pewnym operacjom, sg okreslenia z oryginalnej
implementacji metodyki PRODEC dla potrzeb zarzadzania transgranicznymi zlew-
niami rzek (projekt TRANSCAT). Jedng ze zmiennych, uzytych w opracowywanej
przy pomocy metodyki PRODEC procedurze decyzyjnej reagowania na wypadek
zagrozenia powodziowego, byt ,,poziom wody w rzece X w punkcie Y. Aplikacja
realizujgca metodyke PRODEC pozwalata na interaktywne definiowanie Kkilku
okreslen (,,pomiarow” / ,,poziomow” / ,,standéw”) wody w rzece.

Rys. 5. Wartosci pozioméw wody w rzece: okresleniajezyka naturalnego wyrazone
za pomocg zbioréw rozmytych

Zanim przejdziemy do kwestii zwig”nych z drugim z przykiadow, zilustrujemy
jeszcze sytuacje, w ktdrej uniwersum jest wiecej niz jednowymiarowe. Niech rozpatry-
wanym okresleniem (pojeciem) bedzie: ,,szczupta kobieta”. W oczywisty sposob okre-
Slenie to zdefiniowane jest w dwuwymiarowej przestrzeni cigzaru ciata i wzrostu (rys. 6).

Rys. 6. Schematyczna ilustracja dwuwymiarowego zbioru rozmytego
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Okreslenie potencjatu bojowego i przewagi
Ustalenia wstepne

Przejdziemy obecnie do zagadnien zwigzanych z drugim przyktadem, majacym
bezposredni zwigzek z przedmiotem projektu. Zauwazmy najpierw, ze zbiory roz-
myte moga by¢ uzyte do reprezentacji przyblizeh liczb rzeczywistych (faktycznie
nie tylko ,,mogga”, ale w istocie caty ich sens sprowadza sie do reprezentowania
liczb i przedziatéw liczb rzeczywistych oraz zaleznosci miedzy nimi). Tak wiec
okreslenie ,,okoto 4” moze przybiera¢ postacie zbioréw rozmytych, ktérych przy-
ktady pokazano na rysunku 7.

Rys. 7. Dwa przyktady realizacji wyrazenia ,,okoto 4”przy pomocy réznych zbioréw

rozmytych, opisanych na uniwersum liczb rzeczywistych

Przytoczone przyktady podstawowych operacji na zbiorach rozmytych i odpo-
wiadajacych im okreslen jezyka naturalnego sa intuicyjnie zrozumiate i akcepto-
walne, a takze formalnie poprawne. ZauwazyliSmy jednak, ze definicje zbiorow
rozmytych i operacji na nich zawierajg arbitralnosci poddane tylko dyscyplinuja-
cym ograniczeniom formalnym. Sytuacja staje sie jeszcze powazniejsza dla opera-
cji na liczbach rozmytych. Istnieje wiele prac dotyczacych arytmetyki liczb rozmy-
tych, ale przyjete w nich zalozenia sg silnie arbitralne cho¢ wszystkie opierajg sie
na tzw. ,,zasadzie rozszerzenia Zadeha” (Lotfi Zadeh tworca teorii zbioréw rozmy-
tych), polegajacej najprosciej moéwigc na zastosowaniu przeksztatcen, upodabnia-
jacych operacje na liczbach rozmytych do operacji na liczbach nierozmytych, czyli
do zwyktej arytmetyki.
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Propozycje proceduralne

Zatozmy, ze mamy do czynienia z formacjami zbrojnymi dwdéch potencjalnie wal-
czacych ze soba stron, oznaczonych A i B. Zatézmy dalej, ze sity obu stron mozna
przedstawi¢ w postaci dwéch wektoréw, A = B= gdzie
njest liczbg rozwazanych elementéw sktadajgcych sie na potencjat bojowy (uzbroje-
nie, wyposazenie, sita zywa, zapasy itp.), ponumerowanych indeksem k. Zatem Uk, bk
sg ocenami wartosci bojowej odpowiadajgcych sobie elementow sit obu stron. Zakita-
damy przy tym, ze oceny te uwzgledniajg (lub: powinny uwzgledniac) stan techniczny,
zuzycie, sprawnos¢ itp. cechy odpowiedniego elementu potencjatu bojowego. Dla tak
okreslonych wektoréw A i B dokonujemy, na potrzeby planowania dziatarn bojowych,
oceny catosci potencjatu bojowego obu stron, przy pomocy pewnej funkcji P, P:  —aR,
przyporzadkowujgcej wektorom ocen elementow sit zbrojnych ocene catosciowa, be-
daca jedna liczbg rzeczywista. Funkcja P w najprostszych, ale stosowanych przypad-
kach jest liniowg kombinacjg o postaci P(A) = AP - gdzie pk sg wspotczynni-
kami tej kombinacji. Cho¢ z punktu widzenia sztuki wojennej taki sposéb oceny
catosciowego potencjatu bojowego jest niewtasciwy, jego prostota powoduje, ze jest
on stosowany. Zauwazmy bowiem, ze bardziej prawidtowa ocena potencjatu bojowego
musiataby nie tylko by¢ nieliniowa wzgledem argumentow (np. kwestia prawidtowych
proporcji odpowiednich formacji i rodzajoéw uzbrojenia itp.), ale musiataby by¢ zalezna
od konkretnej sytuacji (zréznicowana przydatno$¢ w okreslonych warunkach). O ile
ten drugi postulat mozna w pewnej mierze uwzgledni¢ w powyzszym modelu linio-
wym w postaci odpowiedniego zréznicowania wspo6tczynnikéw o tyle oszacowanie
wspoétczynnikow modelu nieliniowego wydaje sie byé zagadnieniem bardzo trudnym.
Dla celéw niniejszego przyktadu pozostaniemy przy wykorzystywanym w praktyce
i posiadajacym najszerszg literature modelu liniowym.

Jesli rozpatrujemy s)™uacje potencjalnego konfliktu, to najistotniejsze jest po-
réwnanie potencjatow bojowych: P{A) i P{B). Pod warunkiem odpowiedniej nor-
malizacji (w tym przypadku: wartosci / normy wektora P = {pk}d™ mozemy przy-
jac, ze

jesli AF(”~,5) = P{A) - P{B) < -0.5, to strona B ma przewage, (8a)

jesli AP(”,5) = P{A) - P{B) > -0.5, to strona A ma przewage, (8b)

jesli zas AP(™,5) = P{A) - P{B) e [-0.5, 0.5], to nie ma wyraznych wskazan co
do przewagi ktérej$ ze stron. (8c)

Zauwazmy, jak wazne decyzje moga zaleze¢ od ocen liczbowych w zarysowa-
nej sytuacji. Jezeli dla pewnego P wyznaczona zostanie warto$¢ tsP{A,B) = 0.55,
a w rzeczywistosci M*{AJ3i) = 0.42, to moze zosta¢ popetniony zasadniczy btad
w sztuce wojennej.

W opisywanym przypadku postuzono sie ,,doktadnymi” (punktowymi) warto-
$ciami zaréwno [ bk)h jak i {pk}k- Ze wzgledu na charakter sytuacji nie jest
mozliwe analizowanie ewentualnych witasnosci probabilistycznych czy chocby
czestoSciowych poszczegdlnych elementow. Wiemy natomiast, ze wszystkie wy-
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Stepujace w procedurze wielkosci sg przyblizeniami, i ze w rzeczywistosci ich war-
tosci sg obarczone istotnymi btedami. Z drugiej strony - znamy oceny tych wielko-
$ci i zaleznos$ci miedzy nimi, z ktorych powinnismy skorzystac.

Rozpatrzmy nieco dokiadniej tylko jeden aspekt przyktadu, czyli ocene suma-
ryczna. Ograniczenie do tego aspektu moze byé prosta konsekwencja faktu, ze nie
potrafimy przeprowadzi¢ sensownie analizy dla wszystkich wielkosci {ak, bk}k oraz
{pk}h Zamiast prowadzi¢ takg analize mozemy jedynie zastosowa¢, jesli istnieja-
a istnieja - alternatywne techniki wyznaczania P{A) i P{E), aby w ten sposéb uzy-
ska¢ pewniejszy, lepiej uzasadniony obraz sytuacji.

Drugie podstawowe zatozenie, to stwierdzenie, ze ocena jest dokonywana
z punktu widzenia jednej ze stron, powiedzmy A, i ze wobec tego doktadnosc
i pewnos$¢ ocen dla obu stron sg wyraznie rézne (lepsze dla A niz dla B). Oznacza
to, ze nie powinnismy agregowac posiadanej informacji ,,mechanicznie” do pozio-
mu wartosci AP(A,B) i dopiero potem jg analizowaé, lecz dokona¢ przynajmniej
cze$ciowej analizy na poziomie wartosci P(A) i P(B).

Zalézmy wiec, ze akceptowane techniki wyznaczania potencjatu bojowego
mozna wyrazi¢ jako AF, r=I,...,p, gdzie r jest indeksem techniki (czyli mamy do
czynienia ze wspo6tczynnikamiPkr)- Aby nie utraci¢ informacji zwigzanej z réznymi
wartos$ciami AF, zamiast postuzy¢ sie np. wartoscig Srednig (Z™i"p), zbudujemy
zbior rozmyty, stanowigcy odzwierciedlenie informacji zawartej w {AF}. Zasade
budowy tego zbioru rozmytego - liczby rozmytej - stanowigcego podsumowanie
{AF} zilustrowano na ponizszym diagramie:

Rys. 8. Propozycja zasady okreslania zbioru rozmytego odpowiadajacego syntezie ocenie
potencjatu bojowego na podstawie réznych technik oceny
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Wartosci - I, AF 1e\'lp oraz Y.NAF - AFle\Vp oznaczajg, odpo-
wiednio, $rednie odchylenia ocen w gore i w dot od Sredniej (p* i oznaczaja,
odpowiednio, liczby ocen ponizej i powyzej Sredniej).

Propozycja z rysunku 8 powinna by¢ przedmiotem analizy merytorycznej i od-
powiednich uzgodnien. Dlatego tez nalezy rozwazyé alternatywne propozycje odpo-
wiednich zasad. W szczegdlnosci, nalezy uwzgledni¢ fakt, ze mozemy dysponowac
rozng liczba ocen (np. tylko dwiema lub trzema ocenami). Rysunek 8 prezentuje
propozycje, odpowiadajgca wiekszej liczbie réznych technik oceny. Poza tym,
w istocie wartosci potencjatu bojowego moga by¢ badZ nizsze niz najnizsza ocena,
badZ tez wyzsze niz ocena najwyzsza. Tak wiec rysunek 8 wyznacza raczej punkt
startowy dyskusji i uzgodnieh dotyczacych sposobu, w jaki w warunkach faktycz-
nych sytuacji planowania dziatan bojowych beda dokonywane oceny syntetyczne
potencjatu bojowego zaangazowanych stron.

Jesli rozwazamy konkretng sytuacje planowania dziatan bojowych, to natural-
nie nasza ocena jednej ze stron (,,naszej”) jest znacznie doktadniejsza i precyzyj-
niejsza niz ocena drugiej ze stron (,,przeciwnika”). Dlatego tez posta¢ reprezentacji
oceny potencjatéw bojowych obu stron moze przybiera¢ posta¢ w pewnej mierze
analogiczng do przedstawionej na rysunku 9.

Rys. 9. Poréwnanie potencjatéw bojowych reprezentowanych przez oceny

syntetyczne w postaci zbioréw rozmytych
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Pytanie, jakie nalezy w tym momencie zada¢, to: jak odejmowanie liczb roz-
mytych z rysunku 9 ma sie do zasad podejmowania decyzji w rozwazanych sytu-
acjach planistycznych, opisanych przez zaleznosci (8a,b,c)? Aby odpowiedZ na to
pytanie byta prawidtowa, nalezatoby zaleznosci (8a,b,c) przedstawi¢ w postaci
zbioru rozmytego, o narzucajacej sie (prawidtowej) interpretacji w jezyku natural-
nym (,,przewaga”), jak to przyktadowo uczyniono na rysunku 10.

Réznica liczb rozmytych moze by¢ identyfikowana z ich odlegtoscig. Istniejg
definicje réznicy i odlegtosci liczb rozmytych, pozwalajace na odpowiednie zesta-
wienie pojeé zilustrowanych na rysunkach 8 i 9, tak by méc oceni¢ przewage po-
tencjatbw bojowych w konkretnej sytuacji. Nie bedziemy ich tutaj przytaczali.
Wystarczy, ze wsrdd tych - sensownych - definicji mozna wybraé¢ odpowiednia,
zaakceptowang przez uczestnikéw analizy danej sytuacji ogdlnej jako wtasciwag do
zastosowania w sytuacjach konkretnych. Zatozymy, ze takie definicje AP(A,B) =
P(A) - P(B) istniejg i moga by¢ przedmiotem dyskusji i uzgodnien technicznych.

Rys. 10. Reprezentacja ,,przewagi strony A” na podstawie réznicy potencjatéw bojowych
dwadch przeciwnych stron

Propozycja techniczna

Obecnie przedstawimy propozycje techniczng, jako bezposrednig konsekwen-
cja poprzednich rozwazah. Dotyczy ona pewnych elementdéw procedury podejmo-
wania decyzji planistycznych w zakresie dziatah bojowych, zwigzanych z repre-
zentacjg wielkos$ci (w jakim$ stopniu) niepewnych i nieokreslonych przy pomocy
zbioréw rozmytych, najlepiej odpowiadajgcych okresleniom jezyka naturalnego,
ktére moga wystapié w ramach procedury planistycznej.
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Zasady ogoélne

Zaznaczmy, ze rozpatrzony w poprzednim punkcie przykiad dotyczacy okre-
$lenia potencjatu bojowego i przewagi opisuje tylko jeden, jakkolwiek bardzo
wazny element ewentualnej docelowej procedury. Biorgc zatem pod uwage spo-
strzezenia z poprzedniego punktu, przy projektowaniu catoSciowej procedury
zwigzanej z konkretnymi zastosowaniami metodyki PRODEC, nalezy przestrzegac
nastepujacych zasad;

A. Wielkosci nieokre$lone i niepewne muszg mie¢ ustalone miejsce i role
w procedurze podejmowania decyzji, jako elementy warunkéw przybierajacych
postacie okreslonych wyrazen logicznych lub rachunkowych;

B. Dla kazdej takiej wielkos$ci nalezy ustali¢ sposob (zasady i algorytm) kon-
struowania odpowiedniego zbioru rozmytego lub zbiorow rozmytych, odpowiada-
jacych jej réznym wartosciom (wyrazeniom lingwistycznym) badz ustali¢ konkret-
ne postacie tych zbioréw;

C. Przy projektowaniu miejsca i funkcji wielkos$ci reprezentowanych przez zbio-
ry rozmyte, nalezy uwzgledniaé, poza aspektem ,,rachunkowym” i merytorycznym
(czynniki warunkujace i ich wptyw), takze wiedze co do zakreséw niepewnosci
i nieokreslonosci poszczegdlnych wielkosci, istotng dla aspektéw projektu bezpo-
$rednio zwiazanych z reprezentacjg nieokres$lonosci i niepewnosci i z operacjami na
tej reprezentacji (w poprzednio opisywanym przykiadzie dotyczyto to zwilaszcza
zauwazenia i sposobu potraktowania réznic co do znajomosci potencjatu bojowego
sit ,,naszych” i sit ,,przeciwnika™);

D. Nalezy unika¢ procedur obliczeniowych, w ktérych wielkosci reprezento-
wane przez zbiory rozmyte podlegajg wielokrotnym przeksztatceniom poprzez
rézne operacje, wykonywane na nich. Pocigga to za sobg zazwyczaj ,,sptaszczenie”
postaci odpowiednich zbioréw rozmytych i konieczno$¢ wprowadzenia kolejnej
arbitralnej operacji ,,defuzyfikacji”, czyli przywrocenia ,,odpowiedniej wypukto-
§ci” lub ,,precyzji” otrzymywanym w wyniku przeksztatcen zbiorom rozmalym.

Nalezy podkresli¢, ze powyzsze cztery zasady obowigzuja niezaleznie od spo-
sobu, w jaki metodyka PRODEC jest faktycznie realizowana w obrebie Projektu
PRODECON, czyli;

a) realizacji okreslonej procedury decyzyjnej, ztozonej z ustalonych przez eks-
pertéw regut decyzyjnych dla okres$lonego ,,scenariusza” sytuacyjnego (np. obrona
przed oczekiwanym atakiem z zadaniem utrzymania pewnych pozycji z dodatko-
wymi zatozeniami dotyczacymi sit obu stron, topografii itp.), lub szeregu ,,scena-
riuszy” z mozliwos$cig okre$lania lub modyfikowania wystepujacych w nich wiel-
kosci (w zaleznos$ci od specyfikacji sit po obu stronach, ich potozenia itp.). Takie
zastosowanie moze stanowi¢ element szerzej zakreslonego systemu wspomagania
decyzji, ztozonego z wielu ,,scenariuszy” dobieranych przy pomocy ,,systemu eks-
pertowego” badz narzedzie dydaktyczne do sprawdzania umiejetnosci oceny para-
metrow zadania decyzyjnego;
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b) jak wyzej, z mozliwos$cig automatycznego poréwnywania wynikéw proce-
dury dla réznych ocen parametrow (niezaleznie od tego, jak precyzyjny jest ,,sce-
nariusz ), przy czym mozliwo$é taka mogtaby byc wykorzystywana zaréwno do
celéw dydaktycznych, jak i do analizy wrazliwosci odpowiednich procedur, a za-
tem takze i do okre$lenia ich metawtasnosci (zakreséw wartosci parametrow,
w jakich procedury generujg decyzje o okres$lonych witasnosciach);

¢) mozliwosci zaprojektowania procedury decyzyjnej wraz z okresleniem jej pa-
rametréw, takze rozmytych, dla zadanego ,,scenariusza”, czyli uzycie opracowanej
metodyki do tworzenia i edycji catej procedury, przy zachowaniu zwiaszcza do celéw
dydaktycznych, mozliwosci poréwnywania z procedurg (lub procedurami) stworzong
przez ekspertéw; w przypadku og6lniejszym bytby to instrument tworzenia faktycz-
nych (pod)systeméw wspomagania decyzji; w szczeg6lnosci - w ramach wspomnia-
nego w punkcie a. systemu ekspertowego w przypadku braku gotowej odpowiednigj
juz zaprojektowanej procedury;

d) konstrukcji wspomnianego w poprzednich punktach ,,systemu ekspertowe-
go” opartego na zestawie ,,scenariuszy” o okre$lonych parametrach i odpowiadaja-
cych im procedurach decyzyjnych oraz mozliwosci ich modyfikacji i tworzenia
nowych procedur;

e) jak punkt b. powyzej, z mozliwos$cig prostego tworzenia, edytowania i te-
stowania na biezgco procedur, gtdwnie w celu sprawdzania roli niepewnosci
w konkretnych sytuacjach decyzyjnych, z zalozeniem, Zze opracowywane i anali-
zowane procedury decyzyjne bedg proste i ze cato$¢ dziatania ma zajmowac nie-
wiele czasu (zagadnienie typu: ,,a co, jesSli naprawde przeciwnik..., a nie ...?”, lecz
dotyczgce nie tyle alternatyw taktycznych obu stron, ile alternatywnej informacji).

Niezaleznie zatem od tego, ktéry z powyzszych sposobow wdrozenia metodyki
PRODEC bedzie realizowany, poprzednio sformutowane zasady A-D powinny by¢
respektowane, czy to przy budowie odpowiednich narzedzi, czy w ich wykorzy-
stywaniu w postaci konkretnych procedur decyzyjnych, czy tez w ostatecznie bu-
dowanych przy pomocy opracowanych narzedzi, takze w ramach juz istniejgcych
procedur, konkretnych realizacjach tych procedur w sensie liczbowym.

Elementy realizacji

Na tle przedstawionych uwag mozemy zaprezentowac¢ obecnie kilka elemen-
tow realizacji reprezentacji wielkosci, istotnej dla procedury decyzyjnej.

Procedura ta, dotyczgca wielkos$ci przewagi w sensie potencjatéw bojowych,
sktada sie z nastepujgcych etapow:

1) na podstawie réznych technik oceny potencjatu bojowego (o indeksie r) wy-
znaczamy oceny potencjatu bojowego zaréwno sit ,,naszych” (A), jak i ,,przeciwni-
ka (5), w postaci dwoch zbiorow liczb rzeczywistych bedacych iloczynami ska-
larnymi, AP" i BF;

2) na podstawie ocen {AF} i {BF} sporzadzamy dwie oceny syntetyczne
w postaci odpowiednich zbioréw rozmytych, analogicznie do rysunku 7, po uzgod-
nieniu i akceptacji ksztattu i parametréw funkcji reprezentujgcych oceny (funkcje
te moga by¢ rdézne dla réznych zestawdéw zatozen odpowiadaigcych konkretnym
sytuacjom);
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3) zastosowanie zaakceptowanej definicji roznicy lub odlegtosci miedzy licz-
bami rozmytymi pozwala na ocene wyniku poréwnania potencjatow bojowych
dwdch zaangazowanych stron.

Zaznaczmy, ze tego rodzaju procedury moga by¢ takze niezmiernie proste, za-
chowujgc przy tym poprawno$¢ merytoryczng i formalng. Przykladem takiej sto-
sunkowo prostej procedury niech bedzie ustalenie liczby rozmytej .szybko$¢ posu-
wania sie oddziatdbw przeciwnika™ Je$li odpowiednie normy przewidujg
zrdznicowanie szybkos$ci posuwania sie okreslonej formacji w zaleznos$ci od terenu,
to jest rzecza oczywistg, ze w terenie ,,rzeczywistym” szybko$¢ faktyczna bedzie
pewng konkretng liczba, roznigca sie jednak zapewne wyraznie od tych ré6znych
ocen. Na potrzeby procedury decyzyjnej mozemy zatem zaproponowac wyrazenie tej
wielkosci (lub jej pewnej prostej funkcji, np. ,pzas przebycia odlegtosci miedzy sta-
nowiskiem wyjsciowym a Unig T'") przy pomocy odpowiedniego zbioru rozmytego,
opartego na znanych normach oraz ocenie faktycznych warunkéw:

Z kolei procedura prowadzaca do reprezentacji rozmytej o postaci jak na ry-
sunku 11, moze by¢ jedynie okre$lona werbalnie i przewidywaé tylko uwzglednie-
nie istniejacych norm oraz konkretne warunki terenowe, a takze wymagan mini-
malnej doktadnosci (i ewentualnie w ten sposob przewidywac tylko okreslone
ograniczenia na funkcje przynaleznosci).
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Akademia Obrony Narodowej w Warszawie

ADAPTACYJNY MODEL - OODA™ W ASPEKCIE PODSTAWOWYCH
MODELI PODEJMOWANIA DECYZJI

Podejmowanie decyzji jest czynnosciag mogacag odnieS¢ sie do aktu lub tez
0og6lnego procesu. Wedtug R.W. Griffina® podejmowanie decyzji jest aktem wybo-
ru jednego wariantu sposrod pewnego ich zestawu. Proces decyzyjny jest jednak
czym$ wiecej. Obejmuje on w sobie rozpoznanie i zdefiniowanie istoty sytuacji
decyzyjnej, zidentyfikowanie alternatywnych mozliwosci, wybor wariantu najlep-
szego”™ i wprowadzenie jej w zycie.

O ile wsréd podejmowanych decyzji przez decydentdéw mozna rozrézni¢ wie-
le ich typow, o tyle kazdy sposob prowadzacy do celu, z punktu widzenia decyden-
ta i dobra organizacji nalezy uzna¢ za udany, czyli najbardziej trafny. Kazda po-
dejmowana decyzja przez decydenta, zazwyczaj, aby byta najbardziej skuteczna,
wymaga indywidualnego podejscia do rozwigzywanego problemu.

Czynnosci podejmowania decyzji mozna podzieli¢ ze wzgledu na ich typ, jak
tez ze wzgledu na warunki w jakich zostajg podejmowane. Tak wiec rozrézniamy
decyzje zaprogramowane i hiezaprogramowane*; podejmowane w warunkach
pewnosci, ryzyka i niepewnosci.

Stan pewnosci, wg W.R. Griffina®, to sytuacja, w ktérej podejmujacy decyzje
zna z rozsgdnym zakresem pewnosci dostepne warianty wyboru oraz ich warunki.
O podejmowaniu decyzji w stanie ryzyka mamy do czynienia wtedy, gdy zaistnie-
je sytuacja, w ktorej poszczegdlnych mozliwosci i zwigzane z kazdg z nich poten-
cjalne korzysci i koszty sg znane z pewnym szacunkowym prawdopodobienstwem.
Jednak wiekszo$¢ najwazniejszych decyzji we wspdiczesnych organizacjach po-
dejmowane sg przez decydentéw w stanie niepewnos$ci. Stan taki wystepuje

' OODA {Observe-Orient-Decide-Act Obserwacja-Orientacja-Decyzja-Akcja) - model adapta-
cyjnego cyklu podejmowania decyzji.

~R.W. Griffm. Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2001, s. 267-293.

~Najbardziej skutecznego (przyp. autora).

Decyge zaprogramowane posiadajg kompletng strukture lub powtarzajgce sie z pewna czestotli-
woscig (albo ijedne i drugie); decyzje niezaprogramowane posiadajg natomiast niezbyt wyrazng struktu-
re i podejmowane sg znacznie rzadziej niz decyzje zaprogramowane (gtéwnymi czynnikami w tego
rodzaju decyzji sa intuicja i doswiadczenie).

AR.W. Griffm, Podstawy zarzgdzania..., wyd. cyt.
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w sytuacji, w ktdérej podejmujacy decyzje nie zna wszystkich mozliwosci wyboru,
ryzyka zwigzanego z kazda z nich ani ich mozliwych konsekwencji.

Wiekszo$¢ podejmowanych decyzji przez decydentdéw uwazane jest jako racjo-
nalne rozwigzanie. Przyjmujg oni wtedy, ze wszystkie czynnosci zwigzane z podje-
ciem trafnej decyzji beda realizowane w sposéb logiczny i racjonalny. W klasycz-
nym (racjonalnym) modelu podejmowania decyzji wtadnie te wymienione gtéwne
cechy charakteryzujg podejscie do rozwigzywanego problemu, przy czym ich de-
cyzje muszg stuzyé jak najlepiej interesom organizacji. Model ten jest szczegdlnie
przydatny przy podejmowaniu decyzji nieprogramowanych.

Racjonalny model podejmowania decyzji, w zaleznosci od autoréw” opisuja-
cych ich realizacje, obejmuje cztery lub sze$¢ etapéw. Poréwnanie etapéw w pro-
cesie racjonalnego podejmowania decyzji wg J.A.F. Stonera [i innych] oraz R.W.
Gryfina przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
ETAPY PROCESU RACIONALNEGO PODEIMOWANIA DECYZII

Etap
(krok) J.A.F. Stonera [i innych]

Wedtug
R.W. Gryfina

L Zbadanie sytuacji
« zdefiniowanie problemu
* ustaleniejego przyczyny
« okreslenie celéw podjecia decyzji

2. Wyszukanie mozliwych rozwigzan
 szukanie tworczych rozwigzan bez ich
oceny

3. Ocenienie mozliwych rozwigzan

i wybdr z nich najlepszego
« ocena mozliwych rozwigzan
» wybor najlepszego rozwigzania
4. Wdrozenie i sprawdzenie skutkéw
podjetej decyzji
 zaplanowanie wdrozenia
* realizacja planu
» sprawdzenie skutkdw i w razie potrze-
by wprowadzenie odpowiedniej korekty

wy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2001.

Rozeznanie i zdefiniowanie sytuacji

(bodziec wskazujacy na koniecznos$¢ podjecia
decyzji. Bodziec moze by¢ pozytywny lub nega-
tywny)

Identyfikacja alternatywnych mozliwosci
(opracowanie oczywistych, standardowych,

jak i twérczych, innowacyjnych wariantéw)
Ocena wariantow

(kazdy wariant podlega ocenie z punktu widzenia
wykonalnosci, wystarczalnosci i nastepstw)

Wybor najlepszego wariantu

(ocena wszystkich elementow sytuacji i wybranie
wariantu, ktory najlepiej pasuje do sytuacji
decydenta)

Wdrozenie najlepszego wariantu

(wdrozenie wybranego wariantow systemie
organizacji)

Obserwacja wynikéw i ocena

(ocena zakresu, w jakim wybrany wariant w kroku
4 i wdrozony w kroku 5 sprawdza

sie w praktyce)

Zr6dio; opracx3wanie wiasne na podstawie: J.A.F. Stoner [i inni], Kierowanie, PWE, Warszawa 1997; R.W. Griffin, Podsta-

J.A.F. Stoner [i inni], Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 248—255. Autor przyjmuje cztero-

etapowy proces podejmowania decyzji, natomiast R.W. Griffin przyjat sze$¢ etapéw, [w:] Podstawy
zarzadzania,.., wyd. cyt., s. 274,
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O ile w przedstawionym modelu decydenci posiadajg petna informacje i poste-
puja racjonalnie, o tyle czesto zdarza sie, ze decydentom moze zabrakna¢ petnej
informacji, i ze nie zawsze moga sie oni zachowac racjonalnie. Mamy w tym przy-
padku do czynienia z behawioralnymi”® aspektami podejmowania decyzji opartymi
na modelu administracyjnym.

Model administracyjny uznaje, oprdcz braku petnej informacji i racjonalnego
zachowania, takze koncepcje ograniczonej odpowiedzialnosci i zadowalania sie
pierwszym wystarczajgcym rozwigzaniem. Waznymi rowniez w tym modelu ele-
mentami sg: polityczna koalicja, intuicja decydentéw, przywigzanie do przyjetego
kierunku dziatania oraz sktonno$é¢ do podejmowania ryzyka.

Innym sposobem podejmowania trafnych i szybkich decyzji przez decydentéw
jest stosowanie modeli adaptacyjnych.

Model adaptacyjny” - jest to model, ktéry ma zdolnos¢ prz>stosowywania sie
do roznych sytuacji. Cechg charakterystyczng modeli adaptacyjnych jest to, ze
w przeciwienstwie do modeli trendu, nie majg one postaci analitycznej oraz
modelu matematycznego. Modele adaptacyjne wykorzystywane sg do budowy
prognoz krotkookresowych. Maja te zalete, ze nawet w przypadku, gdy prognoza
dla danego okresu okaze sie btedna, to prognozy dla nastepnych okreséw charakte-
ryzuja sie zwykle dostatecznym rzedem doskonatosci. W modelach adaptacyjnych
zaktada sie, ze dla kazdego okresu ocene poziomu trendu i ewentualnych wahan
periodycznych buduje sie jako pewng przecietng z tego rodzaju ocen w poprzed-
nich okresach i kilku realizacji zmiennej prognozowanej.

Cykl OODA {Observe-Orient-Decide-Act Obserwacja-Orientacja-Decyzja-
Akcja) to model adaptacyjnego cyklu podejmowania decyzji. Stanowi on inspiracje
rozwoju doktryn armii amerykanskiej i coraz czesSciej pojawia sie jako wzorzec
mys$lenia strategicznego w nowoczesnym, silnie konkurencyjnym biznesie. Kon-
cepcje opracowat John Boyd na przetomie lat 1970-1980.

Putkownik John Boyd byt postacig niezwykla. Znakomity pilot mys$liwski,
wspbéhtwérca zatozen do budowy mysliwcow F-15 i F-16, wspottwdrca Fighter
Weapons School w stynnej bazie lotniczej Nellis w stanie Nevada. Boyd stynat
z tego, ze rozpoczynajac walke éwiczebna z samolotem przeciwnika ,,na ogonie”,
potrafit w ciggu najwyzej 40 sekund odwroci¢ sytuacje i zajgé czystg pozycje strze-
leckg. Oferowat 40 USD kazdemu, kto zdota przetrwaé potyczke dtuzej niz 40
sekund, mimo ze chetnych nie brakowato, to Boyd nigdy zakiladu nie przegrat,
osiggajac na ogot pozycje strzeleckg w ciggu 10 sekund walki. Tak wtasnie zyskat
swoj przydomek -4 0 seconds Boyd.

Stawa Boyda zaczeta sie w czasie wojny koreanskiej. Pilotom amerykarnskim
udato sie w czasie konfliktu koreanskiego uzyskaé niezvv/*kig skutecznosé¢ w wal-

~Behawioryzm (ang.) [3] —kierunek w psychologii zaktadajacy badanie nie zjawisk psychicz-
nych, ale postepowania cztowieka w oderwaniu od aktéw Swiadomosci, nieuwzgledniajgcy czynnika
spotecznego w ksztattowaniu psychiki ludzkiej. K. Borzecki, Leksykon podreczny. Oswiata, Olsztyn
1994, s. 37.

AZrédbo: http://pi.wikipedia.org/wiki/Wikipedvsta: R. Panas.
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kach mysliwskich z Koreanczykami - stosunek zwyciestw do strat wiasnych wy-
nosit niemal 5:1. Byt to wynik zaskakujgco dobry, zwazywszy ze podstawowe
parametry maszyn, na ktérych walczyli Amerykanie (mys$liwce F-86 Sabre), uste-
powaty osiggom koreanskich MiG-6w 15. Atutem F-86 byta ich wieksza zwrot-
no$¢ w bezposredniej walce. Maszyny amerykanskie - dzieki hydraulicznie wspo-
maganym sterom - szybciej wchodzity w skrety, pozwalajac pilotom manewrowac
z wiekszg dynamikg. Dodatkowo kokpit F-86 dawat pilotowi lepsze pole obserwa-
cji, a ciSnieniowy skafander pozwalat lepiej znosi¢ przecigzenia. W rezultacie na-
wet zaczynajgc walke w niekorzystnej sytuacji taktycznej, pilot amerykanski byt
w stanie, poprzez szybka seri¢ zaskakujacych manewrdéw, wejs¢ na ogon przeciw-
nika, ktérego reakcje stawaty sie stopniowo coraz mniej adekwatne do sytuacji, co
w 5 przypadkach na 6 konczyto sie zestrzeleniem MiG-a.

Opracowany przez ptk. Boyda model adaptacyjnego cyklu podejmowania de-
cyzji - OODA przedstawia rysunek 1.

Model ten wyroznia cztery podstawowe obszary przetwarzania informacji, kté-
rymi sg obserwacja, orientacja, decyzje i dziatania.

Obserwacja polega na gromadzeniu danych dotyczacych roznych aspektéw $ro-
dowiska w ktorym dziatamy. Jednym z kluczowych nurtéw obserwacji jest obser-
wowanie informacji zwrotnych zwigzanych z podejmowanymi decyzjami i dziata-
niami.

Orientacja to nakfadanie zebranych informacji na aktualny model pojeciowy
opisujacy otoczenie i zsyntetyzowanie przestanek (bodzcéw) do podjecia decyzji
i dziatania. Proces orientacji ma fundamentalne znaczenie dla efektywnosci, z jaka
realizujemy caty cykl OODA. Uwarunkowania kulturowe, cechy wrodzone i dzie-
dziczone, warunkujg nasze odruchy i rutynowe dziatania wyuczone. To sfera szyb-
kich i precyzyjnych, cho¢ z drugiej strony trudnych do zmiany dziatan i reakcji.
Zdolno$¢ do analizy i syntezy pozwala $wiadomie zmienia¢ modele pojeciowe,
jakimi postugujemy sie w ocenie sytuacji oraz dziata¢ skutecznie réwniez tam,
gdzie nie siegaja odruchy i doswiadczenie.

Decyzje - w przypadku decyzji podejmowanych $wiadomie i nierutynowo
mamy do czynienia z wyborem/odrzuceniem jednego z wariantéw dziatania. Decy-
zje moga tez mie¢ charakter odruchowy, wéwczas dziatania nastepujg (lub sg od-
rzucane) niejako ,,automatycznie”.

Dziatanie to podjecie (Swiadome badZ odruchowe) realizacji jednego z wypra-
cowanych wczes$niej scenariuszy. Rozpoczynajac interakcje z otoczeniem, niejako
testujemy w praktyce sama decyzje (dostarczajac dodatkowy danych i wynikaja-
cych z nich przestanek) jak i model pojeciowy bedacy podstawa orientacji. Krotko
mowigc - uczymy sie i adaptujemy do zmiennego i nie w peini poznanego otoczenia.
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Zrédio: za http://ceo.cxo.pl/artykuly/26908.htm.

Rys. 1 Model adaptacyjnego cyklu podejmowania decyzji - OODA wg J. Boyda

Czasem trywializuje sie model OODA, interpretujac go po prostu jako sekwen-
cyjny schemat podejmowania decyzji. Nic bardziej btednego. W rzeczywistosSci
procesy przetwarzania informacji we wszystkich czterech obszarach przewaznie
zachodzg rownolegle. Istotg OODA jest synchronizacja miedzy obserwacja i orien-
tacjq; miedzy orientacjg, decyzja i dziatlaniem; a wreszcie monitorowanie wptywu
podejmowanych dziatann poprzez obserwacje. Sam Boyd przekonywat w swoim
briefingu Istota zwyciestwa i rozwigzan (The Essence of Winning and Looping):
»ZWrdccie uwage na to, w jaki spos6b orientacja wptywa na obserwacje, decyzje
i akcje, z drugiej za$ strony sama jest ksztattowana przez informacje zwrotne i inne
zZjawiska pojawiajgce sie W naszym obszarze obserwacji Zwroccie tez uwage na to,
wjaki sposéb cata petta (nie tytko orientacja) tworzy ciagly, wieloaspektowy, wza-
jemnie powigzany proces przewidywania, wyczuwania, koretowania i odrzucania™.

Fundamentalna strategia zwigzana z praktycznym stosowaniem modelu OODA
w walce polega na stworzeniu mechanizméw pozwalajgcych na dziatanie ,,we-
whnatrz” cyklu OODA przeciwnika.

Dzieki konsekwentnemu przenoszeniu przez Boyda modelu OODA na zatoze-
nia konstrukcyjne kolejnych generacji mysliwcow, USAF dysponowaly bez-
wzgledng przewage w powietrzu {Air Superiority) praktycznie we wszystkich kon-
fliktach zbrojnych, w ktorych uczestniczyty. Wykorzystanie modelu OODA jest
dzi$ bardzo szerokie. W sitach zbrojnych OODA zostata oficjalnie wigczona do
doktryny prowadzenia dziatan przez amerykanska piechote morska (U.S. Marine

http://pl.wikipedia.org/wiki/OODA, http://ceo.cxo.pl/artykuty/26908. html.
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Corps). OODA ksztattuje dzi$ doktryne wojny informacyjnej {Network Centric
Warfare, Information Superiority) i architekture systemoéw wspierajgcych dowo-
dzenie (C41 - Command, Control, Communication, Computer <€ Intelligence).
OODA zdobywa rowniez coraz wiekszg popularno$¢ jako podstawa strategii biz-
nesowych.

O atrakcyjnosci modelu OODA decyduje jego adaptacyjno$¢. OODA sprawdza
sie w Srodowisku o duzej zmiennosci i ztozonosci. Nic wiec dziwnego, ze zaintere-
sowanie cyklem Boyda w sitach zbrojnych, a takze w biznesie zwigzane jest z po-
szukiwaniem strategii pozwalajgcych skutecznie konkurowa¢ na rynkach, ktore
cechuja sie wkasnie duza zmiennoScia, zwtaszcza tam, gdzie produkty oferowane
klientom stopniowo stajg sie ustugami dostepnymi za pomocag kanatéw elektro-
nicznych, i gdzie niezmiernie trudno uzyskac trwalg przewage konkurencyjna.

Podstawowymi umiejetno$ciami pozwalajacymi na istnienie i rozwdj organiza-
cji na takich rynkach sa: innowacyjnos¢, szybkie dostosowywanie portfela ustug do
rynku i dziatan konkurencji, sprawne zarzadzania relacjami z partnerami, a przede
wszystkim zdolno$¢ do strategicznego manewrowania. Ta ostatnia umiejetnosc
polega na utrzymaniu trwalej przewagi konkurencyjnej poprzez systematyczne
budowanie przewagi chwilowej, i wtasnie w konteks$cie tych umiejetnosci pojawia
sie w biznesie OODA, jako model referencyjny i narzedzie pozwalajace na formu-
towanie strategii. OODA towarzyszy wiec koncepcjom, takim jak organizacja ad-
aptacyjna czy tez organizacja uczaca sie {Adaptive Enterprise, Agile Enterprise,
Learning Organization). Organizacja staje sie zdolna do ,,uprawiania” manewru
strategicznego, jezeli posiada narzedzia i mechanizmy pozwalajace na uzyskiwanie
lepszych od konkurencji wynikéw w nastepujacych wymiarach:

o szybkos¢ - jak szybko jestesmy w stanie wdrozy¢ niezbedne zmiany lub in-
nowacyjny pomyst?

e zakres - jak duzy zakres zmian jesteémy w stanie skutecznie przeprowa-
dzi¢? Jakie aspekty - produkty, procesy, relacje z partnerami —jesteSmy w stanie
objg¢ zmiang?

 czestotliwo$¢ —jak czesto jestesmy w stanie podejmowaé wysitek zmiany
»Dbiznesowego kursu”? Czy czeste zmiany dezorganizuja firme i prowadzg do cha-
0su organizacyjnego, czy struktury i procesy firmy sa przystosowane do systema-
tycznych zmian?

e precyzja - jak precyzyjnie jesteSmy w stanie osigga¢ zaktadane cele?

« skuteczno$¢ —jak czesto podejmowane przez nas dziatania konczymy suk-
cesem?

» koszt —czy wdrazamy zmiany i innowacje taniej od konkurencji?

Praktyczne zastosowanie OODA wymaga w pierwszym rzedzie analizy tego,
jak organizacja realizuje poszczego6lne obszary cyklu, jak je synchronizuje i jaka
w efekcie uzyskuje zdolnos¢ strategicznego manewrowania. Badajac pod tym katem
procesy, narzedzia i zasoby organizacji mozemy nastepnie zidentyfikowac, gdzie
lezg gtdwne ograniczenia oraz zaplanowac¢ zmiany architektury informacyjnej orga-
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nizacji, ktére pozwolg uzyskaé¢ zdolno$¢ manewrowania gwarantujgcg organizacji
przewage konkurencyjna.

W kontekscie petli OODA nowego znaczenia nabierajg strategie, takie jak
CRM {Customer Relationship Management - koncepcja marketingowa albo rodzaj
systemu informatycznego), zarzadzanie wiedza, budowanie sieci wartosci czy out-
sourcing. Kazda z nich mozna rozwaza¢ w konteks$cie poprawy OODA - skrécenia
cyklu, poprawy synchronizacji miedzy obszarami, zwiekszenia precyzji planowa-
nia i skutecznosci w realizacji planéw. Waznym aspektem staje sie poszerzanie
obszaru decyzji i dziatan, w ktérych organizacja jest w stanie dziata¢ ,,odruchowo”
- ten wiasnie obszar jest kluczowy dla zapewnienia wysokiej zdolnosci manewru
strategicznego, a w szczeg6lnos$ci zdolnosSci do manewrowania ,,wewnatrz cyklu”
graczy stanowiacych otoczenie konkurencyjne.

John Boyd nie zostawit po sobie wielu materiatéw pisanych. Byt praktykiem,
a swoje koncepcje i pomysty popularyzowat przede wszystkim poprzez prowadzo-
ne briefingi, takie jak Modelowanie konfliktow (Patterns of Conflicts) czy Istota
zwyciestwa i rozwigzan (The Essence of Winning and Looping). Pod koniec zycia
opublikowat 12-stronicowy esej Destruction and Creation —intrygujaca prace po-
Swiecona procesowi tworzenia i dezintegracji modeli koncepcyjnych w procesie
poznawania i ksztattowania otoczenia. Z pracami i pomystami Boyda mozna row-
niez zapoznac sie na stronie internetowej War, Chaos, and Business
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RYZYKO DECYZJI W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

Praktycznie we wszystkich obszarach zarzadzania mogg wystgpi¢ zagrozenia,
ktore sg w stanie zaktéci¢ przebieg realizacji r6znorodnych procesow, dziatan lub
decyzji. Takich sytuacji (zdarzen) bedacych no$nikami zagrozen nie da sie w peni
wyeliminowa¢. Dlatego niezbedne jest kompleksowe podejscie, pozwalajgce do-
strzega¢ najwazniejsze z nich oraz identyfikowa¢ i minimalizowa¢ wptyw zwigza-
nych z nimi zagrozen.

Jednym z wielu obszaréw, w ktérym kompleksowe spojrzenie na réznorodne
zagrozenia musi by¢ dostrzegane jest zarzadzanie projektami. Obecny i przyszio-
Sciowy ksztah sit zbrojnych wskazuje, ze zarzadzanie projektami coraz szerzej jest
i bedzie w nich realizowane. Prowadzone projekty bedg obejmowaty rézne sfery
dziatalnosci, a ich zasieg, czas realizacji i budzet bedg bardzo zr6znicowane. Moga
dotyczy¢ wdrazania nowych modeli uzbrojenia (wyposazenia) i systeméw informa-
tycznych, prowadzenia i przygotowania roznorodnych dziatan (misji, operacji)
poza granicami Kraju, reorganizacji i przygotowania struktur, a takze - z pozoru
prostych przedsiewzie¢ - uroczystosci, parad i pokazéw.

Innowacyjnosé i dtugosé okresu realizacji, a takze koszty projektéw sprawiaja,
ze podczas zarzadzania projektami moze wystapi¢ subiektywny niedob6r informa-
cji niezbednych do podejmowania optymalnych decyzji. Moze to sprawia¢, ze pod-
stawe dokonywanych wyborow stanowié bedzie zbyt czesto intuicja i przystowiowe
szczescie”™ Niedobdr informacji oznacza takze podejmowanie decyzji w warunkach
niepewnosci, ktére sg stanem niepozadanym, obnizajgcym stopienn sprawowania
kontroli nad zdarzeniami w trakcie prowadzenia projektow.

Ograniczanie takiego stanu jest bardzo istotne, poniewaz podczas zarzadzania
projektami moze wystgpi¢ wiele potencjalnych obszaréw i determinantéw niepew-
nosci, takich jak”:

- zakres projektu - szacowany zasieg prac, przeoczenia i btedy w projektowa-
niu, zmiany w toku realizacji;

- czas - niedoszacowanie trwania projektu, przekladanie daty wprowadzenia,
uruchomienia badz realizacji;

~Por, J. Penc, Decyzje menedzerskie - 0 sztuce zarzadzania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 191.
~G.R. Heerkens, Jak zarzadzac projektami, Wyd. RM, Warszawa 2003, s. 135 oraz B. Lent, Za-
rzadzanie procesamiprowadzenia projektdw, Wyd. Difin, Warszawa 2005, s. 6 i n.
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- koszt - szacowane koszty projektu, niezdefiniowane koszty uboczne, infla-
Cja, ograniczenie budzetu;

- technologia - tatwo$¢ wytworzenia, umiejetnos¢ wytworzenia w wiekszej
skali, nowatorstwo rozwigzan;

- zasoby ludzkie - ilos¢, jakos¢ i dostepnos¢ zasobu, dopasowanie umiejetno-
$ci do zadan, definiowanie rol i obowigzkow;

- kwestie organizacyjne - wptywy organizacyjne, koordynacja dziatan uczest-
nikéw projektu, ograniczenia prawne;

- szanse sukcesu rynkowego - oczekiwania odbiorcy (uzytkownika), ceng jakos¢;

- czynniki zewnetrzne - przeciwnicy projektu, konkurencja, procesy gospodarcze.

Natomiast przed prowadzacymi projekty w SZ wymusza potrzebe doskonalenia
procedur i ksztattowania umiejetnosci zarzgdzania projektami. Bardzo istotna wy-
daje sie takze profesjonalizacja podejscia do oceny mozliwych zdarzen (sytuacji),
w ktdrych moga wystgpi¢ réznorodne zagrozenia. Umozliwi to zawezenie obszaru
decydowania w warunkach niepewnosci’, a wieksze umiejetnosci przewidywania
i oceny prawdopodobnych zdarzeh przez zespoly projektowe zapewnig wzrost
liczby decyzji podejmowanych w oparciu o $wiadomie skalkulowane wartosci
prawdopodobienstwa ich zaistnienia. Tak podejmowane decyzje zwiekszajg efek-
tywno$¢ projektow i pozwalajg przygotowywac dziatania oraz S$rodki zaradcze
adekwatne do prawdopodobnych zdarzen i wywotanych nimi zagrozen.

Niepewno$¢ podejmowanych decyzji jest przeciwienstwem pewnosci, ale ist-
nieje jeszcze obszar pomiedzy, w ktérym badacze i teoretycy procesu podejmowa-
nia decyzji ulokowali inny wskaznik stanu okre$lonosci dokonywanych wybordw.

Opracowanie wtasne.

Rys. 1 Kontekst ryzyka w podejmowaniu decyzji

" Niepewnos¢ jest stanem charakteryzujgcym sie brakiem informacji, wiedzy lub rozumienia
w odniesieniu do rezultatu dziatanig decyzji lub wydarzenia - por. G.R. Heerkens, Jak zarzadzaé
projektami, wyd. cyt.
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Wskaznikiem tego stanu jest ryzyko, ktéremu w zaleznosci od kontekstu i sy-
tuacji przypisywane sg odmienne znaczenia. ROwniez w obszarze zarzadzania pro-
jektami w wielu publikacjach dostrzega sie réznorodnos¢ jego definiowania. ™ Jest
traktowane nawet w skrajnych przypadkach jako swoisty miernik poziomu istnie-
jacej niepewnosci, ktory ma Scisty zwigzek z iloscig dostepnych informacji, co nie
wydaje sie jednak podejsciem catkowicie stusznym.

Podstawowa interpretacja ryzyka ma solidne podstawy i wywodzi sie ze staty-
styki - z opracowan dotyczgcych podejmowania decyzji i analizy ryzyka. Jest ono
najczesciej interpretowane jako mozliwo$¢ (prawdopodobieristwo) wystgpienia
zdarzenia (sytuacji), ktorego skutki moga w istotny sposéb wptywac na jeden lub
kilka czynnikéw decydujacych o wyniku projektu. Czynnikami tymi sg koszty,
terminowos$¢, rezultaty, bezpieczenstwo, innowacyjnosé.

Kazdorazowo ryzyko odnosi sie jednak do zdarzen przysztych i ma zwigzek
z zagrozeniami wystepujacymi podczas roznorodnych etapdw prac nad projektem.
Jego wielko$¢ ma tendencje wzrostowag w projektach o wiekszej ztozonosci techno-
logicznej. W calym cyklu realizacji projektu nie ma takze jednakowej wartosci.
Zwykle jest postrzegane w kontekscie negatywnym jako niebezpieczernistwo powo-
dzenia projektu. Jednak w sprzyjajacych warunkach moze mie¢ pozytywne zna-
czenie i by¢ szansg efektywniejszego ukonczenia projektu.

Bez wzgledu na przyjeta definicje mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe kom-
ponenty ryzyka, na ktdre sktadajg sie:

a) sytuacja (zdarzenie),

b) prawdopodobienstwo wystapienia,

c) czas,

d) skutek”

Sytuacja (zdarzenie) jest bardzo istotnym komponentem, poniewaz wiekszo$é
strategii zarzadzania ryzykiem opiera sie na kategoriach i zrodtach zdarzeh wywo-
tujacych ryzyko.

Prawdopodobienstwo wystgpienia okresla, jakie sg mozliwosci (szanse), ze sy-
tuacja (zdarzenie) wystgpi, co generuje okres$lony stopien ryzyka. Pozwala takze
okresli¢ znaczenie zagrozen i ustali¢ priorytety ich zapobiegania.

Warto$¢ ryzyka zmienia sie w czasie realizacji projektu. Réwniez sytuacje (zda-
rzenia) generujace zagrozenia moga mieé rézny czas trwania, co powoduje zmiane
wielkos$ci skutkdw, jakie mogg wywotaé dla projektu.

Kazde zdarzenie generuje skutki, ktére w zarzadzaniu projektami najczesciej
analizuje sie w kategoriach finansowych. Kwantyfikowanie skutkéw réznorodnych
zdarzen wptywa na ocene znaczenia poszczegblnych zagrozen w zakioceniu realiza-

projektu. Do mozliwych wielkosci skutkow dopasowuje sie takze Srodki i dziata-

* Por. C.L. Pritchard, Zarzgdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, WIG - PRESS,
Warszawa 2002; B. Lent, Zarzadzanie procesami prowadzenia projektéw wyd. cyt.; M. Pawlak, Zarza-
dzanie projektami, PWN, Warszawa 2006 oraz G.R. Heerkens, Jak zarzadzac projektami, wyd. cyt.

G.R. Jak zarzadzac projektami, wyd. cyt., s. 133.
Por. M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, wyd. cyt., s. 138.

82



RYZYKO DECYZJI W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

nia zapobiegawcze. Umiejetne dokonywanie oceny skutkéw réznych zdarzen po-
zwata rowniez analizowaé¢ korzysci, jakie moze generowaé zaktadany poziom ry-
zyka projektu. n

W zarzadzaniu projektami ryzyko postrzegane jest dwojako. Jako ryzyko pro-
jektu, zwane czesto ryzykiem portfolio, ktére ma zwigzek z realizacja projektu
z powodzeniem. Rozpatruje sie je zwykle podczas etapu inicjowania projektu
w trakcie oceny szans wykonalnosci. CzeSciej teoretycy zarzadzania dostrzegajg
jednak jego drugi rodzaj ryzyko dla projektu. Ten rodzaj ryzyka rozpatrywany
jest poczawszy od etapu planowania, az do zakonczenia projektu i ma zwigzek
z niepewnoscig oraz réznorodnymi zagrozeniami.

W obszarze ryzyka dla projektu, ze wzgledu najego zrédto, wyréznia sie kilka
szczegbtowych kategorii ryzyka™:

- ryzyko techniczne - wynika z technicznych aspektdéw realizacji projektu,
ztozonosci uwarunkowan technicznych i nowatorstwa technologii;

- ryzyko zarzadzania - zwigzana ze zitym planowaniem roéznych obszarow
projektu;

- ryzyko organizacyjne —ma charakter biurokratyczny i wynika z niewtasci-
wego okreslenia zakresu odpowiedzialnosci zespotu projektowego, strukturalnej
niewydolnos$ci organizacji do wsparcia projektu oraz nadmiernej gorliwosci orga-
now decydenckich (kierowniczych) w narzucaniu metod realizacji projektu;

- ryzyko zewnetrzne - uzaleznione od zmian prawnych lub innych regulacji
w otoczeniu projektu, przeobrazeh rynku pracy oraz klesk zywiotowych lub zmian
srodowiskowych.

Ryzyko techniczne rozpatrywane jest bardziej szczeg6towo w aspektach jako-
sciowym i wydajnosciowym. Jego zrodtem moga by¢ ztozonosé technologii pro-
duktu lub jego procesu wytwarzania, trudne do spetnienia na danym poziomie
technologicznym wymagania jakosciowe, nierealistyczne zatozenia wydajnosciowe
lub zmiany norm branzowych w trakcie projektu.

W kategorii ryzyka zarzadzania jego podtozem jest efektywnos$¢ tworzonych
planéw zwigzana z niewtasciwg alokacja zasob6w, rozdysponowaniem budzetu lub
niespdjnosciag harmonogramu projektu.

Ryzyko organizacyjne zwieksza przede wszystkim miedzywydziatowy (mie-
dzyfunkcyjny) charakter projektow angazujgcy w ich realizacje przedstawicieli
komérek organizacyjnych o réznorodnej podlegtosci. Wyzwalaé to moze konflikty
na tle zasobéw osobowych i nieodpowiedniego lub nieciggtego finansowania oraz
zwigzanych z tymi obszarami decyzji Kierownictwa organizacji. Istotnie na po-
wstawanie ryzyka organizacyjnego moze wptywaé zbyt duza ingerencja kierownic-
twa w projekt i dziatanie zespotu projektowego. Cho¢ cze$¢ z tych kwestii moze

" Por. N. Mingus, Zarzgdzanie projektami, Wyd. Helion, Gliwice 2002, s. 163.
~Na podstawie Kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami, PMBOK® Guide2000 Edition,
MT&DC, Warszawa 2003, s. 173 oraz C.L. Pritchard, Zarzgdzanie ryzykiem w projektach. Teoria
i praktyka, wyd. cyt., s. Min.
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nie dotyczy¢ bezposrednio projektu, jest jednak okre$lonym kontekstem organiza-
cyjnym, w ktérym realizowane sg dziatania projektowe.

Ztozonos¢ istotnych zrodet ryzyka zewnetrznego, takich jak wptyw polityki na
dziatania prawno-administracyjne, dymisje lub przebudowy rzaddéw, niepokoje
spoteczne lub zawirowania na rynku finansowym wywotane kleskami zywiotowy-
mi lub zmianami $rodowiskowymi moze doprowadza¢ w skrajnych przypadkach
do ustania przyczyn inicjujgcych realizacje projektu.

Ryzyko w zarzadzaniu projektami zajmuje tak szczeg6lne miejsce, ze jego kom-
pleksowe rozwazanie ujeto w wiele réznorodnych algorytmoéw i potraktowano jako
jeden z priorytetowych procesow uzupetniajgcych zitrzgdzanic projektami’. Takie
postepowanie wynika z zatozenia, iz wprowadzenie w projektach profesjonalnego
ziirzagdzania ryzykiem jest nieodzowng koniecznoscig. Wpltywa na to nie tylko po-
trzeba wczesnej detekcji zdarzxin niosgcych prawdopodobne zagroz.enia, ale takze
przygotowania oraz stosowania adekwatnych dziatan i Srodkéw ziipobiegawczych.
W przypadku mniejszych projektow mozna czasami zauwazy¢ tendencje dazenia do
zupetnego pominiecia procesu zarzgdzania ryzykiem. A w tych przypadkach powin-
no sie wprowadza¢ tylko uproszczenia stosowanej procedury zarzadzania ryzykiem,
stosownie do skali projektu, ale nigdy catkowicie z niej nie rezygnowac.

Wprowadzenie procesu zarzadzania ryzykiem umozliwia zastosowanie w projek-
cie skutecznych metod okreslania mozliwych przysztych zagrozen, a takze prawdopo-
dobienistwa ich wystapienia oraz identyfikowania najodpowiedniejsz>cgo kierunku
dziatania w razie ich wystagpienia, istnieje wiele wariantéw podejscia do rozpatrywania
ryzyka, jednak proces ten, mimo rozbieznosci terminologicznych, utozsamiany jest
z kilkoma dziataniami (podprocesami), prz/idstawionymi na rysunku 2.

Planowanie zarzgdzania ryzykiem
Identyfikacja zagrozeh
Ocena ryzyka
"Przygotowanie rbkcji
Kontrola i nadzorowanie ryzyka

In
AITA

Opracowanie wlasne

Rys. 2. Dzialania w obszarze zarzadzania ryzykiem w projekcie

Por. Kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami, wyci. cyt., s, 42.
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gruntowna znajomos$¢ projektu, a takze wysokie zdolnosci analityczne, poniewaz
najwiecej trudnosci sprawia przewidywanie i opis zdarzen (sytuacji) generujgcych
zagrozenia.

Techniki i narzedzia stosowane podczas identyfikacji zagrozen wynikajg z in-
dywidualnych cech kazdego projektu i mogg byé réznorodne. Istnieje jednak ze-
staw technik, ktore stosowane sg w wiekszosci projektow. Do grupy tych technik
zalicza sie analize danych historycznych, przeglad dokumentacji, techniki groma-
dzenia informacji, a w nich: burze mézgdéw, wywiady eksperckie, technike delfic-
ka, metode Crowforda, analiz¢ SWOT, listy kontrolne, analize zatozen oraz rézno-
rodne techniki diagramowe.

Rezultatem procesu identyfikacji powinna by¢ szczeg6towa charakterystyka
czynnikoéw wyzwalajacych ryzyko oraz opis zdarzeh (sytuacji), w ktérych moze
ono wystapi¢ oraz symptomoéw Swiadczgcych o jego zaistnieniu. Wazne dla efek-
tywnosci zarzadzania ryzykiem jest, aby opis byt precyzyjny i wnikliwy, szczego6l-
nie w zakresie okolicznosci wystgpienia zdarzenia oraz jego skutkéw dla projektu.
Jednak na tym etapie nie ujmuje sie w nim prawdopodobienstwa wystgpienia zda-
rzenia ani jego wielkosci, ani wyptywu jego skutkéw. Takie oceny dokonywane sg
w dalszej czesci zarzadzania ryzykiem projektu.

Kolejnym etapem procesu zarzadzania ryzykiem jest ocena ryzyka, sktadajgca
sie zwykle z dwoch elementéw: analizy jakoSciowej ryzyka okreslanej takze jako
klasyfikacja ryzyka oraz analizy iloSciowej zwanej pomiarem ryzyka. W obydwdch
dziataniach badaniu poddawane sg prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia
oraz skutki, jakie ono wywotuje.

Analiza jakosciowa ma umozliwi¢ uszeregowanie zdarzen generujacych ryzyko
w zaleznosci od ich wptywu na cele projektu. Wstepem do prowadzenia analiz jest
precyzyjne zdefiniowanie kryteriow oceny oraz skali prawdopodobiefnstwa wystg-
pienia i skutkéw zdarzenia. Ich wartosci zawieraja sie najczesciej w piecio- lub dzie-
sieciopunktowej skali liczbowej lub opisowej. Stosowane sg takze rozwigzania sta-
nowigce potaczenie opisu i skali liczbowej. Istotne jest, aby doktadnie sprecyzowacé
poszczegblne stopnie skali, co wptynie na zwiekszenie obiektywnos$ci dokonywa-
nych przez zesp6t projektowy ocen. We wszystkich skalach najnizsza warto$¢ wska-
zuje najmniejsze prawdopodobienstwo wystgpienia okreslonego zdarzenia.

Po dokonaniu oceny prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzen wywotujgcych
ryzyko szacuje sie, rowniez w skali rosnacej, mozliwe skutki poszczegdinych sytu-
acji oddzielnie w aspekcie zasobdéw, kosztéw, harmonogramu, jakosci lub rezulta-
tow. Uwzglednia sie przy tym zalezno$¢ skutkow od momentu wystapienia, ponie-
waz zalezno$¢ ta moze zasadniczo rzutowac na ich wielkos$¢. Jesli oceny wskazuja,
ze moment wystgpienia znaczgco zmienia skutki zdarzenia, to w uzasadnionych
przypadkach dany rodzaj zagrozenia powinno sie rozwazac¢ oddzielnie i przyjmowac
jako osobne zdarzenia.

Przyjecie skal oraz przeprowadzenie jakosciowej oceny prawdopodobiefAstwa
wystgpienia i skutkéw zdarzen umozliwia hierarchizacje ryzyka oraz wspomaga
podejmowanie podstawowych decyzji dotyczacych realizacji poszczegdlnych
przedsiewzie¢ w projekcie.
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Nastepnym przedsiewzieciem jest analiza ilosciowa ryzyka, ktora pogiebia
i precyzuje, poprzez okre$lenie liczbowych warto$ci prawdopodobienstwa i skut-
kéw zdarzen, dokonane wczesniej oceny jakosciowe. Na podstawie wynikéw oce-
ny prawdopodobienstwa wystgpienia i skutkow oblicza sie wielkoS¢ wskaznika
ryzyka poszczegolnych zdarzen” Stanowi on iloczyn prawdopodobienstwa wystg-
pienia zdarzenia lub sytuacji (pw) i okreslonych skutkow (S), ktére kalkuluje sie
oddzielnie dla réznych obszaréw projektu (jak koszty, harmonogram, jako$¢ czy
rezultatjl Warto$¢ wskaznika ryzyka poszczegélnych zdarzen mozna szacowac
takze sporzadzajgc macierz prawdopodobienstwa wystgpienia oraz skutkow zda-
rzenia”™ opisanych wedtug skal liczbowych.

Dalszym krokiem jest zwykle okreSlenie zakresu ogdlnego ryzyka projektu
oraz wzglednego w nim udziatu poszczegdlnych Kkategorii ryzyka, a takze kalkula-
cja wartosci ryzyka wyrazonej za pomocg zmiany kosztéw lub czasu trwania. War-
tosci te umozliwiaja, gdy zachodzi potrzeba, sprecyzowanie poziomu rezerw zwig-
zanych z ryzykiem projektu oraz ustalenie postepowan zapobiegawczych.

Pozadane jest takze, aby jednym z efektow analizy jakoSciowej i iloSciowej ry-
zyka byta koherentna lista porzadkujgca rodzaje ryzyka wedtug ich stopnia wazno-
$ci dla celow projektu. Niektére metody oceny ryzyka, w tym PRINCEI'?, postulujag
w celu lepszej wizualizacji zagrozeh wykonanie graficznego profilu ryzyka, wska-
zujgcego w prosty sposdb wage poszczeg6lnych zagrozen i ustalony liniowo po-
ziom tolerancji ryzyka.

Jako podsumowanie zagadnienia oceny ryzyka nalezy stwierdzi¢, ze procesy
jakosciowej i iloSciowej analizy ryzyka mozna realizowac oddzielnie lub jako inte-
gralny etap. A fundamentalng przestanka realizacji proceséw identyfikacji zagro-
zen oraz oceny ryzyka jest okreslenie dziatan i srodkéw stanowigcych reakcje na
ryzyko. Dziatania te i Srodki moga potencjalnie zwieksza¢ korzysci lub zmniejszac
zagrozenia w projekcie.

W etapie przygotowania reakcji réznorodne metody zarzadzania ryzykiem pro-
jektu proponuja zastosowanie czterech sposobow reagowania na ryzyko, ktore
skupiajg sie woko6t zmniejszania prawdopodobiehstwa pojawienia sie zdarzeh wy-
wotujacych ryzyko lub eliminowania badz zmniejszania potencjalnych skutkdw
tych zdarzen. Sposobami tymi sa:

- unikanie ryzyka,

- przeniesienie (transfer) ryzyka,

- przyjecie (akceptacja) ryzyka,

- tagodzenie ryzyka®

*Wskaznik ten bywa réwniez nazywany waga ryzyka - por. N. Mingus, Zarzadzanie projektami,
wyd. cyt., s. 172,
~Por. B. Lent, Zarzadzanie procesami prowadzenia projektow, wyd. cyt., s. ZRK-2.
~Kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami, wyd. cyt., s. 36.
Por. PRINCE2 Skuteczne Zarzgdzanie Projektami, TSO - Drukarnia Robert Popis, 2005, s. 286.
~Por. Kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami..., wyd. cyt., C.L. Pritchard, Zarzgdzanie ry-
zykiem..., wyd. cyt., oraz M. Pawlak, Zarzadzanie projektami..., wyd. cyt.
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Unikanie ryzyka jest dziataniem polegajacym na zmianie planu projektu i wy-
borze rozwigzania obarczonego mniejszym ryzykiem. Niektore zdarzenia mozna
réwniez wyeliminowac poprzez doprecyzowywanie wymagan, pozyskanie dodat-
kowych informacji lub zlecenie specjalistycznych analiz. Moze to by¢ zmniejsze-
nie zakresu pozwalajgce na unikniecie dziatah zwigzanych z wysokim ryzykiem,
zwiekszenie czasu realizacji lub zasobow w projekcie, zmiana metod realizacji
gwarantujgca niezawodno$¢ i precyzje realizacji.

Istotnym elementem dziatania majacego na celu unikanie ryzyka jest wiasciwa
komunikacja i wyjasnienie podjetych Srodkéw zapobiegawczych. Umozliwia to
wyeliminowuje powtdrnego przyjecia w innych obszarach projektu rozwiazan,
ktére moga generowac ten sam rodzaj ryzyka.

Kolejnym dziataniem podejmowanym w celu reagowania na ryzyko projektu
jest przeniesienie (transfer) ryzyka. Przeniesienie ryzyka sprowadza sie do przesu-
niecia odpowiedzialnosci za konsekwencje zwigzane z poszczegdélnymi kategoria-
mi ryzyka na inne grupy interesariuszy. Dziatanie to zwykle nie prowadzi do eli-
minowania ryzyka, a jedynie wymusza na innych zainteresowanych realizacjg
projektu do udziatu w tagodzeniu, akceptacji lub unikaniu ryzyka. Transferu mozna
dokonywa¢ na ubezpieczycieli poprzez ubezpieczenie, réznorodne gwarancje lub
poreczenia oraz na inne grupy interesu, do ktérych nalezg: kontrahenci, dostawcy,
partnerzy i klienci. Nalezy przy tym jednak sprawdzi¢, czy samo przeniesienie, np.
w postaci ubezpieczenia nie kosztuje wiecej niz skutki zagrozen.

Przyjecie (akceptacja) ryzyka jako dziatanie charakteryzuje sie pogodzeniem
z wszelkimi konsekwencjami ryzyka. Jednak i w tym dziataniu mozna przejawiac
postawe pasywna lub aktywng. Postawa pasywna polega na zaniechaniu wprowa-
dzania zmian eliminujgcych lub zapobiegajacych skutkom ryzyka ijedynie odno-
towywaniu, a takze potwierdzaniu jego istnienia oraz Swiadomym przyjeciu dal-
szych konsekwencji. Natomiast postawa aktywna sprowadza sie nie tylko do
pogodzenia z ryzykiem, ale takze do stworzenia planu awaryjnego na wypadek
wystapienia ryzyka. Plan ten, okreslajacy wielkosci rezerw projektowych’ lub za-
wierajacy przygotowane do zastosowania w tym wypadku metody zarzgdzania,
moze by¢ jednak zrealizowany dopiero w sytuacji wystgpienia zdarzenia wywotu-
jacego zagrozenie.

Najpopularniejszym dziataniem reagowania na ryzyko jest tagodzenie ryzyka.
Podejmuje sie w nim przedsiewziecia nastawione na zmniejszenie prawdopodo-
bienstwa, skutkéw lub obu tych czynnikéw jednoczes$nie, zwykle jednak tylko do
akceptowalnego poziomu. tagodzenie ryzyka moze polegaé na przyjeciu nowego
kierunku dziatania zmniejszajgcego skale problemu, na zmianie uwarunkowanh
w sposOb zapewniajacy zmniejszenie prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka lub
gruntownym rozpatrzeniu czynnikéw, ktére decydujg o skali skutkéw wystgpienia

Rezerwy projektowe moga dotyczy¢ rezerw budzetowych i harmonogramowych lub innych
zasobow niezbednych w projekcie.
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zagrozen. Jednak w zaleznosci od kategorii ryzyka skuteczno$¢ kazdego z tych
rozwigzan moze by¢ rozna i nie zawsze w petni akceptowalna.

Wynikiem dziatan zmierzajacych do przygotowania reakcji na ryzyko, w za-
leznosci od podjetych dziatan, powinno by¢ nie tylko przygotowanie odpowiednich
rezerw projektowych, ale takze korekta struktury podziatu pracy lub przyjecie
i opisanie w dokumentacji projektu zasad transferu ryzyka. Czesto postuluje sie takze
sporzadzenie listy zagrozeh priorytetowych, zestawiajgcej stopnie ryzyka i koszty
dziatan zapobiegawczych, co ma zapewni¢ racjonalizacje wydatkéw na ograniczanie
zagrozen\

Ostatnim etapem zarzadzania ryzykiem projektu jest zastosowanie wynikéw
poprzednich dziatan polegajacych na identyfikacji zagrozen, ocenie ryzyka i przy-
gotowaniu reakcji na ryzyko. Zwigzane z tym przedsiewziecia ogniskujg sie pod-
czas kontroli i nadzorowania ryzyka.

Kontrola i nadzorowania ryzyka stanowig dziatanie polegajgce na obserwacji zi-
dentyfikowanych lub okre$laniu nowych zdarzen wywotujgcych ryzyko oraz reago-
waniu na zagrozenia. Podczas kontroli i nadzorowania lyzyka wdraza sie plan zarza-
dzania lyzykiem oraz dba, ze wzgledu na dynamizm i zmiennos$¢ ryzyka, o jego
ciggta aktualno$¢. Istotnym przedsiewzieciem jest takze dokumentowanie wszyst-
kich najwazniejszych i najtrudniejszych elementéw procesu zarzgdzania ryzykiem
projektu. Najwiekszym wyzwaniem tego etapu jest reakcja na pojawiajgce sie zda-
rzenia generujgce ryzyko oraz ujawniajgce sie w tych momentach niedoskonatosci
skonstruowanych planéw i przedsiewzie¢ zapobiegawczych.

Przedstawione dziatania zarzadzania ryzykiem projektu tworzg podstawy ogra-
niczania ryzyka decyzji w obszarze zarzadzania projektami. Jest to przestanka, aby
przedsiewziecia zwigzane z tym procesem znalazty szersze zastosowanie réwniez
w projektach prowadzanych w sitach zbrojnych. Wazne wydaje sie takze dostrze-
zenie potrzeby doskonalenia oraz dokumentowania i oceny skutecznosci procesu
zarzadzania ryzykiem, poniewaz wypracowane w tym procesie metody mogg sta-
nowi¢ istotny element wiasnosci intelektualnej organizacji, co dla sit zbrojnych
powinno by¢ bardzo dopingujace.

Por. B. Lent, Zarzadzanie procesami prowadzenia projektow, wyd. cyt., s. ZRR-10.
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UDZIAL STYLOW ZARZADZANIA W PROCESIE REDUKOWANIA
SYSTEMOWEGO RYZYKA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Liberalizacja zycia gospodarczego, szybki postep techniczny, szczegdlnie
w branzach wysokiej techniki sprawiaja, ze wspotczesne przedsiebiorstwa funk-
cjonujg w dynamicznie zmieniajgcych sie Srodowiskach, ktére potegujg komple-
mentarne dla kazdego dziatania zjawiska ryzyka badz niepewnosci. Dazenie do ich
redukcji badz wyeliminowania jest czesto punktem wyjscia do innowacyjnosci
produktow, proceséw i strategii, co praktycznie jest przedmiotem zarzadzania. Jego
istotgjest podejmowanie decyzji o r6znym znaczeniu, w zréznicowanych okolicz-
nosciach, ktére niosg ryzyko popetnienia bledu.

Autor artykutu do waznych instrumentdéw ograniczajacych ryzyko i niepew-
nos$¢ zalicza funkcjonujacy system zarzgdzania oraz ustanowiony fad organizacyj-
ny. Celem artykulu jest przedstawienie roli przedsiebiorczego stylu zarzadzania
w aspekcie redukowania niepewnosci i ryzyka w procesach decyzyjnych. W niniej-
szym opracowaniu za styl zarzadzania uznawany jest zespdét wzglednie statych
zasad, sposobdw, instrumentoéw, instytucji zarzadzania utrwalonych w systemie
zarzadzania, ktére umozliwiajg koordynowanie dziatania podsysteméw technicz-
nych i spotecznych przedsiebiorstwa na $ciezce osiggania zaktadanych celéw nio-
sacych korzysci ogdlnospoteczne. Style zarzadzania sg praktycznym artefaktem
filozofii przedsiebiorcy dotyczacej prowadzenia biznesu i z reguty okreslajg sposo-
by podejmowania decyzji, ktorym towarzyszy okre$lony stopien poniesienia straty
(ryzyka) badz czeSciowego osiagniecia zaktadanych celéw.

Ryzyko a niepewnosc¢

Ryzyko i niepewnos$¢ do rozwazah ekonomicznych wprowadzili H. Ttinen
i F. Knight. Pojecia te legty u podstaw idei przedsiebiorczosci™ H. Tiinen w swoim
dziele ,,Panstwo izolowane” (1850 r.) zdefiniowat zyski przedsiebiorcy jako ten
dochéd, ktory pozostaje z zysku brutto z jakiej$ operacji gospodarczej po optace-

M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne, PWN, Warszawa 2000, s. 472/73.
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niu: 1) procentu od zainwestowanego kapitatu; 2) ptac kierownictwa; 3) stawki
ubezpieczeniowej od dajacego sie skalkulowac¢ ryzyka straty. Wynagrodzenia
przedsiebiorcy sg przychodem otrzymywanym w zamian za wziecie na siebie tych
rodzajow ryzyka, ktorych nie chce pokryé zadne towarzystwo asekuracyjne, sg one
nieprzewidywalne i niepewne. F. Knight sprecyzowat ,,niepewno$¢” i dowigzat jg
do bezprecedensowej sytuacji. Od tej niepewnosci z samej jej natury nie mozna sie
ubezpieczyé, nie mozna jej takze skapitalizowaé¢ ani wkalkulowa¢ w ptace. Odpo-
wiedzialnos¢ za podjecie dziatania niepewnego ponosi przedsiebiorca. W ocenie
R. Griffmajest to kto$, kto podejmuje dziatania objete mianem przedsiebiorczosci,
tzn. ktos, kto organizuje i prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza oraz podejmuje ryzy-
ko. Te wymienione elementy musza razem wystepowaé, aby mozna byto méwic
0 przedsiebiorczosci™® Zdaniem M. Durskiej, przy podejmowaniu ryzyka konse-
kwencje sg znane i ich wystgpienie ma przypisane okre$lone prawdopodobieristwo.
Niepewnos$¢ wigze sie z niewiadoma i niepokojem, poniewaz nie wiemy czego sie
spodziewac i nie sprawujemy nad sytuacja zadnej kontroli. Ryzyko, tak jak strach,
ma podmiot - boimy sie czego$. Niepewnosci towarzyszy brak przekonania, ze
okreslony sposob dziatania przy uzyciu danych zasobéw doprowadzi do celu. Nie-
pewnosci przeciwstawia sie pewnos¢. Niepewnos$¢ jest bezpodmiotowa —odczu-
wamy stan niepokoju, ale trudno nam sprecyzowaé, czego konkretnie ten niepokoj
dotyczy¢. Przeglad definicji ryzyka zawiera tabela 1.

Tabela 1
ZESTAWIENIE DEFINICJI RYZYKA
Przeglad definicji réznych autoréw
Nurt po‘_’e‘" . Definicje
Nurt klasyczny Nurt minorowy mowania Nurt opcjonalny stownikowe
decyzji
1. F. Knight: 1 B. Bruchwiller: 1 R.D. Luce, 1 W. Grzybowski: _J. Stownik _
- ewentualno$é - niebezpieczenstwo  H. Riffy: - angazowanie Jezyka polskiego.
zaistnienia odchyle-  negatywnego - przypadki, $rodkéw gospodar- Praca zbiorowa
nia od stanu odchylenia od celu kiedy dziatanie czych i energii pod red. W.
oczekiwanego, ktérg prowadzi do ludzkiej do realiza- DOFOSZf?WSIergOI
mozna skwantyfi- 2. F. Phillipp: jakiego$ wyniku  cji przedsiewzie¢ pr’zedswwng:w,
kowa¢ za pomocg - mozliwo$¢ (niebez-  Z pewnego gr_ozacych mpzliwo- _ktorego wynik
rachunku prawdo- pieczeristwo) podjecia  zbioru mozli- $cig powstania Jest nieznany,

podobienstwa,
- niepewnos¢, ktora
da sie wymiearzy¢

2. G.L.S. Shackle;

- ryzyko ma miej-

sce wowczas, kiedy
dane dziatanie moze

btednej decyzji, ktorej
przyczyna moga byc:
falszywe zatozenia,
niepewne informacje,
dynamika zmian
wewnetrznych organi-
zacji i jej otoczenia,
oddziatywanie zakto-

wych wynikéw,
z ktérych kazdy
ma znane pod-
miotowi decy-
zyjhemu praw-
dopodobienstwo
wystgpienia,

- rezultaty

odchylenia ujemne-
go, niepowodzenia
dziatania,

- grozba ewentual-
nosci powstania
odchylenia ujemne-
go - straty gospo-
darczej, a jednocze-

niepewny,
problematycz-
ny; [...] mozli-
wos¢, ze co$ sie
uda lub nie uda,
niebezpieczen-
stwo; [...]
odwazenie sie

~R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, s. 730-731.
~M. Durska, Oswajanie niepewnosci a gospodarcza prorozwojowos$¢ - przypadek amerykariski,
,Przeglad Organizacji” 2004, nr 12, s. 20.
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Przeglad deflnicji réznych autoréw

Nurt podej- L
Nurt klasyczny Nurt minorowy mowania Nurt opcjonalny Deflplcw
decyzji stownikowe
by¢ traktowanejako  cen niesprzyjajacych dziatania $nie szansa zwiek- na niebezpie-
préby w ekspeiy- realizacji celow w warunkach szenia korzysci czenstwo
mencie podzielnym podjetych przez ryzyka moga ponad stan przewi-
(tzn. w skonczonym organizacje by¢ skwantyfi- dywanej réwnowagi 2. A. Ehrlich:
szeregu analogicz- kowane za lub co najmniej mozliwosé
nych zmian o dosta- 3. W. Mellwig: pomocg rachun-  osiggniecia tej uzyskania
tecznie duzej liczeb- - niebezpieczenstwo ku prawdopodo-  réwnowagi zamierzonych
nosci, ktérych osiggniecia nieko- bienstwa efektow
wynik moze by¢ rzystnego wyniku, 2. H. Braun: dziatalnosci
przewidziany dzigki - (ryzyko obiektyw- 2. J. Mothes; - no$nik strat gospodarczej,
dajacemu sig tutaj ne) przetransformo- interpretacja (niepowodzen) - poniesienia
zastosowac rachun- wana w dziatanie ryzyka poprzez stwarza mozliwo$é niezamierzo-
kowi prawdopodo- subiektywna niepew-  cztery rodzaje negatywnego od- nych strat lub
bienstwa) nosé sytuacji decy- chylenia od zatozo-  nakfadéw
zyjnych (zde- nego cetu, ate i wyzszych od
3. M. Fone, P.C. 4. A. Banasinski: terminowane, zysku (sukcesu) - przewidywa-
Young: niebezpieczeristwa, losowe, niepew-  szanse pozytywnego  nych.
- odchylenie wyni-  ktdrych prawdopodo- ne, konfliktowe)  odchylenia od celu
kow otrzymanych bieristwo nastapienia 3. T. Pszczo-
od oczekiwanych, oraz oczekiwang towski:
- cecha rzeczywi- intensywnos¢ dziata- Prawdopodo-
stosci wystepujaca nia mozna w jaki$ bieAstwo zajscia
w przypadku braku sposob - najczesciej zdarzenia
pewnosci za pomocg metod ocenianego
statystycznych- negatywnie;
ilosciowo okresli¢ przeciwien-

stwem ryzyka
jest szansa;

4. Y. Bernard,
J.-C. Cofli:
prawdopodo-
bierstwo ponie-
sienia strat
przez podmiot
gospodarczy

W nastepstwie
podjecia okre-
$lonej decyzji
ekonomicznej.
[...] dotyczy
zdarzen powta-
rzalnych, kto6-
rych mozliwos¢
zaistnienia
mozna obticzy¢
za pomoca
rachunku
prawdopodo-
biefAstwa

Zrédio: opracowano na postawie: Przedsiebiorczo$¢ i kapitat intelektualny,. M. Bratnicki, J. Struzyna, red., Wydawnic
two Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 52.
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W przedstawionych definicjach ryzyka dominujg jego interpretacje taczace
,»Fyzyko” ze stratg, ze skutkami negatywnie ocenianymi przez decydenta. W ocenie
autora w zarzadzaniu, w procesie decyzyjnym mamy do czynienia z rozstrzygnie-
ciem dylematu, czy planowane przedsiewziecie, niosgce niebezpieczenstwo, stwo-
rzy mozliwo$¢ uzyskania korzysci czy tez przyczyni sie do poniesienia straty.
Prawdopodobienstwo zaistnienia okre$lonego wyniku mozliwe jest do oszacowa-
nia dzieki wynikom pracy umystowej, organizacyjnej i intuicji. Celem roznorod-
nych przedsiewzie¢ w sferze ryzyka jest zniesienie jego dualizmu. Wstepnym suk-
cesem procesu decyzyjnego w sferze niepewnosci jest doprowadzenie obrazu
niepewnosci do sytuacji ryzyka, w ktérej straty i szanse majg zblizone prawdopo-
dobienstwo wystagpienia.

W literaturze ekonomicznej funkcjonuje przekonanie, ze dtugofalowe przetrwa-
nie organizacji, zaktadanie i prowadzenie dziatalnosci sg zwigzane z podejmowa-
niem przedsiebiorczego ryzyka napedzajgcego innowacje, kreatywnos¢, postep orga-
nizacyjny, a w konsekwencji zréznicowanie organizacji oraz dalszg zmiennos¢
i nieokreslono$¢ otoczenia, ktore pogiebiaja i poszerzajg zrodia ryzyka i niepew-
nos$¢. Ryzyko, jako zrodto postepu i aktywizacji, mozna uzna¢ za zjawisko pozytecz-
ne. Negatywnym efektem ryzyka jest prawdopodobiefnstwo poniesienia straty przez
podejmujgcego decyzje wykonawcza.

Gtéwne Zrodia czynnikow ryzyka i niepewnosci

Ryzyko jako prawdopodobienstwo uzyskania w wyniku dziatania korzystnych
szans badZ poniesienia straty wymaga rozpoznania jego zrédet. Najprostszy podziat
zrodet czynnikow ryzyka wynika z definicji organizacji jako wyodrebnionej z szer-
szego otoczenia catosci, ztozonej z okre$lonych czesci. W tym aspekcie Z. Wili-
mowska zrodta przedsiebiorczego lyzyka dzieli na trzy grupy”:

1. Wynikajgce z dalszego otoczenia przedsiebiorstwa (cykle koniunkturalne,
polityka pieniezna, rynki kapitatowe, polityka rzadu, bezrobocie, inflacja itp.).
Czynniki te rodza tzw. ryzyko systemowe lub niedywersyiikowalne.

2. Generowane przez blizsze otoczenie przedsiebiorstwa (branza), tzn. przez:
dostawcow, odbiorcéw, nowych oferentéw i ich rywalizacje, istniejace stosunki
przemystowe, produkty substytucyjne, cykl zycia branzy, popyt na wyroby branzy
itp. Ryzyko wywotane przez czynniki otoczenia blizszego nazywane jest niesyste-
matycznym badz dywersyfikowalnym.

3. Tworzone przez sama organizacje, a wynikajace z: pozycji konkurencyjnej,
mozliwosci rozwoju, sposobow zarzadzania, polityki, zdolnosci do generowania
przychodéw itp.

* Z. Wilimowska, Czynniki ryzyka dziatalno$ci przedsiebiorstwa, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2001, nr 1, s. 20-22.
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B. McCarthy i N. Smith za Zrédta ryzyka uznajg sktonnosci do jego podejmowania
wynikajace z cech osobowych przedsiebiorcow” B. McCarthy wyréznia dwa typy oséb
przedsiebiorczych: charyzmatyczny i pragmatyczny. Przedsiebiorca charyzmatyczny
zdradza tendencje do bardziej emocjonalnego zwig”ia z przedsiewzieciem, a tym sa-
mym skiania sie do podejmowania ryzyka, do dziatania niosgcego niepewnosc. Chary-
zmatyczni przedsiebiorcy uznaja siebie za tych, co piszg historig, za osoby, ktore dzieki
uporowi i przedsiebiorczemu duchowi wptyneli w decydujacy sposob na sukcesy orga-
nrzacji. ,,Szczesciarzy okresla sie jako ,,site napedowa” brznesu, ,,btyskotliwym przed-
siebiorcg”, ,,szczedliwym ryzykantem”. PodejScie pragmatyczne przedsiebiorcow do
tworzenia strategii jest bardziej wkalkulowane, przemyslane, zaplanowane i racjonalne.
Pragmatycy dokonuja realistycznej oceny sytuacji po to, by ich przedsiewziecia miaty
duze szanse powodzenia, a czynnikiem kluczowym w rocesie tworzenia przez nich stra-
tegii jest konserwatyzm w podejmowaniu ryzyk. Pragmatyczny przedsiebiorca przedkia-
da cele materialne zwigzane z dziatalnoscig gospodarczg nad wielka wizje organizacji.
N. Smith opisat dwa gtéwne typy jednostek przedsiebiorczych: rzemie$lnika i oportuni-
sty. Dla rzemie$lnika przestankg do podjecia dziataniajest wykonywanie takiego rodzaju
pracy, ktéra sprawia mu zadowolenie. Oportunista koncentruje sie na zysku, wzroscie
i rozwoju organizacji.

W korespondencji do sktonnosci przedsiebiorcow do ryzyka P. Pitcher wyroz-
nita trzy typy menadzerow —przywodcoéw:

- rzemie$lnika, ktory jest typem analityka, z wyksztatceniem techniczno-
-menadzerskim. tgczy on analize i synteze, panuje nad danymi, jest rzetelny, ale
drobiazgowy i matostkowy. Stosuje sformalizowany i metodyczny styl pracy;

- technokrate —z reguty posiada menadzersko-ekonomiczne wyksztatcenie,
jest straznikiem wskaznikéw ekonomicznych, stosuje inzynieri¢ finansowag, jest
precyzyjny, konsekwentny, ale kieruje nim zadza witadzy, absolutyzacja kryteriow
finansowych, stosuje sformalizowany i metodyczny styl pracy;

- artyste - z zasady jest to absolwent studiéw wielodyscyplinarnych z silnym
akcentem humanistycznym, chetnie tworzy wizje i kulture, pielegnuje misje. Naj-
wazniejszgjego umiejetnoscigjest odczytywanie ,,stabych sygnatéw”, socjotechni-
ka. Najwazniejsze cechy to: odwaga, intuicja, otwartos¢, kreatywnos¢, wrazliwosc
spoteczna. Najwazniejsze stabosci —to brak realizmu. Jego styl pracy jest uznawa-
ny za luzny, zmienny, zindywidualizowany, zorientowany na ludzi.

Odnoszac sie do ryzyka jako prawdopodobienstwa negatywnego rezultatu
pewnego przebiegu dziatania P.R. Liles wyréznia cztery jego rodzaje, przed jakimi
stojg przedsiebiorcy : finansowe, zwigzane z karierg, rodzinne i spoteczne oraz
psychologiczne. Podkresla przy tym, ze spoteczne i psychologiczne aspekty ryzyka
sg duzo trudniejsze do zaakceptowania przez przedsiebiorcéw niz ryzyko finanso-
we oraz uznaje za naturalny fakt, ze rézne rodzaje ryzyka majg inne implikacje dla

* M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny, red. nauk., Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 54-59.
~A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2005, s. 85.
Przedsiebiorczosc¢ i kapitat intelektualny, wyd. cyt., s. 53.
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decydentéw. Inny teoretyk - Dermer wyroznia trzy skiadniki ryzyka przedsie-
biorczego, wystepujacego na etapie wdrazania przyjetych planéw”:

- koncepcyjne, ktére wynikaja z niedoskonatego sformutowania zagadnienia
czy problemu, np. z uzycia nieprawidtowego modelu, przyjecia ztych zatozen,
wybrania niewtasciwych kryteriow decyzyjnych;

- administracyjne, majg miejsce wowczas, gdy koncepcja zostata dobrze przy-
gotowana i opracowana, ale nie moze by¢ witasciwie zrealizowana z powodu in-
nych utrudnien wynikajacych z funkcjonowania organizacji, np. niezdolno$¢ ra-
dzenia sobie z przeptywem gotowki;

- Srodowiskowe, ktére wskazujg na to, ze dobrze przygotowane plany pod
wzgledem koncepcyjnym moga ulec wptywom otoczenia i zmieniaé sie w kierunku
nieprzewidywalnym dla decydenta.

Zdaniem autora, zrodta ryzyka koncepcyjnego, administracyjnego oraz niesys-
tematycznego (zwigzanego z blizszym otoczeniem) mozna okresli¢ jako Zzrédia
systemowe, ktore sg generowane przez samych menadzeréw. Tkwig one w:

- przyjetej filozofii prowadzenia biznesu,

- stosowanych strategiach i systemach zarzadzania,

- funkcjonujacych stylach zarzadzania i kierowania, stylach podejmowania decyzji,

- uksztattowanej kulturze organizacyjnej.

Przyjete rozwigzania systemowe w przedsiebiorstwie przyczyniajg sie do wzro-
stu badzZ spadku niepewnosci, badz tez bezposrednio wyznaczajg sukces lub porazke
podjetego dziatania. OkresSlajg one stopienn zaangazowania cztonkow przedsiebior-
stwa w proces decyzyjny na etapie preparacji i wykonawstwa, stopnie identyfikacji
ludzi z przyjetymi celami dziatania i interesami przedsiebiorstwa. W kulturze przed-
siebiorstwa, tadzie organizacyjnym, postawach interesariuszy wewnetrznych i ze-
wnetrznych tkwig takze filtry i blokady informacyjne oraz emocjonalne, ktére gene-
rujgprzyczyny biednych decyzji i trudnosci realizaciji.

Wedtug M. Bednarka, w przysztosci zrodiem negatywnego ryzyka dla przed-
siebiorcéw bedg™: globalizacja, wysoka dynamika rozwoju naukowo-technicznego,
wysoka konkurencyjnos$¢, rozwdéj przedsiebiorstw globalnych. Podkres$la on réow-
niez fakt, ze problemem wspo6iczesnego przedsiebiorstwa jest raczej nadmiar
informacji i przeciazenie personelu wynikajace ze statego i niekonczacego sie ana-
lizowania naptywajacych do przedsiebiorstwa informacji, ktére nie sg wtasciwie
przekladane na wiedze, bowiem wiedza, to sposéb reagowania cztowieka na do-
starczong mu informacje, ktorajest wyselekcjonowana wedtug przynaleznych kaz-
demu cztowiekowi kryteriow waznosci, jakie stosuje w swoim zyciu i pracy.
Wptyw na sktonno$¢ do podejmowania ryzyka ijego skutki wywierajg takze inne
czynniki, takie jak: doSwiadczenia przedsiebiorstwa, oddziatywanie partneréw biz-
nesowych, dynamika otoczenia, stopieh rozwoju organizacji, doSwiadczenia innych
organizacji.

ATamze, s. 51.
~M. Bednarek, Doskonalenie systemow zarzadzania, Difin, Warszawa 2007, s. 23-24,

95



MARIAN MROZIEWSKI
Postulowana koncepcja redukowana niepewnosSci i systemowego ryzyka

Rozw0j przedsiebiorstwa opiera sie gtdwnie na decyzjach podejmowanych przez
przedsiebiorcow i naczelnych menadzeréw. Od ich madrosci, przenikliwosci, umie-
jetnosci analitycznych, doswiadczenia, zasobow informacji, wiedzy oraz jakosci
wspotpracy z innymi ludZzmi zalezg sukcesy badZ porazki przedsiebiorstwa. Analizy
wykazaty, ze wspbtcze$ni przedsiebiorcy, to umiarkowani ryzykanci - nie hazardzi-
§ci\ to ludzie skfaniajacy sie do unikania sytuacji pociggajacych za sobaiyzyko eks-
tremalne. Podejmujg wiele dziatan, ktore zmniejszajg ryzyko niepowodzen.

Idea redukcji niepowodzen w zarzadzaniu wynika z tezy sformutowanej przez
P. Druckera i R.W. Griffina, ze efektywno$¢ kierownika mozna oceni¢ na podsta-
wie dwoch pojec: sprawnosci i skutecznosci”. Sprawno$¢ oznacza robienie rzeczy
we wiasciwy sposdb, wykorzystujgc zasoby madrze i bez zbednego marnotraw-
stwa. Skuteczno$¢ oznacza dziatanie z powodzeniem, doprowadzenie do zrobienia
tego, co nalezy. Pracy umystowej, a takg wykonuje menadzer, nadaje sie skutecz-
nos¢, jesli pracuje sie nad tym, co nalezy. P. Drucker wskazuje na pie¢ nawykéw
umystu, ktére trzeba wyrobi¢ w sobie, zeby zosta¢ menadzerem skutecznym”:

1. Skuteczni menadzerowie wiedzg, na czym schodzi im czas. Pracujg systema-
tycznie nad zarzadzaniem tg odrobing swego czasu, ktéry majg pod swojg kontrola.

2. Skuteczni menadzerowie skupiajg sie¢ na Swiecie zewnetrznym organizacji.
Ogniskujg swoje wysitki raczej na rezultatach niz na samej pracy. Zaczynajg raczej
od pytania ,,jakich rezultatéw, sie po mnie oczekuje” niz od pracy do wykonania.

3. Skuteczni menadzerowie budujg na zaletach - na sitach swoich, na sitach
zwierzchnikow, kolegdw i podwitadnych; i to na zaletach dla danej sytuacji, czyli
na tym, co kto potrafi zrobi¢. Nie buduja na stabosciach. Nie zaczynaja od rzeczy,
ktorych robi¢ nie moga.

4. Skuteczni menadzerowie koncentrujg sie na paru gidwnych dziedzinach,
w ktorych osiggniecia wielkiej klasy moga przynie$¢ wybitne rezultaty. Zmuszajg
samych siebie do uszeregowania priorytetow i trzymaja sie swoich priorytetowych
decyzji. Wiedza, ze nie ma innego wyboru, jak robi¢ najpierw rzeczy pierwszej
wagi - a drugorzednych nie robi¢ wcale, poniewaz alternatywa jest nie doprowa-
dzi¢ do skutku niczego.

5. Skuteczni menadzerowie podejmujg skuteczne decyzje. Wiedzg, ze to przede
wszystkim kwestia systemu - prawidtowych krokéw w prawidtowej sekwencji.
Wiedza, ze decyzja skuteczna jest zawsze rozstrzygnieciem opartym raczej na roz-
bieznych opiniach niz na zgodzie faktéw. Wiedzg takze, ze podejmowanie wielu
decyzji, i to szybko, oznacza podejmowanie decyzji btednych. Bo jesli czegos na-

‘ Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny, wyd. cyt., s. 53.
~P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, ,,Nowoczesno$¢”, Sp. z 0.0.. Warszawa 1992, s. 16, 34;
R.W. Griffm, wyd. cyt., s. 38.
P.F. Drucker, wyd. cyt., s. 36-37.
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prawde trzeba, to niewielu decyzji, za to o zasadniczym znaczeniu. Trzeba raczej
prawidtowej strategii niz taktyki sprowadzajacej sie do bujania na hustawce.

Skuteczny menadzer, pisze dalej P. Drucker, dobywa produktywnos¢ z sit ludz-
kich i wie, zeby co$ osiggng¢ trzeba spozytkowaé caty dostepny zasob sit, ze nie
mozna budowaé na stabosciach. Dostepne sity sg prawdziwg szansa. Nadanie im
produktywnosci jest jedynym w swoim rodzaju celem organizacji. Nie mozna tym
sposobem, przezwyciezy¢ wszystkich stabos$ci, ktorymi kazdy z nas obdarzony
zostat az w nadmiarze, ale mozna odebrac im znaczenie’.

P. Drucker okreslajac pie¢ nawykow umystu skutecznego menadzera, z jednej
strony wskazuje, ze sam menadzer, jego doSwiadczenie, jego praca nad swojg 0S0-
bowoscia, nad stylem wiasnej pracy i innych w przedsiebiorstwie sg istotnym
czynnikiem ograniczania niepewnosci i ryzyka, z drugiej strony, sygnalizuje, ze
skuteczno$¢, a tym samym redukcja negatywnego ryzyka wynika z kontekstu $ro-
dowiskowego fadu organizacyjnego, strategii i umiejetnosci wykorzystywania do-
stepnych zasobow sit tkwigcych w innych ludziach, co wigze sie ze stylami: zarza-
dzania, kierowania i podejmowania decyzji. Z zaleceh P. Druckera, przedstawionych
rodzajow i zrodet ryzyka oraz nizej opisanych sposobOw ograniczenia ryzyka,
w ocenie autora, mozna wyprowadzi¢ og6lny model redukowania niepewnosci
i systemowego ryzyka w przedsiebiorstwie. Fazy procesu redukowania, pomocne
instrumenty i metody ograniczania niepewnosci i ryzyka przedstawia rysunek 1.

Przedstawiona koncepcja ograniczania systemowego ryzyka i niepewno$¢ w pro-
cesie decyzyjnym w przedsiebiorstwie zawiera cztery gtdwne fazy:

Pierwsza faza dotyczy redukowania negatywnego ryzyka przez samego przedsie-
biorce. Znajac swoje sktonnosci do ryzyka decydent (typ: rzemie$lnika, technokraty,
artysty) moze Swiadomie regulowaé swoje zachowania, aby podjete decyzje byty jak
najbardziej racjonalnie uzasadnione. W tej fazie wazng role w procesie decyzyjnym
odgrywa analiza sytuacji uwzgledniajaca dynamike $rodowiska i zwigzane z nim stop-
nie ryzyka i niepewnosci. J. Stoner i Ch. Wankel wyrézniaja trzy typy otoczenia przed-
siebiorstwa’:

a) stabilne, w ktérym prawie nie ma nagtych lub nieoczekiwanych zmian; wy-
roby, technologie, przepisy, rozmiary popytu, liczba konkurentéw zmieniajg sie
rzadko i w dtuzszym okresie;

b) zmienne, charakteryzujg zmiany, ktére moga obejmowaé wszystkie wazne
kwestie dotyczgce prowadzonego biznesu; mato jest jednak prawdopodobne, aby
zmiany takie zaskakiwaty naczelne kierownictwo; tendencje sg wyrazne i mozliwe
do przewidzenia, co pozwala organizacjom fatwo sie do nich dostosowag;

' Tamze, s. 85.
~J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 242-243.
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| Faza procesu redukowania

Rys. 1. Model procesu redukowania systemowego ryzyka i niepewnosci w przedsiebiorstwie
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C) burzliwe; organizacja znajduje sie w otoczeniu burzliwym, gdy konkurencja
wprowadza na rynek nowe, nieoczekiwane wyroby, gdy wydawane sg prawa bez
wyraznego uprzedzania, gdy przetomy techniczne nagle rewolucjonizujg wzory
wyrobow lub technologie ich wytwarzania. Dynamika otoczenia rodzi okre$lone
stopnie ryzyka i niepewnos$ci; otoczenie stabilne rodzi w zasadzie pewnos$¢; oto-
czenie zmienne stwarza dualizm efektéw dziatania, natomiast otoczenie burzliwe
generuje sytuacje niepewne. Postawy przedsiebiorcéw w relacji do ryzyka i stopien
dynamiki otoczenia staly sie kryteriami, wedtug E. Milesa i Ch. Snowa, podziatu
organizacji gospodarczych na trzy grupy

a) grupe obronczg, na ktorg sktadajg sie przedsiebiorstwa stosujgce strategie po-
zostawania w segmencie rynku, na ktérym zmiany w zakresie technologii i konku-
rencji zachodzg bardzo wolno, a nawet sg niezauwazalne w krétkim okresie,

b) grupe analityczna, obejmujaca przedsiebiorstwa chetnie dziatajace zaréwno
w segmentach bardzo sie zmieniajacych, jak i niepodlegajacych szczegdlnie za-
uwazalnym zmianom;

c) grupe poszukiwawcza™ w skiad ktdrej wchodza przedsiebiorstwa wyszukuja-
ce segmentow bardzo zmieniajgcych sie technologicznie, a takze podlegajacych
duzym zmianom w zakresie warunkow konkurencji i ktore przedsiebiorstwa czesto
Swiadomie prowokuj g reakcje zmieniajgce warunki konkurencji.

Dziatania menadzerow ukierunkowane na redukcje ryzyka w poczatkowej fazie
procesu decyzyjnego muszg uwzglednia¢: warunki, w jakich przedsiebiorstwo
funkcjonuje; jego mozliwosci w relacji do zamierzen; uksztatltowane postawy do-
tyczace adaptacji ryzyka.

Druga faza procesu redukowania ryzyka w procesie zarzadzania dotyczy spo-
sobéw wykorzystywania przez menadzeréw funkcjonujacego tadu organizacyjne-
go, systemu wskaznikéw, bazy danych, metod analitycznych itp. Istotng role od-
grywa w tej fazie doswiadczenie menadzera, jego wiedza o doswiadczeniach
innych os6b lub organizacji, system monitoringu zewnetrznego i wewnetrznego.
Klucz do racjonalnego podejmowania decyzji, do redukowania ryzyka i elimino-
wania stanu niepewnos$ci funkcjonuje w szeroko pojetym fadzie organizacyjno-
-instytucjonalnym, na ktdry skiadaja sie: system zarzadzania, styl zarzadzania, styl
podejmowania decyzji. Okre$lajg one rodzaj kultury organizacyjnej, im ona jest
bardziej oparta na partycypacji pracownikéw w zarzgdzaniu i ich uprawomocnie-
niu do podejmowania decyzji, tym wieksze prawdopodobiefistwo wypracowywania
na tym etapie decyzji pozbawionych ryzyka, co usprawnia caty system decyzyjny.
Sprawno$¢ i efektywno$é zarzadzania oraz kontekst sytuacyjny pozwolity D.Q.
Millsowi na wyodrebnienie trzech systeméw zarzadzania™: 1) ODS(A) {Organize,
Deputize, Supervise-Autocratic) - zorganizowa¢, zastepowac, nadzorowac - auto-
kratyczne podejscie; 2) ODS(P) {Organize, Deputize, Supervise-Participative) -
zorganizowadé, zastepowac, nadzorowac - partycypacyjne podejscie; 3) GEM {Go-
als, Empowerment, Measurement) —ustanowi¢ cele, uprawomocni¢, zmierzyé wy-
niki. Systemy tradycyjne ODS(A) i (P) sa uznawane za dyrektywne, poniewaz to

* A. Nowak-Far, Globalna konkurencja, PWN, Warszawa 2000, s. 45.
~D.Q. Mills, The New Management System, ,,European Managanoit Journal”” 1995, vol. 13, nr3, s. 251-256.
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menadzerowie podejmujg samodzielnie wszystkie decyzje z tym, ze w podejsciu
partycypacyjnym moga uwzglednia¢ sugestie podwiadnych po wczeéniejszym zasie-
gnieciu ich opinii dotyczacych celéw, sposobdw dziatania i okre$lania odpowie-
dzialnosci. System GEM rézni sie od pozostatych tym, ze menadzer: zamiast decy-
dowac, co ma by¢ zrobione ijak maja by¢ zorganizowane zadania wyznacza cele dla
indywidualnych oséb lub zespotéw; zamiast zastepowania menadzera przez osoby
indywidualne lub dziaty, menadzer upowaznia je do osiggniecia zaktadanych celéw
w sposoOb, ktéry uwazajg za najlepszy wykorzystujac wszelkie dostepne zasoby; me-
nadzer zamiast nadzorowania, czyli sprawdzenia, czy zadania wykonano sprawnie
i na czas, w nowym systemie mierzg wyniki, by sprawdzié, czy cele zostaty osiggnie-
te. D.Q. Mills zwraca uwage, ze wybor systemu zarzadzania zalezy od sytuacji i od
dynamiki otoczenia. W sytuacjach stabilnego otoczenia, matej konkurencji, duzego
udziatu w rynku, gdy zmiany nastepujg powoli i w przewidywany sposéb, to w ta-
kich warunkach lepiej sprawdza sie tradycyjny system.

W ocenie autora, stopien przedsiebiorczosci organizacyjnej i zwigzana z nig
sktonno$é organizacji do ryzyka oraz przypisane typom organizacji okreslone syste-
my zarzadzania pozwalajg na wyodrebnienie trzech gtdbwnych stylow zarzadzania”:

1) stabilizujgcego - adekwatnego dla organizacji obronnych i dyrektywnego
systemu zarzadzania w podejsciu autokratycznym (ODS-A);

2) rozwijajacego - typowego dla przedsiebiorstw analitycznych z dyrektyw-
nym systemem zarzgdzania w podejsciu partycypacyjnym (ODS-P);

3) przedsiebiorczego/kreatywnego - wiasciwego dla organizacji poszukujacych
i stosujgcych system zarzadzania oparty na uprawomocnieniu (empowerment).
W stabilizujgcym stylu zarzadzania dziatania kierownicze i catej organizacji opierajg
sie na metodach dotychczas stosowanych, ktdre poddane byty pozytywnej weryfika-
cji. Z zasady wprowadzane sg zmiany organizacyjne, technologiczne i produktéw,
ktore doskonalg i usprawniajg stosowane i sprawdzone sposoby dziatania, a tym
samym unika sie podejmowania ryzyka. Istota stylu rozwijajacego jest doskonalenie
dotychczasowych sposobdw dziatania z okre$leniem celow i kierunkéw dalszych
zmian. Sg one logicznym przedtuzeniem nabytego doswiadczenia. Podejmowane
wiec jest umiarkowane ryzyko dziatania. Styl kreatywny/przedsiebiorczy cechuje
ustawiczne wprowadzanie zmian, preferowanie nowych rozwigzan, ktdre sg efektem
poszukiwania i wzbogacania posiadanej wiedzy. Innowacyjnos¢, kreatywnos¢ i ry-
zyko sa ukierunkowane na twdércze wzbogacanie i doskonalenie przyjetego wzorca
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.

W stylach zarzadzania, takich jak stabilizujacy i rozwijajacy, gtbwnymi inicja-
torami zmian i ryzyka sg przedsiebiorcy - zatozyciele, wasciciele, naczelni me-
nadzerowie. Specyfika stylu przedsiebiorczego jest to, ze innowacyjnos¢, kreatyw-
nos¢, aktywno$é gospodarcza i czujnos¢ strategiczna sg zachowaniami typowymi
dla wszystkich wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy przedsiebiorstwa.

M. Mroziewski, Normatywno-jakosciowy model wspétczesnego przedsiebiorstwa, ,,Przeglad
Organizacji” 2007, nr 10, s. 15-16.
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ktérzy sg takze inicjatorami podejmowania ryzyka i wprowadzania zmian, ktore
usprawniaja prowadzenie biznesu, tworzg nowe szanse.

Wymienionym stylom zarzadzania mozliwe jest przyporzadkowanie okreslonych
styléw podejmowania decyzji, wyodrebnionych przez takich badaczy, jak: K.R. Brous-
seau, M.J. Drivera, G. Hourihana i R. Larssona” Charakterystyke stylow podejmowa-
nia decyzji w relacji do systemow i styléw zarzgdzania przedstawia tabela 2.

Tabela 2

OPIS STYLOW PODEJMOWANIA DECYZJI W RELACJI DO SYSTEMOW
I STYLOW ZARZADZANIA

Typ organizacji;
(system zarzadzania)

obronna

(ODS-A)

analityczna

(ODS-P)

poszukujgca

(GEM)

Styl zarzadzania
(styl podejmo-
wania decyzji)

stabilizujacy

(hierarchiczny)

rozwijajacy

(integrujacy)

przedsiebiorczy

(elastyczny)

Opis stylu podejmowania decyzji

Osoby podejmujace decyzje w spos6b hierarchiczny nie
spieszg sie z ocenami. Najpierw dokonujg analizy duzej ilosci
infomiacji, oczekujgc w tym zakresie wsparcia od innych -
jednak zawsze chetnie zakwestionujg cudze poglady, analizy
czy decyzje. Z perspektywy hierarchicznej decyzje powinny
by¢ takze, aby przetrwaly probe czasu. Publicznie styl ten
snrawia wrazenie wysoce intelektualnego

Osoby, ktére cechuje styl integmjacy, wcale niekoniecznie starajg
sie znalez¢ optymalne rozwiazanie. Maja tendencje do umocowa-
nia jakiejkolwiek sytuacji w bardzo szerokim kontekscie,
uwzgledniajac najréznorodniejsze elementy, ktére moga naktadaé
sie na inne powigzane ze sobg czynniki. W efekcie podejmujg
szeroko ujete decyzje, skladajgce sie wielu réznych kierunkéw
dziatania, jakie moga sie pojawi¢ wraz ze zmieniajacymi sie
okoliczno$ciami. We wsp6tpracy z innymi, decydenci integruja-
cy wykorzystujg duzo informacji i chetnie anatizujg wiele
rozmaitych punktéw widzenia, w tym przeciwstawnych, zanim
wyciggnajakiekolwiek wnioski. Dla nich podejmowanie decyzji
to niejedno zdarzenie, ale proces. Publiczme styl ten postrzega-
ny jest jako wysoce partycypacyjny

W elastycznym stylu podejmowania decyzji znaczenie ma
szybko$¢ podejmowania decyzji, z uwzglednieniem poézriiej-
szej ich adaptacji. Stojgc przed problemem, osoba cechujgca
sie tym stylem zbierze minimalna ilo$¢ informacji by wybra¢
odpowiedni kierunek dziatania, ale jesli okaze sie to koniecz-
ne, szybko go zmieni. Publicznie sprawia on wrazanie wysoce
spotecznego i reagujacego na okolicznosci

zroédto: Opracowanie wiasne na podstawie: K.R. Brousseau. M.J. Driver, a Hourihan,

menedzerowie podejmuja decyzje, ,,Harvard Business Review Polska ~006 wrzesien, s 7 , o N
The New Management System, ,,European Management Journal” 1995, vol. 13. nr 3 s. 251-256,

Mrozie”™

ski, Normatywno-jako$ciowy model kapitatu intelektualnego wspdéiczesnego przedsiebiorstwa, ,,Przegigo urga-
nizacji” 2007, nr 10, s. 15-16.

* K.R. Brousseau, M.J. Driver, G. Hourihan, R. Larsson, Jak doswiadczeni menedzerowie podej-
mujg decyzje, ,,Harvard Business Review Polska” 2006, wrzesien, s. 78—9.
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Przyjete w organizacji systemy zarzadzania i zwigzane z nimi style zarzadzania
i podejmowania decyzji okreslajg stopien partycypacji pracownikéw w procesach
decyzyjnych oraz okre$lajg zakresy menadzerskich obowigzkéw, ktore sg wyko-
nywane przez pracownikow. Przyjety system zarzadzania jest wyrazem: stopnia
zaufania udzielanego przez menadzeréw swoim podwiadnym; stopnia przedsie-
biorczosci organizacyjnej, wyrazajgcej sie w innowacyjnosci, kreatywnosci, ak-
tywnosci cztonkdw przedsiebiorstwa w poszukiwaniu nowych mozliwosci i okazji
biznesowych; refleksji nad realizowanymi procesami i osiggnietymi wynikami, co
jest podstawg poprawy jakosci i efektywnos$ci dziatania. Przechodzenie od dyrek-
tywnych systeméw zarzgdzania do uprawomocnienia generuje redukowanie ryzyka
i niepewnosci w podejmowaniu decyzji menadzerskich, poniewaz zwieksza sie
liczba os6b, ktérych tgczy dobro przedsiebiorstwa, ktorzy sa zaangazowani i na
biezaco zorientowani w Celach, mozliwosciach, silnych stronach przedsiebiorstwa.

Druga faza procesu redukowania ryzyka i niepewnos$ci w oparciu o instrumenty
i dane bedace w bezposredniej dyspozycji dysponenta powinna umozliwi¢ w sferze
ryzyka, wyodrebnienie klarownego wyniku podejmowanych decyzji, natomiast
w sferze niepewnos$ci powinna skutkowaé stworzeniem sytuacji ryzyka z okresle-
niem prawdopodobnych wynikéw.

Trzecia faza. W réznych systemach zarzgdzania w celu zwiekszenia mozliwo-
$ci okreslenia stopnia prawdopodobienistwa poniesienia straty badZ osiagniecia
pozytywnego wyniku, wskazane bytoby pozyskiwanie dodatkowych informacji,
doswiadczen i wiedzy na nizszych szczeblach zarzadzania i stanowiskach pracow-
niczych. Dodatkowe konsultacje z przedsiebiorczymi i zaangazowanymi ludzmi,
co stanowi istote trzeciego etapu procesu redukowania ryzyka i niepewnosci, po-
winny w sferze ryzyka okresli¢ stopien zrealizowania przyjetego zamierzenia. Na-
tomiast w sferze niepewnosci powinny okres$li¢ pozytywne i negatywne warianty
skutkéw podejmowanych decyzji. Prace trzeciego etapu procesu decyzyjnego po-
winny w sferze ryzyka skutkowaé¢ wypracowaniem decyzji, ktore stang sie podsta-
wa algorytmu dziatania.

Czwarta faza. procesu redukowania niepewnosci zwigzana jest z uzyciem in-
tuicji menadzera, ktéra umozliwia zniesienie dualizmu i przyjecie decyzji wyko-
nawczej badz rezygnacje z podejmowania planowanego dziatania. Doswiadczenia
menadzerow najwyzszego szczebla wskazujg, ze niektdre ich wazne decyzje opie-
raly sie na intuicji, wyczuciu zawodowym, gtosie wewnetrznym, aczkolwiek nie
potrafili jasno okresli¢ przebiegu swoich rozwazan”

W literaturze sugeruje sie, ze wspotczesne dziatania prowadzone w warunkach
0 duzej dynamice zmian, zgtaszajg coraz wieksze zapotrzebowanie na umiejetnosci
intuicyjnego podejmowania decyzji. Czesto nie ma czasu na szczeg6towg analize
roznych mozliwych reakcji. Trzeba decydowac szybko, opierajac sie na wyczuciu.

Rola intuicji przy podejmowaniu decyzji, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2001, nr 4, s. 12-13,
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Implikacje zastosowania przedsiebiorczego stylu zarzadzania
w procesach decyzyjnych

Najbardziej wspotcze$nie pozadany, przedsiebiorczy styl zarzadzania oparty na
zatozeniach systemu zarzgdzania GEM, cechuje sie gtéwnie takimi zasadami, jak”:
cztonkowie sami lub w ramach organizacji poszukujg szans, niezaleznie od ilosci
zasobow, jakie majg pod kontrolg; czuja sie oni jak wewnetrzni przedsiebiorcy;
szanse sg podejmowane szybko i z duzym zaangazowaniem, ale bez niewielkiego
ryzyka na kazdym etapie dziatania; struktura przedsiebiorstwa jest strukturg orga-
niczng; pracownicy majg poczucie niezaleznosci i odpowiedzialno$ci za powodze-
nie projektu i wykorzystanie szansy; wynagrodzenie pracownikéw jest uzaleznione
od sukcesu projektu; organizacje zachecajg pracownikéw do zgtaszania i wymiany
pomystdéw, eksperymentowania i twdrczosci; cato$¢ organizacji jest zasadniczo ukie-
runkowana na wspieranie i zachecanie ludzi, by stale poprawiali realizowane przez
siebie procesy pracy; wysoka dbatos¢ o bezpieczehstwo ludzi i atrakcyjne warunki
zycia; dazenie do wytwarzania wartosci dla klienta, gospodarki i spoteczenstwa;
usprawniana i wykorzystywana technologia z zatozenia ma stuzy¢ wspieraniu ludzi,
a nie do ich zastepowania; wychowywanie lideréw wewnatrz organizacji; liderzy
W organizacji musza by¢ wzorcami osobowymi, ucielesniajac ogding koncepcje fir-
my; dbato$é o zaséb wiedzy, poprzez stabilno$¢ zatrudnienia, powolng promocje
oraz bardzo starannie przemyslane systemy sukcesji na stanowiskach kierowniczych.

Przestankg wdrazania przedsiebiorczego stylu zarzadzania sg gtéwnie: zwieksze-
nie sprawnosci zarzadzania i obnizenie kosztow funkcjonowania systeméw zarza-
dzania; zredukowanie ryzyka decyzji podejmowanych przez decydentéw wyzszego
szczebla w sprawach operacyjnych; zwiekszenie u cztonkdéw przedsiebiorstwa po-
czucia samodzielnosci, odpowiedzialnosci i stopnia identyfikacji z przedsiebior-
stwem; zmniejszenie przyczyn konfliktéw spotecznych, ktére komplikowaty procesy
realizowane w przedsiebiorstwach; zwigkszenie stopnia innowacyjnosci, zaangazo-
wania i uczenia sie (zdobywania, gromadzenia i dzielenia sie wiedzg); wprowadzanie
zasad kultury organizacyjnej opartej na wieziach moralnych, aktywnosci, otwartosci
i nastawionej na argumentacje.

Postulowany obraz kultury organizacyjnej jako efekt dtugookresowego funkcjo-
nowania przedsiebiorczego stylu zarzadzania zawiera sie w koncepcji tzw. kultury
integracyjnej i kultury zorientowanej na argumentacje”. Wiasciwosci kultury integra-
cyjnej obejmuja gotowos¢ wykraczania poza wyuczong wiedze; taczenie idei pocho-
dzacych z rozmaitych zrodet; spostrzeganie problemu jako catos$ci i w powigzaniu
z wiekszg catoscia; kwestionowanie ustalonych praktyk; dziatanie na granicy kompe-
tencji; mierzenie wiasnych sukceséw wzgledem wizji przysztosci, a nie wzgledem

> W. Dyduch, Pomiedzy administracyjnym a przedsiebiorczym stylem zarzadzania w polskich orga-
nizacjach, ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” 2005, nr 1, s. 10-12; J.K. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad
zarzadzania wiodacejfirmy produkcyjnej $wiata, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 79-85.

~ B. Saiior, Zmiana w organizacji i rozwoj organizacji, [w.] N. Chmiel (red). Psycholog pracy
i organizacji. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, (jdansk 2003, s. 394; H. Steinmann, R Kaminski, Migkka
kulturaprzedsiebiorstwa a teoriazarzekaniaprzedsiebiorstwem, ,,O"anizacja i Kierowanie” 2001, nr 3, s. 11.
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Standardéw przesztosci; tworzenie mechanizmdéw ufatwiajgcych wymiane informa-
cji i nowych pomystéw; dostrzeganie, a nawet popieranie rdznic, ale jednoczes$nie
gotowos$¢ do wspotpracy; spogladanie na zewnatrz; szukanie nowych rozwigzan.
Cechami postulowanej kultury wspdtczesnych przedsiebiorstw, wedtug H. Stein-
manna i R. Kaminskiego, jest jej zorientowanie na argumentacje a nie na wiadze.
Umozliwiajg to: zrezygnowanie przetozonych z uznawania siebie za najlepszych
specjalistow w zespotach; akceptowanie mozliwosci popetniania btedéw; nonkon-
formizm i indywidualizm; przejrzystos¢ komunikacji; instytucjonalizacja procesow
samoorganizacji; zorientowanie kierownictwa na racjonalng argumentacje. Przed-
siebiorczy styl zarzadzania i przedsiebiorcza kultura organizacyjna powinny wy-
zwoli¢ proces ,resocjalizacji” ludzi przedsiebiorstwa. Polega on na traktowaniu
pracownikow nie tylko jako wykonawcéw, lecz réwniez jako ludzi wywierajacych
wplyw na zmiany potrzebne przedsiebiorstwu” Odhierarchizowany styl dziatania
wprowadzany jest takze w armii Stanéw Zjednoczonych Ameryki P6tnocnej. Kie-
rowanie w nowy sposéb polega na tym, by przetozony miat we wszystkich istot-
nych czynnikach peing orientacje, a rownoczes$nie opierat sie pokusie dostarczania
odpowiedzi. Konkretne rozwigzania i potrzebne do nich zaangazowanie to czynni-
ki, ktére muszg pochodzi¢ od bezposrednio dziatajacych. Przetozeni musza na-
uczy¢ sie tolerowania niejasnosci i unikania uproszczenh. Ich rola polega takze na
zachecaniu do konstruktywnych konfliktéw i na utatwianiu ich rozwigzywania.
Wszyscy uczestnicy dziatania muszag zrozumie¢ jego kluczowe cele, a takze wczu-
wac sie w myslenie przeciwnika; muszg nauczy¢ sie reagowania bez poczucia zasko-
czenia na nieprzewidziane sytuacje; musza tez zapomnie¢ o hierarchii, mys$le¢ samo-
krytycznie i dziata¢ zespotowo

Nowoczes$ni kierownicy musza, z jednej strony, szkoli¢ podwtadnych i wyzwa-
la¢ w nich samodzielno$é, ale z drugiej strony muszg odchodzi¢ od kierowania
(dowodzenia) przez polecenia (rozkazy) i kontrole na rzecz wykorzystywania inte-
ligencji wszystkich podwitadnych.

Podsumowanie

Udziat przedsiebiorczego stylu zarzadzania w redukowaniu ryzyka i niepewno-
$ci polega gtéwnie na wyzwalaniu mozliwosci korzystania w procesie decyzyjnym
z petnego intelektualnego potencjatu cztonkéw przedsiebiorstwa. Jest to podsta-
wowy czynnik, ktéry umozliwia podejmowanie racjonalnych decyzji. Warunkiem
skorzystania z istniejacych zasobo6w intelektualnych jest stworzenie w przedsie-
biorstwie dobrych stosunkéw miedzyludzkich opierajgcych sie na: otwartosci, tzn.
atmosferze, w ktdrej kazdy moze bez obaw prezentowa¢ odmienny poglad; szcze-
rosci, ktéra oznacza gotowos¢ do poruszania spraw uznawanych za tabu spotecz-
nosci; nieformalnych stylach dyskusji i okreslaniu spraw i wnioskéw w sposéb
wyrazny, tatwy do zrealizowania w praktyce; sprawnym dziataniu zespotowym.

Zmieni¢ sposéb wprowadzania zmian, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1998, nr 2, s. 29.
Tamze, s. 32-33.
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REGULY DECYZYJINE A KALKULACJE OPERACYJNO-TAKTYCZNE

Jednym z zasadniczych zadan stojacych przed kazdym dowd6dcag w warunkach
bojowych jest podejmowanie decyzji. Charakterystyczng cechg kazdej sytuacji,
wymagajacej powziecia decyzji, jest mozliwos¢ dziatania wedtug kilku wariantéw,
z ktorych nalezy wybraé optymalny, zapewniajacy terminowe wykonanie zadania
w kazdych warunkach i przy jak najmniejszych stratach wtasnych. We wspoéitcze-
snych warunkach niemozliwe jest powziecie w petni uzasadnionej decyzji bez
wszechstronnej oceny sytuacji i okreslenia mozliwosci bojowych wojsk wasnych
i przeciwnika. Waznym instrumentem w przygotowaniu danych niezbednych do
powziecia przez dowddce decyzji sg kalkulacje®

Przedstawiony tu materiat stanowi w duzej czesci przypomnienie procedur kalku-
lacyjnych stosowanych w wojsku od dawna podczas ¢wiczeh dowoddczo-sztabowych.
Procedury te zawarto w przedmiotowych publikacjach. W ramach artykutu przedsta-
wiono wybrane przykiady. Szczegdlng uwage zwrocono na przypadek podejmowania
decyzji przy braku petnej informacji o posiadanych sitach i srodkach.

Rodzaje przeprowadzanych kalkulacji

Kalkulacje sg obliczeniami wykonywanymi celem okre$lenia wskaznikéw nie-
zbednych do podjecia decyzji, planowania operacji (walki) i dowodzenia wojskami
(sitami) w czasie dziatan bojowych. Najcze$ciej stosowane kalkulacje w procesie
decyzyjnym, to: obliczenia okreslajgce mozliwosci bojowe wojsk (sit) wiasnych
i przeciwnika. Do kalkulacji tych zalicza sie nasycenie operacyjne i taktyczne,
stosunek sit i Srodkéw, czas niezbedny na przegrupowanie i zajecie wymaganego
rejonu, czas inzynieryjnej rozbudowy terenu, czas wykonania zadania bojowego,
obliczenie potrzebnej ilosci srodkéw razenia, prognozy sytuacji chemicznej, stref
zniszczen, zatopien, pozarow, wielkos$ci strat w ludziach i sprzecie po wykonaniu
uderzen jadrowych, czas przewozu wojsk transportem kolejowym, wodnym, po-
wietrznym.

Podstawowe kalkulacje operacyjno-taktyczne, Wyd. Szt. Gen. WP 1299/87, MON 1988.
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Dobrze przeprowadzone kalkulacje umozliwiajg nie tylko powziecie w petni
uzasadnionej decyzji, ale rowniez pozwalaja okresli¢ jej efektywnos$¢, prognozo-
wac przebieg dziatan bojowych, wnosi¢ niezbedne zmiany w trakcie ich realizacji
oraz wiasciwie dowodzi¢ wojskami w walce.

W dowddztwach i sztabach kazdego szczebla dowodzenia prowadzi sie rézno-
rakie kalkulacje. Celem prowadzenia kalkulacji jest uzyskanie danych stuzgcych
przyspieszeniu procesu podejmowania decyzji.

Ze wzgledu na dane wyjsciowe i rezultat obliczen przeprowadzane kalkulacje
dzielg sie na proste, odwrotne i optymalizacyjne (tabela 1).

Kalkulacje proste polegaja na obliczeniach pozwalajacych uzyskaé dane licz-
bowe, na podstawie ktorych mozliwe staje sie okreslenie rezultatéw planowanych
dziatah. Dane wyjsciowe kalkulacji prostych stanowig informacje o posiadanych
sitach i Srodkach oraz sposobie ich wykorzystania. Kalkulacje proste pozwalajg
oceni¢ efektywnos$¢ przyjetego sposobu wykorzystania posiadanych sit i srodkow.
W celu wyboru odpowiedniego wariantu dziatania w danej sytuacji bojowej, obli-
czenia prowadzi sie przy wykorzystaniu réznych danych wyjsciowych. Wariant
najbardziej korzystny przyjmuje sie do realizacji.

Kalkulacje odwrotne polegaja na obliczeniach pozwalajacych okresli¢ liczbe
sit i Srodkéw niezbednych do osiggniecia planowanego rezultatu dziatan bojowych.
Danymi wyjsciowymi kalkulacji odwrotnych sg zakladane rezultaty dziatan bojo-
wych oraz sposéb wykorzystania posiadanych sit i Srodkow.

Kalkulacje optymalizacyjne to obliczenia pozwalajace na uzyskanie danych licz-
bowych potrzebnych do wyboru najlepszego wariantu dziatania, ktéry posiadanymi
sitami i Srodkami zapewni osiggniecie najlepszych efektow dziatania. Wszystkie sity
i Srodki moga by¢ wykorzystane z r6zng skutecznoscia. Zalezy to przede wszystkim
od sposobu ich uzycia w konkretnej sytuacji decyzyjnej.

Tabela 1
RODZAJE | CHARAKTERYSTYKA KALKULACJI
Rodzaj kalkulacji Dane wyjsciowe do obliczen Rezultaty wykonywanych obliczen

Kalkulacje Liczba sit i $rodkéw. Wariant Oczekiwana efektywnos$¢ wariantu

proste planu wykorzystania sit i srodkéw  planu wykorzystania sit i Srodkow
Kalkulacje Zadany rezultat. Wariant planu Liczba sit i Srodkéw potrzebna
odwrotne wykorzystania sil i Srodkow do osiggniecia zadanego rezultatu
Kalkulacje Liczba sit i srodkéw. Warunki Wariant planu wykorzystania posiadanych

optymalizacyjne ich wykorzystania sit i Srodkdw, zapewniajacy najwieksza efektywnos¢

Zrodto: Podstawowe kalkulacje operacyjno-taktyczne, Szt. Gen. WP 1299/87, MON 1988.

Wykonanie kalkulacji optymalizacyjnych jest najtrudniejsze i najbardziej zto-
zone. Jednakze uzyskane w ten sposob wyniki sg najbardziej przydatne podczas
podejmowania decyzji. Wprzypadku braku kompletnej informacji o sitach i $rod-
kach, kalkulacje optymalizacyjne pozwalajg na przeprowadzenie do$wiadczen sy-
mulacyjnych.
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To, jakiego rodzaju kalkulacje zostang przeprowadzone, zalezy od warunkdw
konkretnej sytuacji decyzyjnej. W kazdym przypadku okre$la sie cel, potrzebne
wskazniki liczbowe oraz termin ich przygotowania. Warunki te sugerujajednocze-
$nie wybdr odpowiedniego rodzaju kalkulacji. W pierwszej kolejnosci wykonuje
sie obliczenia niezbedne do przeprowadzenia analizy zadania. W nastepnej kolej-
nosci, rozwaza sie ocene sytuacji oraz okre$lenie sit i srodkéw, sposobdéw i czasu
wykonania zadan bojowych. W oparciu o uzyskane wyniki liczbowe wybiera sie
optymalny wariant dziatania. W ostatniej kolejnosci przeprowadza sie obliczenia
stuzgce planowaniu dziatah bojowych oraz wszechstronnego ich zabezpieczenia.
Wynika stad, ze z reguty na poczatku wykonuje sie kalkulacje proste i odwrotne,
nastepnie na ich bazie wykonywane sg kalkulacje optymalizacyjne.

Wymagania stawiane kalkulacjom operacyjno-taktycznym

Znaczenie kalkulacji w procesie decyzyjnym sprowadza sie do spetnienia dwdéch
najwazniejszych wymagan: terminowosci i doktadnosci. Terminowe przygotowanie
danych stanowi gtowne Kkryterium ich przydatnosci. Na doktadnos¢ kalkulacji wptyw
majg trzy zasadnicze czynniki: trafno$¢ zastosowania metodyki obliczeh, wiarygod-
no$¢ przyjetych danych wyjsciowych oraz bezbtednos$¢ wykonania obliczen przez
wykonawce. Przy czym doktadno$¢ kalkulacji nie jest utozsamiana z ich doktadnos$cig
aiytmetyczng otrzymanego wyniku. Przystepujac do wykonania kalkulacji niezbedne
jest przede wszystkim wiasciwe okreslenie danych wyjsciowych, majgcych zasadniczy
wplyw na ocene interesujacego nas problemu. Jednoczesnie, podczas kalkulacji nie-
zbedne jest krytyczne podejscie do uzyskiwanych wynikow.

Nie zawsze mozliwe jest bazowanie na wiarygodnych danych taktyczno-
operacyjnych pozwalajacych na przeprowadzenie wiarygodnych obliczen. Na pod-
stawie doswiadczen z minionych konfliktow zbrojnych sporzadzono wiele zesta-
wien, gdzie w formie tabelarycznej przedstawiono szacunkowe wartosci parame-
trow ujmowanych w kalkulacjach operacyjno-taktycznych.

Stosunki sit oraz prognozy strat

Stosunki sit obliczane jako ilorazy potencjatow bojowych stron konfliktu
zbrojnego sg wyroznikiem posiadania bgdZ braku przewagi jednej ze stron nad
druga. Pojecie przewagi zajmuje istotne miejsce w kalkulacjach operacyjno-
taktycznych. Zostaty opracowane normy taktyczne, na podstawie ktérych mozliwa
jest ocena sytuacji pod katem prognozowania przysztych dziatan w zaleznosci od
wielkosci posiadanej przewagi (badzjej braku).

Na podstawie doswiadczen ze wspotczesnych konfliktéw zbrojnych oraz ocen
ekspertow w tym wzgledzie oceniono straty w wybranych kategoriach sit i $rod-
kow w zaleznos$ci od rodzaju dziatan zbrojnych (stosowne tabele mozna znalez¢
w literaturze przedmiotu). Ze zrozumiatych wzgledéw nie jest mozliwe doktadne
sprecyzowanie stopnia poniesionych strat dla wszystkich rodzajow sit i Srodkow.
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Stad w praktyce, do celow szacunkowych, czesto przyjmuje sie straty na poziomie
ok. 10% w ciggu jednej doby dziatan zbrojnych. Tego typu zalozenie moze byc
stosowane jedynie w przypadku prostych szacunkow.

Prosty przykiad kalkulacji odwrotnych”

W celu utatwienia przeprowadzenia kalkulacji odwrotnych sporzadza sie stosowne
formularze. W ponizszym przyktadzie réwniez sporzgdzono odpowiedni formularz.

Przyktad

Obliczy¢ potrzebng do uzupetnienia liczbe czolgéw i dziat, jezeli wymagana prze-
waga wynosi - w czolgach 2,5 a w dziatach 1,5. Poczagtkowe ukompletowanie wojsk
wiasnych w czotgach 95% a w dziatach 98%. Poczatkowe ukompletowanie wojsk prze-
ciwnika 90%o, jego straty w czotgach 30%, w dziatach 20%. Etatowa liczba srodkdw:
wojska wiasne - czotgi 1250, dziata 830; wojska przeciwnika- czotgi 930, dziata 750.

Po wykonaniu stosownych obliczeh otrzymujemy, ze liczbe czotgéw nalezy
zwiekszy¢ o 458 za$ liczbe dziat o 211. Obliczenia te mozna tatwo przeprowadzic¢
budujac stosowny formularz, patrz tabela 2.

Uwaga

Jezeli obliczona wielko$¢ w pozycji (15) jest mniejsza od zera, wowczas prze-
waga zostaje zapewniona przy posiadanej ilosci sit i sSrodkow.

Powyzszy przyktad obliczeniowy wskazuje wyraznie na potrzebe wykonywa-
nia analiz szacunkowych i jest pierwszym ,,prymitywnym” Krokiem do przeprowa-
dzenia eksperymentu symulacyjnego

Propozycja eksperymentu symulacyjnego

Przeprowadzono eksperyment symulacyjny, ktérego celem byto okre$lenie
prawdopodobnego tempa strat wilasnych na podstawie dostepnych (niepetnych)
informacji. Okreslajgc wspétczynnik tempa strat, mozna (postugujac sie tabelg 2)
wykonaé kalkulacje odwrotne, analogicznie do analizowanego wyzej przykiadu.
Wystarczy w miejsce wartosci w wierszu drugim tabeli 2 podstawi¢ wielkosci uzy-
skane w wyniku procesu symulacji dla poszczegélnych grup uzbrojenia. Ekspery-
ment symulacyjny zostat przeprowadzony przy uzyciu Systemu wspomagajacego
podejmowanie decyyi w procesie dowodzenia wykonanego w ramach problemu
naukowo-badawczego.™

* Przyktad zaczerpnieto z: Podstawowe kalkulacje operacyjno-taktyczne, Wyd. Szt. Gen. WP
1299/87, MON 1988.
Autorem systemu jest pik dr hab. Henryk Spustek.
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Tabela 2
FORMULARZ DO OBLICZEN UZUPEENIAJACYCH SIt | SRODKOW
Lp. Dane \;V\;//\féliiowe, obliczgne V\{ielkoéci (dV\gleP;gr _ . Sty iirg;ki .
ykonywane dziatania n0s¢) czolgi  dziata dzierze BWP jtd.

1 2 3 4 5 6 7 8
1 Poczatkowe ukompletowanie wojsk wiasnych 0,95 0,98

2 Straty wojsk wiasnych 0,15 0,1

3  Etatowa liczba Srodkéw wojsk wiasnych szt. 1250 830

4 (hx(2) 0,01 0,14 01

S (1)-(4) 0,01 0,81 0,9

6 (3)x(5) 1,0 1012 747

7  Poczatkowe ukompletowanie wojsk przeciwnika 0,9 0,9

8  Straty wojsk przeciwnika 0,3 0,2

9  Etatowa liczba Srodkéw wojsk przeciwnika szt. 930 750

10 (7)x(8) 0,01 0,27 0,18

n  (7)-(10) 0,01 0,63 0,72
12 (9)x(I) 1,0 587 640
13 Wymagana przewaga w stosunku sit 2,5 15

14 (6):(12) 0,01 1,72 1,17

15 (13)-(14) 0,01 0,78 0,33
16 Liczba $rodkéw, w ktorg nalezy ot 458 11

ukompletowaé pododdziat: (12) x (15)

zrodto: Podstawowe kalkulacje operacyjno-taktyczne, Szt. Gen. WP 1299/87, MON 1988, s. 138.

System wspomagajgcy podejmowanie decyzji w procesie powstat na podstawie
opracowanych wcze$niej modeli analitycznych: modelu obliczania wartosci wspot-
czynnikéw jakosci taktyczno-technicznej (WSP-T) na podstawie zmiennych wa-
runkéw poczatkowych, modelu obliczania stosunkéw sit stron pozostajgcych
w konflikcie zbrojnym oraz potencjatow bojowych stron (STR i PBS)?

Przyktadowy wynik eksperymentu symulacyjnego pokazano na rysunek 1.

*Szczegéty budowy systemu mozna znalezé w publikacjach: H. Spustek, Model przewagi ijego
implementacja komputerowa, Wyd. Exit, Warszawa 2006 oraz B, Mazbic-Kulma i inni, Komputero-
we wspomaganie decyzji wprocesie dowodzenia, Wyd. Exit, Warszawa 2007,
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Rys. 1 Przyktadowy zrzut ekranowy przedstawiajacy wynik eksperymentu symulacyjnego

Konczac, chciatbym podkresli¢, ze zaprezentowany tu eksperyment symulacyj-
ny miat na celu wyznaczenie charakteiystyki zmian stosunku potencjatéw stron kon-
fliktu w funkcji czasu, dla okreslenia prawdopodobnego wspo6tczynnika wielkosci
strat wojsk wiasnych. Eksperyment ten wskazuje na mozliwo$é przeprowadzenia
kalkulacji odwrotnych w przypadku niepetnej i niepewnej informacji o wielkosci sit
wiasnych.
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DOWODZENIE W UWARUNKOWANIACH RYZYKA | NIEPEWNOSCI

W dziataniach militarnych decyzje podejmowane przez dowédcéw determino-
wane sg wieloma czynnikami, ktére nalezy rozwazy¢ w dazeniu do podjecia opty-
malnych decyzji. Decyzji, ktéore w dynamicznych i zmiermych sytuacjach ujawnia-
jacych sie w walce (dziataniach militarnych) sg niejednokrotnie optymalne jedynie
w subiektywnej ocenie decydenta, a ich konfrontacja z rzeczywistoscig czesto wy-
kazuje, ze byta to decyzja niedoskonata, a nawet bledna. Taki stan rzeczy sklania
do refleksji i poszukiwania przyczyn niedoskonatosci decyzji.

W organizacjach wojskowych podejmowanie decyzji jest istotg dowodzenia
rozumianego jako proces infoimacyjno-decyzyjny, w ktérym dowddcy wszystkich
szczebli i pozioméw dowodzenia kierujg podlegtymi wojskami podczas pokoju,
kryzysu lub wojny. Dowodzenie jest ztozonym zjawiskiem, obejmuje ono réwniez
przygotowanie dowddztw iwojsk do kazdego rodzaju dziatan, w tym réwniez
utrzymanie ich w statej gotowosci i wysokiej zdolnosci do dziatan”™

Podejmowanie decyzji o sposobie realizacji zadah przez podlegte dowddcy
wojska oparte jest na rezultatach twodrczego myslenia, stanowi cigg rozwigzan
okres$lonych sytuacji decyzyjnych”. Dominujgca role w dowodzeniu odgrywa
cztowiek, ktory twdrczo przeksztatca posiadane zasoby informacyjne w postaé
decyzji, dokonujac wielu operacji na zbiorach danych i informacji, ktére dotycza:
wojsk whasnych, przeciwnika”, srodowiska i warunkéw dziatania.

W rzeczywistosci proces dowodzenia jest ciagiem wielu zréznicowanych, na-
stepujacych po sobie decyzji, w ktérych z mniejszym lub wiekszym zakresem
ujawniajg sie zjawiska zwigzane z ryzykiem i niepewnos$cig w szerokim tego stowa
znaczeniu.

W cyklach decyzyjnych procesu dowodzenia, dowodcy podejmujac decyzje
dazag do osiggniecia optymalnych rozwigzan sytuacji problemowych i optymalnych
sposobow realizacji zadan, ktore naktadajg na podwiadnych na mocy przystuguja-
cych im uprawnien.

*J. Michniak, Dowodzenie i tgcznosé, AON, Warszawa 2005.
J. Krecikij, Wspotczesny proces dowodzenia w wojskach tgdowych, AON, Warszawa 2003.
Doswiadczenia wskazujg, ze obecnie w wielu dziataniach coraz trudniej jest zidentyfikowaé
»Wojska przeciwnika”, raczej sgto organizaeje, grupy o zréznicowanym charakterze stosujgce asyme-
tryezne $rodki i formy dziatan, czesto nieprzestrzegajace prawa humanitarnego konfliktow zbrojnych.
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Podejmowaniu decyzji w dziataniach zbrojnych od zawsze towarzyszyto i to-
warzyszy ryzyko oraz niepewnos$¢ dotyczaca skutkéw dziatan, bilansu zyskéw
i strat. Na przestrzeni wiekow w cetu analizy, oceny i formulowania rozwigzan
sytuacji decyzyjnych rozwiniete zostaly specjalistyczne zespoty analityczne
w postaci sztabow, wspierajgce dowdédcdéw w coraz bardziej komplikujacych sie
w procesach decyzyjnych. Skiad, struktura, organizacja oraz zakresy zadan sztabu
nieustannie ewoluuja. W uwarunkowaniach wspétczesnych, wysitki oficeréw szta-
bu zmierzajgce do uzyskania petni wiedzy o sytuacji wspomagane sg przez liczne
aplikacje i narzedzia usprawniajgce procesy dowodzenia. Powszechno$¢ dazenia
do podejmowania decyzji w warunkach pewnosci jest znaczacg przestanka do uzy-
skania sukcesu.

Ryzyko najczesciej definiowane jest jako funkcja zalezna od prawdopodobien-
stwa wystgpienia niepozadanego zjawiska (poniesienia straty, wystgpienia szkody
lub nieosiggniecia celu), zwanego takze zagrozeniem oraz jezeli to niepozgdane
zjawisko wystgpi jego skutkéw dla organizacji. Ryzyko nie oznacza tylko nega-
tywnych skutkéw, przynosi ono réwniez czesto pozytywne i co wazne duzo wiek-
sze korzysci niz zaktadano.

W dowodzeniu ryzyko to nic innego, jak $wiadome narazanie na niebezpie-
czenstwo, ale ujete w ramy organizacyjne i kontrolowane na kazdym kroku, czego
niestety nie mozna zrobi¢ z niepewnoscia.

Ryzyko i niepewno$¢ sg naturalnymi zjawiskami znanymi od wiekow, ktérych
z dowodzenia nie mozna w petni wyeliminowaé. Istniejg jednak mozliwosSci ich
ograniczania (redukowania) poprzez rozpoznawanie ich i ksztattowanie mozliwych
wariantdéw przysztosci oraz kontrole zgodnosci realizacji zadan.

W dowodzeniu podjete decyzje, zwiaszcza w okresie kryzysu lub wojny,
wprowadzane w zycie przynosza obok pozagdanych efektow rowniez nieoczekiwa-
ne skutki, gdyz jednym z gtéwnych determinantéw i jednocze$nie czynnikiem
generujacym niepewnos$¢ oraz przyczyniajacym sie do potrzeby oceny ryzyka jest
przeciwnik. Obecnie, pomimo rozwoju nowoczesnych technologii informatycz-
nych, poziom ryzyka i niepewnos$ci wcale sie nie zmniejsza, przeciwnie w wielu
prowadzonych operacjach wojskowych wrecz wzrasta. Przyczyng takiego stanu sg
nastepstwa przemian spoteczno-politycznych, nowe zagrozenia w dziedzinie bez-
pieczenstwa przetomu wiekéw, ktére wzmocnity i uwypuklity negatywne skutki
zjawisk zwigzanych z ryzykiem i niepewnos$cia. Wynika to z faktu, iz w poprzed-
nich uwarunkowaniach przeciwnik byt wzglednie staty\ znane byly jego podsta-
wowe parametry iloSciowe ijakosSciowe, tatwiej byto prognozowac jego dziatanie,
okresla¢ poziom ryzyka oraz ograniczaé obszar niepewnosci. Ta obustronna $wia-
domo$¢ prawdopodobnie w znaczgcy sposéb przyczynita sie do powstrzymania
przed konfrontacjg zbrojng istniejgcych wowczas blokéw militarnych oraz zacho-
wywania wzglednie statej rownowagi miedzy antagonistami.

' Czytelny podziat na dwa przeciwstawne bloki polityczno-militarne, znane strefy i granice
wptywow, wyposazenie, potencjaly, sposoby dziatania oraz mozliwosci bojowe.
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Organizacje wojskowe charakteryzujg sie wieloma cechami, odrdzniajacymi je
od innych. Ich gtdwnym celem istnienia i funkcjonowania jest gotowos¢ do walki,
ktéra w prakseologii interpretowana jest jako kooperacja negatywna. Wystepuje tu
konflikt intereséw, strony dziatajgce w takiej kooperacji sg wobec siebie antagoni-
stami, ich cele sg wzajemnie sprzeczne, a spér rozstrzygany jest na drodze walki
zbrojnej z wszelkimi mozliwymi do zdefiniowania negatywnymi skutkami dla
obydwu stron. Czesto te negatywne konsekwencje stajg sie bezposrednio lub po-
$rednio udziatem innych (sgsiaddw, sojusznikéw itp.). Walka zbrojna oznacza wza-
jemne, destrukcyjne oddziatywanie na sity, $rodki i infrastrukture strony przeciw-
nej, z utratg zycia ludzkiego witacznie. Obydwie strony w swoich kalkulacjach
uwzgledniajg i akceptujg takie zagrozenie wobec wiasnych sit.

Z kolei organizacje cywilne dziatajg zwykle w warunkach konkurencji i wysci-
gu o zdobycie, pozyskanie klienta, a sukces oznacza finansowe zyski. W takich
warunkach bilans zysk6éw i strat ma wiec wymiar zdecydowanie odmienny od or-
ganizacji militarnych.

Coraz czesciej jednak wojsko dziata na rzecz zapobiegania konfliktom i ich
eskalacji, przy czym nie nalezy zapomina¢, ze z wykorzystaniem narzedzi walki
zbrojnej (broni). Pozostajagc w statej gotowosci do jej uzycia, oczywiscie zgodnie
Z przepisami prawa miedzynarodowego oraz stosownymi porozumieniami lub
umowami.

W uwarunkowaniach wojskowych organizacji hierarchicznych o strukturze
sztabowe] decyzje podejmowane sg zgodnie z podstawowa zasadg dowodzenia -
jednoosobowo. Jednoosobowe dowodzenie polega na osobistym podejmowaniu
decyzji przez dowddce (szefa, kierownika) odpowiednio do posiadanych kompe-
tencji (uprawnien) oraz ponoszenia petnej odpowiedzialnos$ci za te decyzje i podle-
gte wojska . Nalezy jednak zaznaczyé, ze jednoosobowosé jest cechg ujawniajgca
sie w zroznicowany sposob w procesie decyzyjnym.

Z. Scibiorek dokonujac typologii decyzji wskazuje rézne kryteria jej podziatu.
Jednym z nich jest podmiot podejmujacy decyzje. Stosownie do tego wyroznia
decyzje podejmowane”:

- jednoosobowo,

- jednoosobowo na podstawie zbiorowego rozpoznania,

- zbiorowo.

Jednoosobowo - podejmowane sg zwykle decyzje proste, niewymagajace do
ich podjecia wiekszej ilosci informacji, charakteryzujace sie mniejszym ryzykiem
zwigzanym ze skutkami decyzji. W organizacji wojskowej wystepujg na najniz-
szym szczeblu dowodzenia (sekcja, zesp6t, druzyna, pluton do kompanii/baterii).
Nie oznacza to jednak, ze decyzje te dla decydenta wojskowego sg tatwiejsze do
podejmowania. Zwykle muszg one by¢ podejmowane prawie natychmiast, czesto
jako reakcja odruchowa, gdzie brak jest czasu na glebsze analizy i oceny, a obszar

~J. Krecikij, J. Wotejszo (red. nauk.), Podstawy dowodzenia, AON, Warszawa 2007, s. 64.
Z. Scibiorek, Podejmowanie decyzji, Ulmak, Warszawa 2003, s. 41.
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ryzyka i niepewnosci moze by¢ rozleglty. Z kolei skutki mogg mie¢ tragiczne na-
stepstwa dla zycia i zdrowia podwtadnych, innych zotnierzy i oséb cywilnych.

Jednoosobowo na podstawie zbiorowego rozpoznania podejmowane sg de-
cyzje bardziej ztozone, a ich realizacja czesto jest roztozona na dtuzsze przedziaty
czasowe. Ujawnia sie tu rowniez potrzeba posiadania wiekszej iloSci czasu na roz-
poznanie, analize i ocene sytuacji decyzyjnej, a decydenta wspierajg zespoty eks-
pertéw, specjalistow, pracownikéw postrzeganych jako sztab. W organizacji woj-
skowej wystepuje on od szczebla batalionu/dywizjonu, putku, brygady, az do
najwyzszych, centralnych o$rodkéw decyzyjnych. Decyzje podejmowane w ten
sposéb sg pozniej rozktadane na wykonawcow nizszego szczebla z adekwatnym do
ich mozliwos$ci zakresem odpowiedzialnosci, ktérzy jako wykonawcy zadan czast-
kowych podejmujg stosowne decyzje. Obowigzuje przy tym zasada jednosci dzia-
fania dotyczaca skierowanie wszelkich dziatan na osiggniecie wspdélnego celu.
W tego typu decyzjach ryzyko moze by¢ skalkulowane, zwlaszcza ze jego oceny
dokonujg osoby majgce odpowiednie przygotowanie, wiedze i predyspozycje,
a ich analizy opierajg sie na informacjach pozyskiwanych, gromadzonych, oraz
stale aktualizowanych przez system informacyjny. Analitycy sztabowi w swoich
dziataniach zwigzanych z oceng ryzyka i wparciem dowodcy przy podejmowaniu
decyzji, poprzez swoje dziatania zmierzajace do uzyskania petnej jasnosci o sytuacji
i ewentualnych jej skutkach, wariantujgjednoczes$nie charakter i rozwoj sytuacji (two-
rza, rozwazajg i poréwnujg najbardziej prawdopodobne warianty dziatania potencjal-
nego przeciwnika oraz wojsk wiasnych i innych uczestnikéw dziata), tym samym
ograniczajg obszar niepewnosci, zmieniajac niepewnos¢ na prawdopodobienstwo,
czyli stan pozadany w procesach decyzyjnych.

Zbiorowo —oznacza, ze decyzje podejmowane sa kolegialnie, a wybér warian-
tu nastepuje poprzez gtosowanie wyrazajgce poparcie dla poszczeg6lnych warian-
tow. Wariant przegtosowany (otrzymujacy najwiecej gtoséw) przyjmowany jest
przez wszystkich jako obowigzujacy. W dowodzeniu taki sposéb podejmowania
decyzji w zasadzie nie wystepuje. Pewne podobienstwa dostrzec mozna w pracy
sztabu, w procesie decyzyjnym. Taki charakter przybiera wybér jednego wariantu
przez oficerow sztabu, ktory nastepnie jest rekomendowany dowddcy przez szefa
sztabu, jako najkorzystniejszy do realizacji. Nie ma on decydujgcego wptywu na
decyzje dowddcy, jest jedynie sugestia zespotu planowania. Ostateczng decyzje
zawsze jednoosobowo podejmuje dowddca.

W dowodzeniu uksztattowato sie wiele specyficznych i wtasciwych tylko tej
formie zarzadzania praw, zasad i wymogoéw charakteryzujacych istotg dowodzenia,
a jednoczes$nie determinujgcych ryzyko i niepewnos$é. Dowddztwa wyzszych
szczebli majg obowigzek dostarczy¢ podwltadnemu maksymalnie mozliwg ilo$¢
informacji, aby stworzy¢ mu ptaszczyzne do dziatania i podejmowania decyzji.
Obowiazek ten pozwala przetozonemu aktywnie wigcza¢ sie w proces obnizania
(redukciji) ryzyka i niwelowania niepewnosci w cyklu decyzyjnym podwiadnego.

Konflikty zbrojne z natury sg niezwykle ztozone i zmienne, a ich przebieg ma
czesto zaskakujace zakonczenie. WspoétczeSnie w ramach informacyjnego przygo-
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towania pola walki przygotowywane sg pakiety informacji o podstawowych czyn-
nikach determinujgcych przyszie dziatania. Ponadto, poprzez rozliczne dziatania
tworzona jest swoista ,,mgta informacyjna” wobec systemdw informacyjnych
i rozpoznawczych przeciwnika. Tak aby zjednej strony zapewni¢ wiasnym do-
woédztwom warunki jak najbardziej zblizone do pewnosci, a z drugiej, stworzyé
przeciwnikowi warunki niepewnosci podczas podejmowania decyzji.

Praca zespotdw sztabowych wspierajacych dowddce w podejmowaniu decyzji
polega miedzy innymi na dazeniu do maksymalizacji pewnosci, oceny ryzyka
i ograniczaniu niepewnosci w procesach informacyjno-decyzyjnych. Dlatego wysi-
tek sztabu ukierunkowany jest na niwelowanie niekorzystnych zjawisk, zwigza-
nych z osigganym celem i realizacjg zadan przez podwitadnych, a takze pozyskiwa-
niem z wszelkich mozliwych zrodet informacji, przetwarzaniem jej na wiedze,
obnizeniem obszaru niewiedzy, niepewnosci, oraz kalkulowanie ryzyka. Wielo-
aspektowe analizy i oceny prowadzone przez zespoly planistyczne dowo6dztwa
zmierzajg do ukazania peini wiedzy o warunkach wykonania powierzonych zadanh.

Z punktu widzenia sytuacji decyzyjnych, ze wzgledu na stan (pewnosci-
niepewnosci), poziomu ijakosci informacji (wiedzy) w literaturze przedmiotu wy-
réznia sie decyzje podejmowane:*

» w warunkach pewnosci - informacje posiadane przez decydenta sa kom-
pletne, podejmowanie decyzji sprowadza sie do bezposredniej maksymalizacji
funkcji uzyteczno$ci. Podejmowane decyzje generujg znane skutki, ktére mozna
bezbtednie okresli¢ (znane sa zaleznos$ci przyczynowo-skutkowe);

* w warunkach ryzyka —informacje sg probabilistyczne, mozliwe jest okre-
$lenie prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzenia, ktére obok pozytywnych moze
przynies¢ negatywne konsekwencje, ale mozliwe do oszacowania (znany jest roz-
ktad prawdopodobienstwa wszystkich skutkéw decyzji). Podejmowane decyzje
najczesciej opierajg sie o wartosci prawdopodobieristwa uzyskanego na podstawie
doswiadczenia z przesztosci”;

« w warunkach niepewnosci - w tej sytuacji nie jest znany rozktad prawdo-
podobienstwa, nie mozna obliczy¢ oczekiwanej wartosci wynikéw dziatan,
a podjecie decyzji spowodowaé moze roznorodne skutki, zaréwno negatywne, jak
i pozytywne. Decydent nie dysponuje informacjami, ktére pozwalatyby mu zmie-
nic ten stan.

W zgodnej opinii teoretykéw i praktykéw najbardziej pozadane sg warunki
pewnosci przy podejmowaniu decyzji, akceptowane sg warunki ryzyka, natomiast
wrecz niepozadane sg warunki niepewnosci (rys. 1). W praktyce dowodzenia nie-
wiele decyzji podejmowanych jest w warunkach pewnosci, zdecydowana wiek-
szo$¢ podejmowana jest w warunkach ryzyka i niepewnosci (rys. 2).

~Z. Scibiorek, Podejmowanie, wyd. cyt., s. 41; P. Gérny, Elementy analizy decyzyjnej., AON,
Warszawa 2004, s. 22.
Z. Scibiorek, Podejmowanie..., wyd. cyt., s. 163.
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Rys. 1 Pozadany ukiad wamnkow podejmowania decyzji

Nalezy jednak wyraZnie zaznaczyé, ze tylko w idealnych sytuacjach mozna doko-
na¢ takiego podziatu warunkéw decyzyjnych. W praktyce przy podejmowaniu decyzji
w dowodzeniu wszystkie zjawiska zwigzane z pewnoscig, niepewnoscig i ryzykiem
wystepujg z réznym nasileniem i wielkoscig w poszczegélnym elementach procesu
dowodzenia. Czesto mamy pewno$¢ w stosunku do okre$lonego fragmentu decyzji,
Swiadomos$¢ wielkosci i poziomu ryzyka, ale i niepewnosci co do przeciwnika (jego
reakcji, sposobdéw dziatania, miejsca i wielkosci sit), czasu trwania dziatan itp.

Rys. 2. Faktyczny uktad wamnkéw podejmowania decyzji w dowodzeniu
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W dowodzeniu ryzyko oznacza co$ innego niz mniejsze lub wieksze prawdopo-
dobienstwo wystgpienia nieoczekiwanych zdarzen. Podsumowanie efektéw decyzji
mierzone jest wartosciami, ktére wyrazajg sie negatywnymi skutkami z najpowaz-
niejszymi z mozliwych: $miercig zotnierzy (uczestnikéw dziatan), fizycznym znisz-
czeniu, ale czesto i dtugotrwatymi negatywnymi konsekwencjami w stosunku do
ludzi, zwierzat czy tez $rodowiska naturalnego. Roéwniez ich zasieg oddziatywania
moze by¢ zréznicowany: lokalny, regionalny lub globalny. Warto przy tym podkre-
$li¢, ze akceptowany bilans zyskow i strat okreslany jest w kazdym przypadku indy-
widualnie. Jest to prosta zalezno$¢ niepowtarzalnosci sytuacji w dziataniach bojo-
wych. Historia wielokrotnie udowodnita juz, ze w dziataniach zbrojnych nie ma
identycznych sytuacji, takiego samego poziomu ryzyka oraz zakresu niepewnosci, co
do uwarunkowan sytuacji decyzyjnej i efektow korncowych. Réznorodnos¢ ikon-
figuracja sytuacji przyczynia sie rowniez do mozliwosci kreowania wielu rozwigzan,
ktorych weryfikacja podlega twardym regutom i prawom wojny.

Kazdy dowodca wojskowy (decydent) podejmujac decyzje musi liczy¢ sie z za-
grozeniem utraty zycia podwtadnych, i co najwazniejsze, czesto jest to jeden z wy-
znacznik6w determinujacych wykonanie zadania. Ryzyko w tej sytuacji ma inny
wymiar, trudny do zaakceptowania. Ta $wiadomos$¢ konsekwencji decyzji czesto
stanowi znaczne obcigzenie dla decydenta i zespotdow wspierajacych dowddce
w procesie oceny ryzyka i podejmowania decyzji. Wszelkie analizy, oceny i progno-
zy rozwoju sytuacji opieraja sie na potencjale cztowieka: jego wiedzy, osobowosci,
umiejetnosciach, zasobach intelektualnych, doswiadczeniu, predyspozycjach sktada-
jacych sie w sumie na kompetencje. Sztaby wojskowe stanowig zbiér zréznicowa-
nych pod kazdym wzgledem ludzi, ktérzy wspoétdziatajgc ze sobg tworzg podstawy
do podejmowania decyzji przez dowddcow.

Odbidr ryzyka nie jest jednakowy u wszystkich ludzi, kazdy cztowiek ma swo-
je indywidualne miary wartosci ryzyka. Czesto w sytuacjach prostych opierajg sie
one na odczuciach instynktownych. Znane sg liczne przypadki podejmowania ry-
zyka, ktére w efekcie koncowym przynosito sukces, ale liczne sg rowniez przypad-
ki porazki, wynikajace z podjecia ryzyka, ktore okazato sie nadmiernie wysokie
lub Zle oszacowane. W dowodzeniu nie ma miejsca na ryzykanctwo, jest natomiast
miejsce na przemyslane, skalkulowane ryzyko, ktdre moze doprowadzi¢ do wyni-
koéw nieporéwnywanie lepszych niz zaplanowane” Dlatego tez w dowodzeniu, jak
napisat Sun Tzu (...) madry generat w swoich rozwazaniach musi uwzgledni¢ czyn-
niki sprzyjajace i niesprzyjajace. (...) Przewiduje on niebezpieczenstwo ukryte
w pozornych korzySciach, dostrzega rowniez korzysci ukryte w sytuacjach niebez-
piecznyd”.

Takim przyktadem mogg by¢ dziatania koalicji antyirackiej w czasie operacji
~lragi Freedom” w 2003 roku, kiedy dowoOdztwo amerykanskie, dostrzegajac

O. Harari, Ten charyzmatyczny Colin Powell, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2005, s. 50.
Sun Tzu, Sztuka wojny, Wyd. Przedswit, Warszawa 1994, s. 92.
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sprzyjajaca sytuacje, podjeto ryzyko btyskawicznego opanowania stolicy kraju
Bagdadu, co zakohczyto sie sukcesem wiekszym niz planowano.

Podejmowanie ryzyka jest naturalnym zjawiskiem w dowodzeniu. Istotne w tej
sytuacji jest opracowanie i przestrzeganie procedur, narzedzi oraz metod oceny
ryzyka, sposobdw jego redukcji. Tak aby kazdy, niezaleznie od funkcji, miejsca
i znaczenia w procesie podejmowania decyzji, jednoznacznie rozumiat wage i zna-
czenie ryzyka w dziataniach militarnych oraz potrafit ocenia¢ ryzyko w sposob
wiasciwy.

Wyniki prowadzonych obserwacji wskazujg, iz w ostatnich latach nastgpit zna-
czacy iwyrazny postep w obszarze dowodzeniu, zwlaszcza w obiegu informaciji,
jej opracowaniu i przygotowaniu warunkéw do podejmowania decyzji. Jest to za-
stugg gtownie nowych Srodkdéw technicznych wykorzystywanych w dowodzeniu
i automatyzacji niektorych czynnosci tego procesu. Srodki te wspomagaja proces
selekcji i przetwarzania tych informacji z sytuacyjnej na zadaniowa. Automatyza-
cja proces6w dowodzenia jest zwigzana z potrzeba redukowania ilosci czasu nie-
zbednego na podjecie decyzji, skrécenia czasu ,,inercji decyzyjnej” oraz wsparcia
proceséw informacyjno-decyzyjnych stanowigcych istote dowodzenia. Rozwdj
nowoczesnych technologii informatycznych przyczynia sie do ograniczania ryzyka
i obszaru niepewnosci.

W dowodzeniu i w dziataniach kreowane sg nowe rozwigzania, zmierzajgce do
zapewnienia, maksimum informacji dowo6dcom, sztabom i wojskom w czasie dzia-
tan. Powstajg bazy danych, nieustannie aktualizowane, z informacjg uzyskiwang
w czasie rzeczywistym i na zadanie, niezaleznie gdzie beda znajdowac sie potrze-
bujacy informacji decydenci. W mys$l zatozen wprowadzanych obecnie zatozen
koncepcji sieciocentrycznych (Network Centric Warfare), niezwykte mozliwosci
w tej dziedzinie dostarczy sieciowe powigzanie wszystkich uczestnikéw dziatan:
decydentow, wykonawcow (Srodkow i platform bojowych) z siecig wszechobec-
nych sensoréw (czujnikéw) wykrywajacych wszelkie dziatania przeciwnika, ale
i odwzorowujacych potozenie wojsk wiasnych w czasie rzeczywistym, bez znie-
ksztatcen i opdznien. Wedtug zamierzen twdrcéw i propagatoréw koncepcji siecio-
centrycznych dostarczane w ten sposéb dane stworzy¢ powinny nowe, niezwykle
korzystne warunki, niezbedne do podejmowania decyzji. Oznacza to, iz beda to
warunki eliminujgce niepewnos¢, obnizajace poziom ryzyka i zwiekszajgce pew-
nos¢ skutkéw decyzji.

Osiagniecie takiej sytuacji nastapi¢ powinno w wyniku uzyskania przewagi in-
formacyjnej nad przeciwnikiem, a w konsekwencji stworzenia warunkéw pewno-
$ci decyzyjnej, prowadzacej z kolei do dominacji informacyjnej, ktéra w erze spo-
teczenstwa informacyjnego XXI wieku traktowana jest jako podstawowy czynnik
sukcesu we wszystkich dziedzinach dziatalnosci ludzkiej.

Podstawe dziatan sieciocentrycznych tworzg rozwigzania techniczne i opera-
cyjne, ktére pozwalajg osiggna¢ nowajakos¢ dzieki wykorzystaniu wiedzy powsta-
fej w wyniku dostepu do danych (wspdélna swiadomos$¢ sytuacyjna) w czasie zbli-
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zonym prawie do rzeczywistego, z mozliwo$cig reakcji na zagrozenia dzieki sprze-
zeniu w jednag sie¢, zwang infosferg: sensorow, decydentow i Srodki walki.

Dostepna w infosferze wiarygodna, nieustannie uzupetlniana i uaktualniana
w czasie rzeczywistym informacja o stanie sytuacji biezgcej stworzy podstawy do
projekcji tzw. wspolnego obrazu sytuacji (Common Operational Picture - COP).
Wiedza o sytuacji dostepna bedzie w systemie dowodzenia dla wszystkich decy-
dentow na kazdym poziomie i szczeblu dowodzenia, oczywiscie z ograniczonym,
ale wymaganym zakresem informacyjnym dla kazdego z nich. Taki rozdziat in-
formacji i stworzonej na jej bazie wiedzy moze byé znaczaca przestankag do efek-
tywniejszego wykorzystania mniejszych sit w dziataniach nowego typu. Korzysta-
nie z baz danych dostepnych dla wszystkich musi by¢ niezwykle sprawne i celowe,
aby nadmiar informacji (zwtaszcza mato istotnych) nie doprowadzit do swoistego
paralizu decyzyjnego zwigzanego z potrzebg przetworzenia przez decydentéw
nadmiaru informacji, czesto nieistotnych dla niego i wychwyceniu informacji istot-
nych do podjecia decyzji. W tych uwarunkowaniach wszyscy decydenci, ha kazdym
poziomie dowodzenia dysponowa¢ powinni wiedzg i wspolnym obrazem sytuacji.
Stworzony zostanie wiekszy komfort decyzyjny dla dowoddztw i wojsk w strefie
dziatan, eliminujac niepewnos¢ sytuacyjna.

Taka nowa zdolnos¢ do wspoétuzytkowania, wspdétdzielenia informacji tworza-
cych wspolng sytuacje operacyjng, dzieki efektywnym systemom dowodzenia
i kontroli daje mozliwo$¢ dziatania z niezwykitg efektywnoscig oraz pozwala wyko-
rzysta¢ efekt synergii w wyniku zasilenia proceséw decyzyjnych informacjami
o okreslonej wartosci, zgodnie z koncepcja walki sieciocentrycznej.

Uogblniajgc, mozna stwierdzi¢, ze w praktyce dowodzenia przy podejmowaniu
decyzji rzadko wystepuje stan pewnosci, najczesciej sg to stany ryzyka lub nie-
pewnosci, a granica podziatu jest dos¢ ptynna. Z kolei oceny ryzyka prowadzone
przez zespoty sztabowe i dowddcow czesto majg subiektywny charakter, pomimo
dazenia do zachowania obiektywizmu, bowiem dynamiczne i gwattowne zmiany
sytuacji w dziataniach militarnych nie sg niczym niezwyktym, wystepuja one bar-
dzo czesto i sg naturalnym zjawiskiem walki zbrojnej. Brak obiektywizmu lub
btedy popelnione przy jego ocenie powoduja zmiane wartosci ryzyka, moze ono
obnizac sie, jak i wzrasta¢, wptywajgc na efekty podjetych decyzji, ktére w petnym
zakresie bedg ujawniaé sie jedynie w rzeczywistych dziataniach.

Ryzyko i niepewnos$é jest statym, nieodtgcznym elementem analiz i ocen
uwzglednianych w kazdym cyklu decyzyjnym. Nalezy sadzi¢, ze mimo wielu istot-
nych zmian w dowodzeniu dtugo jeszcze te zjawiska determinowa¢ bedg procesy
decyzyjne.
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Akademia Obrony Narodowej w Warszawie

Zarzgdzanie ryzykiem nie jest eiementem dodanym do
wojskowego procesu decyzyjnego, lecz raczej integralng
czescig toku planowania i realizowania zadania... Za-
rzadzanie ryzykiem wspomaga zahowanie zdolnosci bo-
jowej i utrzymywanie elastycznosci w odwaznym i roz-
strzygajacym dziataniu. Poprawne zarzgdzanie ryzykiem
jest zynnikiem pomnazajagcym site bojowa, ktory umozli-
wia nam pokrycie strat.

Generat Dennis J. Reimer
27 lipca 1995 r.

ZARZADZANIE RYZYKIEM W PROCESIE DOWODZENIA
WOJSK LADOWYCH

Nieodtgczng cechg procesu dowodzenia jest wystepowanie ryzyka. Jako zotnie-
rze nie jesteSmy wolni od tego, a wrecz przeciwnie, decyzje podejmowane przez
nas sg obarczone ryzykiem, gdyz w kazdych dziataniach moga skutkowac¢ stratami
bojowymi w ludziach i sprzecie. Nie wolno jednak poddawac sie¢ psychozie strachu
spowodowanej $wiadomoscig istnienia ryzyka. Co wiecej, powinna przyswiecac
nam mysl, ze podejmujac decyzje obcigzone ryzykiem, mozemy uratowaé istnienia
ludzkie badz zapewni¢ sobie sukces prowadzonych dziatan. Nie jesteSmy zatem
w stanie izolowa¢ sie od ryzyka, by unikng¢ odpowiedzialnosci, tym bardziej ze
domeng dowddcy jest podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka. Wniosek jest
wiec prosty —musimy zaakceptowac taki stan rzeczy i nauczy¢ sie nim zarzadzac.

W wojskach lgdowych zarzgdzanie ryzykiem jest stosunkowo nowg problema-
tyka, z ktorg zetkneli sie oficerowie w czasie wykonywania dziatan poza granicami
kraju —w Iraku, Kosowie i Afganistanie. Tematyka ta podejmowana jest rowniez
w Wydziale Wojsk Ladowych Akademii Obrony Narodowej w trakcie zaje¢ doty-
czacych problematyki procesu dowodzenia wojskami z przedmiotu dowodzenie.
Podstawg prowadzonych zajec jest przede wszystkim regulamin armii Stanéw Zjed-
noczonych Field Manuat No. 100-14 ,,Risk Management” (FM-100-14).
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Analizujac powyzszy dokument, og6lnie mozna stwierdzi¢, ze ryzyko postrze-
gane jest jako: prawdopodobienstwo wystapienia potencjalnych strat w trakcie
realizacji zadania w wyniku oddziatywania przeciwnika lub innych (niebezpiecz-
nych) czynnikéw. Poziom ryzykajest wyrazany prawdopodobienistwem jego wystg-
pienia i szkodliwoscicl.

Definicja ta jednoznacznie pozwala wyrdzni¢ dwa rodzaje ryzyka. Pierwszy
rodzaj - tzw. ryzyko taktyczne - to ryzyko zwigzane z zagrozeniami wynikajacy-
mi z oddziatywania przeciwnika na wojska wiasne. Ryzyko to wystepuje na
wszystkich poziomach wojny (strategicznym, operacyjnym i taktycznym) i w ca-
tym spektrum prowadzonych dziatan.

Drugi rodzaj - tzw. ryzyko wypadku - zawiera w sobie wszystkie inne przy-
padki nieobjete ryzykiem taktycznym. Obejmuje ono ryzyko, na ktoére narazone sg
nie tylko wojska, ale réwniez ludno$é cywilna, sprzet bojowy i srodowisko.

Zdaniem autoréow FM 100-14, taki podziat ryzyka wynika miedzy innymi
z analiz strat w ujeciu historycznym. Na podstawie zgromadzonego materiatu okreslo-
no bowiem, iz wiecej strat ponosity wojska z tytutu nieszczesliwych wypadkdow, bie-
dow dowoddcow, lekkomysinoSci zotnierzy, nieprzestrzegania warunkow bezpieczen-
stwa w szkoleniu, wad i usterek sprzetu niz podczas dziatan bojowych (por. tab. 1).

Tabela 1
STRATY BOJOWE I NIEBOJOWE
Il wojna $wia- - Pustynna
Wyszczegdlnienie towa 195Kg rlegs3 1%\2?23?2 Tarcza/Burza*
1942-1945 i i 1990-1991
Nieszczesliwe zdarzenia

~wypadki, 56% 44% 54% 75%
Ogien wojsk wiasnych 1% 1% 1% 5%
Dziatanie przeciwnika 43% 55% 45% 20%

*liczby te opisujg stosunkowo dtugi czas przygotowania operacji i krétki czas walki

Czym zatem jest proces zarzgdzania ryzykiem? Poszukujgc odpowiedzi na tak
sformutowane pytanie, mozna przyja¢, ze zarzadzanie ryzykiem to proces iden-
tyfikacji i kontroli zagrozehn podejmowany w celu ochrony wojsk i zwiekszenia
szans wykonania zadania. Proces ten ma zastosowanie we wszystkich typach zadan
i w dowolnym S$rodowisku dziatania, a prowadzony jest przez dowddce i sztab kaz-
dego szczebla dowodzenia.

Przez analogie mozna stwierdzi¢, ze skoro podejmowanie decyzji jest proce-
sem ciggtym, ajego integralng czesScig jest podejmowanie ryzyka, to zarzadzanie

Field Manual No. 100-14 ,,Risk Management” (FM-100-14), Headquarters Department of the
Army, Washington 1998, s. 1-1.
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ryzykiem jest rowniez procesem ciggtym i z r6znym natezeniem i intensywnoscig musi
by¢ realizowany w trakcie planowania i prowadzenia dziatan. W takim ujeciu proces
zarzadzania ryzykiem skiada sie z pieciu nastepujacych po sobie krokéw - sg to:

1. Identyfikacja zagrozen.

2. Ocena zagrozen i okreSlenie poziomu ryzyka.

3. Przygotowanie czynnikéw umozliwiajgcych kontrole sytuacji i podejmowa-
nie decyzji zwigzanych z ryzykiem.

4. Wprowadzenie czynnikow kontrolnych do dziatania.

5. Nadzdr i ocena.

Przedsiewziecie pierwsze - identyfikacja zagrozen - polega na okresleniu za-
grozen, ktére moga by¢ napotkane podczas realizacji zadania. Na podstawie
FM 100-14 zagrozenie to aktualny lub potencjalny warunek, ktéry moze zaistnie¢
w zwigzku z ryzykiem:

- zranienia, choroby lub Smierci personelu,

- zniszczenia lub utraty sprzetu, wyposazenia badz innej wtasnosci,

- fiaska misji (obnizenia poziomu wykonania zadania).

Zagrozenia te sg identyfikowane w spos6b niemalze automatyczny w ramach
prowadzenia procesu dowodzenia. Juz od momentu otrzymania zadania ijego ana-
lizy wszystkie osoby funkcyjne dowd6dztwa zaangazowane w planowanie dziatan
staraja sie zidentyfikowac istniejgce zagrozenia. Przektada sie to pdzniej na opra-
cowanie wariantdw dziatania i kontynuowane jest w trakcie ich rozwazania. Ob-
szary, ktore sg nosnikami zagrozen, to:

- dziatanie przeciwnika,

- teren,

- pogoda,

- wojska wiasne,

- czas,

- tudnos¢ cywilna,

- inne.

Krok drugi - ocena zagrozen i okreslenie poziomu ryzyka - to czynnos¢,
ktora pozwala sprawdzi¢ kazde ze zdefiniowanych zagrozen pod katem prawdopo-
dobienstwa jego wystgpienia oraz stopnia szkodliwo$ci w sytuacji zaistnienia.
Prawdopodobienistwo wystgpienia zagrozenia klasyfikujemy wedtug pieciu pozio-
mow:

1. Czeste - wystepuje czesto, dosSwiadczane jest ciagle.

2. Prawdopodobne - wystepuje wielokrotnie.

3. Okazjonalne - wystepuje sporadycznie.

4. Rzadkie - mato prawdopodobne, ale pojawito sie kilka razy.

5. Mato prawdopodobne - mozna zatozy¢, ze nie wystgpi.

Z kolei szkodliwo$¢ rozumianajako stopien zranienia, uszkodzenia sprzetu, lub
inny czynnik rzutujacy na poziom wykonania zadania, ujmowana jest w zakresie
czterech poziomow:
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Poziom 1. Szkodliwo$é katastroficzna - S$mieré¢ lub stata niezdolno$é, utrata
systemu, znaczgce straty w mieniu.

Poziom 2. Szkodliwos$¢ krytyczna - stata lub trwata niezdolno$é¢, okresowa nie-
zdolno$¢ w okresie trzech miesiecy, znaczace uszkodzenie mienia, powazne straty
W mieniu.

Poziom 3. Szkodliwo$¢ marginalna - mniejsze zranienie, wypadek powodujacy jed-
nodniowg absencje, mniej znaczace uszkodzenie systemu, mniej wazna strataw mieniu.

Poziom 4. Szkodliwo$¢ pomijalna - pierwsza pomoc lub pomoc medyczna,
mniej wazne uszkodzenie systemu.

Dzieki tak przeprowadzonej ocenie zagrozen uzyskuje sie dane stanowigce
podstawe do wykonania macierzy oszacowania ryzyka (tab. 2).

Tabela 2
MACIERZ OCENY RYZYKA
Prawdopodobienstwo
Wyszczego6lnienie Mat
Czeste Prawdo-podobne Okazjonalne Rzadkie ato
prawdopodobne

©  Katastroficzna E E H H M
Krytyczna E H H M L
& Marginalna H M M L L
Pomijalna M L L L L

Wyrozniamy cztery poziomy ryzyka:

- E (Ekstremalnie wysoki) - utrata zdolnosci do wykonania zadania,

- H (Wysoki) - znaczaco obniza poziom wykonania zadania w kontekscie sta-
wianych wymagan,

- M (Umiarkowany) - obniza poziom wykonania zadania w kontekscie stawia-
nych wymagan,

- L (Niski) - maty lub zaden wptyw na wykonanie zadania.

Nastepnym krokiem w procesie zarzadzania ryzykiem jest przygotowanie
czynnikow umozliwiajacych kontrole sytuacji, identyfikacje nadmiernego
ryzyka, podjecie decyzji w warunkach ryzyka. Przedsiewziecie to realizowane
jest poprzez przygotowanie dla kazdego zagrozenia jednego lub wiecej czynnikdw,
ktére wyeliminuja lub zmniejsza ryzyko wystgpienia zagrozenia. NajczeSciej pole-
ga to na okresleniu, kto, co, gdzie, kiedy ijak realizuje je w ramach danego czyn-
nika. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze podczas przygotowywania czynnikoéw nalezy
zwroci¢ uwage na przyczyny wystepowania zagrozen, a nie tylko na zagrozenia
same w sobie.
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Wyrdzniamy nastepujace typy czynnikow:

1. Czynniki edukacyjne - oparte na wiedzy i umiejetnosciach zaréwno jedno-
stek wojskowych, jak i indywidualnych - zotnierzy. Czynnik skuteczny jest wpro-
wadzany poprzez indywidualne i zespotowe szkolenie, ktore zapewnia wysoKi
poziom wykonania zadania.

2. Czynniki fizyczne - przyjmujace forme barier, strazy i znakdw, by ostrzegac
osoby i jednostki wojskowe o obecnosci zagrozen. Dodatkowo do tej kategorii
zaliczani sg kontrolerzy i zespoty prognostyczne.

3. Unikanie - stosowane, gdy dowdédcy podejmuja dziatanie w celu zapobieze-
nia kontaktowi z rozpoznanym zagrozeniem.

W praktyce stosuje sie nastepujgce czynniki:

- ograniczenie ilosci ludzi i czasu ich wystawienia na dziatanie zagrozenia,
spéjne z wymogami zadania,

- wybor personelu z wiasciwymi mentalnymi, emocjonalnymi i fizycznymi
predyspozycjami,

- zabezpieczenie ubioréw ochronnych, sprzetu oraz urzadzen zabezpieczajgcych,

- zapewnienie takich ustug, jak urzadzenia sanitarne oraz stacje uzdatniania
wody,

- znaki i sygnaly ostrzegawcze,

- planowanie szkolenia obejmujacego przygotowanie do danych dziatan, szko-
len gorskich, bojowych itp.

- tworzenie czynnikéw kontrolnych, takich jak: obszary, pasy, rejony i granice
dziatan, czynniki kontroli ognia bezposredniego, linie koordynacji wsparcia ogniowe-
go, zasady uzycia sity, elementy kontroli przestrzeni powietrznej, klasyfikacja mostow,
kontrola mchu itp.,

- przygotowanie systemu ostrzegania i reagowania na wypadek atakow terro-
rystycznych.

W tym miejscu nalezy podkredlié, iz kluczowe jest sprecyzowanie, przez kogo,
gdzie, kiedy, jak ijaki czynnik ma by¢ zastosowany, na przykiad:

- zaplanowanie intensywnego szkolenia majgcego na celu odSwiezenie umie-
jetnoSci rozpoznawania sylwetek sprzetu przez obstugi broni plot i ppanc przed
misjg zmniejsza prawdopodobienstwo wystapienia bratobdjczego ognia;

- instalacja ,,wypadkowych” foteli pasazerskich w UH-60 Blackhawk, gdy
wymagania misji nie nakazuja ich usuniecia, moze zredukowac szkodliwos¢ ran
w wypadkach.

Gdy czynniki zostang przygotowane dla kazdego zagrozenia, nalezy dokonac
przegladu poziomu pozostatego ryzyka (przy zatozeniu, ze dany czynnik kontrolny
zostat wprowadzony). Nastepnie nalezy okresli¢ catkowite ryzyko pozostate. Ry-
zyko pozostate to takie ktére zachowato sie pomimo przygotowania czynnikow
kontrolnych dla danego zagrozenia. Ryzyko pozostate ,,obowigzujgce” (prawdzi-
we) wystepuje tylko wtedy, jesli czynnik kontrolny zostat wprowadzony.

Na uwage zastuguje fakt, ze catkowite ryzyko pozostate jest okreslane, jezeli
zidentyfikowane zostanie wiecej niz jedno zagrozenie. Ryzyko pozostate dla kaz-
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dego ze zidentyfikowanych zagrozen moze mie¢ rézny poziom, zalezny od ocenia-
nego prawdopodobienstwa wystgpienia i spodziewanej szkodliwosci niebezpiecz-
nego zdarzenia. Catkowity poziom pozostatego ryzyka powinien by¢ oceniany na
podstawie zdarzenia, ktdrego ryzyko pozostate ksztattuje sie na najwyzszym po-
ziomie. OKkre$lenie catkowitego ryzyka poprzez usrednianie ryzyka wszystkich
zagrozen jest niewtasciwe. Jezeli jedno z zagrozen wigze sie z wysokim ryzykiem,
to cate ryzyko pozostate jest wysokie, niewazne - ile zagrozen na poziomie umiar-
kowanym i niskim jest obecnych.

Kluczowym elementem tego kroku w procesie zarzadzania ryzykiem jest pod-
jecie decyzji w warunkach ryzyka. Dowddca samodzielnie podejmuje decyzje, czy
zaakceptowac poziom nadmiernego ryzyka, czy tez nie. Jezeli uzna, ze ryzyko jest
zbyt duze, aby kontynuowac operacje lub przyja¢ wariant dziatania, zarzadza przy-
gotowanie dodatkowych czynnikéw lub modyfikuje, zmienia lub odrzuca wariant
realizacji zadania.

Czwartym etapem jest wprowadzenie czynnikow umozliwiajacych kontrole
sytuacji. To stan, w ktérym kazdy z czynnikéw stanie sie efektywny i zostanie
przedstawiony personelowi, podwladnym, aby ci sprawili, Zze zostanie wprowadzo-
ny w zycie. W trakcie jego realizacji dowddcy i sztaby musza upewnié sie, ze
czynniki planowane do wprowadzenia sa zgodne z przyjetymi dokumentami nor-
matywnymi i rozkazodawczymi (statymi procedurami operacyjnymi, rozkazami
bojowymi, wytycznymi dowddcy do pracy sztabu itp.). Najwazniejszym spraw-
dzianem w tym kroku, z punktu widzenia nadzoru, jest upewnienie sig, ze czynniki
kontrolne zostaty rozwiniete w jasne i proste rozkazy do wykonania, zrozumiate na
wszystkich szczeblach. Ponadto, wprowadzenie czynnikéw kontrolnych wymusza
koordynacje i komunikacje z:

- wiasciwym przetozonym, ze strony sgsiednich i podlegtych jednostek,

a takze tych wykonujacych zadanie,

- podmiotami wspierajgcymi z gospodarki narodowej oraz innymi organiza-
cjami stanowigcymi cze$¢ sit.

Media, organizacje pozarzadowe i prywatne, organizacje woluntarystyczne
muszg réwniez zosta¢ uwzglednione w procesie koordynacji - w przypadku, gdy
ich obecno$¢ uderza badz jest obiektem uderzen i dziatan wojsk. Dowddcy muszg
réwniez wyttumaczyé¢, jak przetozeni wprowadzg w zycie czynniki kontrolne.
Przykiadem jest:

- prowadzenie szkolen z rozpoznawania sylwetek sprzetu bojowego,

- prowadzenie szkolenn poprzedzajgcych wyruszenie do dziatania,

- prowadzenie szkolen dla obstug sprzetu przeciwpancernego i przeciwlotniczego,

- prowadzenie szkolen adaptacyjnych dla nowo przybytego (zamiennego) per-
sonelu,

- przygotowanie i utrzymanie wiezow komunikacji z kluczowymi organiza-
cjami cywilnymi,

- dziatanie w konwojach ztozonych z co najmniej czterech pojazdow,

- noszenie broni, kamizelek kuloodpornych i hetmoéw poza bezpiecznymi sektorami.
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Ostatni krok - nadzér i ocena - to czas, w ktorym dowddcy nadzorujg okres
przygotowawczy do dziatan i sam ich przebieg, aby upewnic¢ sie, ze przyjete czyn-
niki kontrolne sg stosowane przez podwiadnych. W celu realizacji tego zamierze-
nia dowodcy moga przyja¢ rozne techniki, np.: kontrole, wizyty, inspekcje, mel-
dunki sytuacyjne itp. Ten spos6b nadzoru pozwala na ciggte monitorowanie
sytuacji, ocene skutecznosci czynnikéw kontrolnych, a w razie potrzeby ich mody-
fikacje. Takie podejscie do zagadnienia umozliwia utrzymanie poziomu ryzyka na
akceptowalnym poziomie. Natomiast ocena czynnikéw to weryfikacja efektywno-
$ci kazdego z nich w redukowaniu i eliminowaniu ryzyka. W przypadku czynni-
kéw nieefektywnych przesgdza to, co i dlaczego nalezy uczyni¢, gdy nastepnym
razem zagrozenie zostanie zaobserwowane. Na przykiad w kolejnej operacji do-
wodca i sztab moga zmieni¢ nieskuteczny czynnik, zastosowaé inny lub tylko
zmieni¢ jego sposéb implementowania czy uzycia. Dowddca i sztab musza napra-
wi¢ wszystkie problemy hamujgce skuteczno$¢ bojowa i opracowaé oraz roz-
dystrybuowac wnioski z otrzymanej lekcji. Bardzo skutecznym narzedziem, a za-
razem pomocnym dla dowddcy w prowadzeniu oceny czynnikdw i opracowaniu
wnioskow bedzie z pewnosScig wykorzystanie statych procedur. Dobrym przykia-
dem jest z pewnoscig Lessons Learned, ktéry zapewnia dowddcy cenne wnioski
z punktu widzenia wszystkich szczebli wykonawczych.

Przedstawiona powyzej krotka charakterystyka procesu zarzadzania ryzykiem
jest Sciste powigzana z procesem dowodzenia, co ilustruje tabela 3.

Tabela 3
PROCES ZARZADZANIA RYZYKIEM NA TLE PROCESU DOWODZENIA

Kroki procesu zarzadzania ryzykiem

. . ALY i Krok 4
Wojskowy proces decyzyjny Kroki Krok 2 Przygotowanie W prowa- Kmk,s
Identyfikacja Ocena c_zynn_ik()_w dzenie Nadzor
zagrozen zagrozen i podjef:}e czynnikow iocena
decyzji
I. Otrzymanie zadania X
1. Analiza zadania X X
I1l. Opracowanie wariantow X X X
IV. Rozwazenie wariantéw X X X
V. Poréwnanie wariantow X
VI. Podjecie decyzji X
VII. Opracowanie rozkazu X
Przygotowanie X X X X X
Realizacja* X X X X X

'Zaznaczono wszystkie kroki, aby podkresli¢ ciggto$¢ zastosowania procesu ZR w czasie wykonywania zadania.

127



NORBERT PRUSINSKI, WALDEMAR tYDKA

Nalezy podkreslié, ze postrzeganie ryzyka jest rozne dla réznych oséb. To, co
ryzykowne i niebezpieczne dla jednego, moze nie by¢ takie dla innego. Postrzega-
nie wywiera wptyw na decyzje dowddcdw. Publikacje na temat zdarzen, takich jak
wypadki podczas szkolenia lub stosunkowo mato wazne wypadki, moga podnies¢
zainteresowanie publiczne, czasem nawet do punktu, w ktéorym ryzyko okaze sie
nieakceptowane. Porazka w obszarze zarzadzania ryzykiem moze sprawi¢, ze ope-
racja stanie sie zbyt kosztowna politycznie, ekonomicznie oraz w aspekcie strat
bojowych (ludzi i sprzetu) - utraty zdolnosci bojowej. Stad tez proces zarzgdzania
ryzykiem stanowi swoistg procedure bezpieczenstwa, ktorg warto wprowadzaé¢ do
szkolenia dowddztw i wojsk, gdyz chroni zycie i zdrowie zotnierzy oraz ludnosci
cywilnej, a takze zabezpiecza sprzet, infrastrukture i sSrodowisko.
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NARZEDZIA OCENY RYZYKA W PODEJMOWANIU DECYZJI

Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka to domena kazdego dowddcy.
Wiele sojuszniczych opracowan oraz dokumentéw doktrynalnych zostato poswie-
conych temu zagadnieniu. Do jednych z wazniejszych zaliczana jest amerykanska
instrukcja Field Manuat No. 100-14 ,,Risk Management” (FM-100-14). Dokument
ten umiejscawia podejmowanie decyzji w warunkach niepewnos$ci wsérod podsta-
wowych zasad procesu zarzadzania ryzykiem. Zgodnie z poglgdami amerykanski-
mi proces ten znajduje zastosowanie we wszystkich sytuacjach i $rodowiskach
dziatan bojowych i powinien mie¢ ciggte odzwierciedlenie we wszystkich przed-
siewzieciach cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia. Realizujac poszczegdlne
fazy, etapy i czynnosci zwigzane z opracowaniem wariantéw dziatania, stworze-
niem witasciwych warunkéw wyboru jednego z nich, postawieniem zadan oraz
realizacja kontroli ich wykonania, dowodcy oraz personel sztabowy ciggle oceniaja
ryzyko zwigzane z powodzeniem opracowanych planéw dziatania. W toku cyklu
decyzyjnego permanentnie poszukiwane sg zagrozenia zwigzane z mozliwoscig
wystgpienia potencjalnych strat, wynikajgcych z dziatalnosci przeciwnika, wptywu
otoczenia oraz innych szkodliwych czynnikdéw. W ramach pracy sztabu dazy sie do
okre$lenia poziomu ryzyka w kazdym z opracowywanych wariantow dziatania
oraz wygenerowania warunkéw umozliwiajgcych jego maksymalne obnizenie.
Ustalenie odpowiednich czynnikéw (zabezpieczen) owocuje zwykle podjeciem
wiasciwej decyzji o realizacji zadania. Zakladane w dziataniach ryzyko powinno
by¢ zaakceptowane przez dowodce przed podjeciem przez niego decyzji. Jezeli
w ocenie ryzyka niewtasciwie zidentyfikowane zostang zagrozenia oraz btednie
okreslony poziom ryzyka, prawdopodobne jest, ze dowddca podejmie niewtasciwg
decyzje, bazujgc na niekompletnych i niescistych informacjach. Jezeli natomiast
zostanie doktadnie poinformowany i uzna, ze ryzyko powodzenia zadania jest zbyt
duze, moze zarzadzi¢ przygotowanie dodatkowych czynnikéw, wptywajacych na
modyfikacje wariantu, zmieni¢ go lub catkowicie odrzuci¢. Kazdy dowddca powi-
nien poréwnac i zrownowazy¢ ryzyko z oczekiwaniami w stosunku do wynikow
zadania. Kluczowym elementem decyzji ryzykownej jest stwierdzenie, czy zakia-
dany poziom ryzyka jest usprawiedliwiony.

W celu prawidlowej oceny poziomu ryzyka w czasie podejmowania decyzji
stosowane sg roznorodne narzedzia i techniki, utatwiajgce rozwazenie potencjal-
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nych zagrozen. Jednym z nich jest sporzadzenie karty oceny ryzyka (tab. 1). Do-
kument ten opracowywany jest przez osoby funkcyjne sztabu w formie tabelarycznej
i zawiera informacje dotyczace realizacji planowanego dziatania z uwzglednieniem
stopnia ryzyka oraz analizy potencjalnych zagrozeh. Informacje zawarte
w karcie mozna podzieli¢ na dane podstawowe oraz dane dotyczace przewidywane-
go stopnia ryzyka.

Tabela 1
KARTA OCENY RYZYKA
) Rozpoczecie: 3. Data wyko-
1. Zadanie: 2. Czas wykonania . nania opraco-
- Zakonczenie: .
wania
4. Stanowisko, stopien, imie i nazwisko opracowujacego analize zagrozen

5. Zagroze- 7. Opis $rodkow, 8. Stopien 10. Krotki opis .

: ] 6. ) - 12. Zadania
nia, ktére Stopien ktére beda podjete w ryzyka po sposobu wprowa- d s
moga wysta- rvzvka celu zmniejszenia podjeciu dzenia Srodkéw Ea zoru stuz-
pic yzy stopnia zagrozenia przeciwdziatan zapobiegawczych owego

9. Ogdlny stopien zagrozenia po zastosowaniu srodkéw 13. Stanowi-
- Dgolny P g ; p 11. Stanowisko, sko, stopien,
zapobiegawczych - ) o
imie i nazwisko imie
autoryzujacego i nazwisko
Niski Sredni Wysoki Ekstremalnie wysoki analize zagrozen uprawnionego
dowdédcy

14. Uwagi nadzorujgcego dotyczace efektéw dziatania:

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie: Field Manual No. 100-14 ,Risk Management\FM-100-14).

Dane podstawowe zawarte w wyszczegélnionych ponizej punktach zawierajg
nastepujgce informacje:

pkt 1. Nazwa realizowanego zadania,

pkt 2: Czas jego wykonania z rozbiciem na:

- czas rozpoczecia,

- czas zakohczenia.
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pkt 3: Data wykonania dokumentu.

pkt 4: Dane osoby opracowujgcej analize zagrozen.

pkt 11: Dane osoby autoryzujgcej dokument.

pkt 13: Dane dowddcy planujgcego dziatanie.

pkt 14: Uwagi 0s6b nadzorujacych efekty dziatania.

Dane dotyczace przewidywanego stopnia ryzyka powstajg w wyniku analizy
zagrozen obszaru realizacji zadania i zgodnie z ponizszymi punktami zawierajg
informacije:

pkt 5: Dane dotyczace zidentyfikowanych zagrozen,

pkt 6: Wygenerowany stopien ryzyka.

pkt 7: Opis $rodkdw, ktore beda podjete w celu zmniejszenia stopnia zagrozenia.

pkt 8: Przewidywany stopien ryzyka po podjeciu okre$lonych dziatan.

pkt 9: Ogdélny stopien zagrozenia po zastosowaniu $Srodkéw zapobiegawczych.

pkt 10: Krotki opis sposobu wprowadzenia srodkéw zapobiegawczych.

pkt 12: Zadania dla os6b nadzorujacych.

Aby jednolicie i jednoznacznie okresli¢ stopieh ryzyka przed podjeciem okre-
$lonych dziatan, zmierzajacych do jego obnizenia (pkt 6), oraz po ich realizacji
(pkt 8), powinny by¢ przyjete i zdefiniowane jego poziomy. Poziomy ryzyka sto-
sowane w karcie oceny ryzyka przedstawione zostaly w tabeli 2.

Uzywanie karty oceny ryzyka moze by¢ przydatne, kiedy realizowane jest ru-
tynowe bgdZ standardowe zadanie w $rodowisku o charakterze statym.

Tabela 2
POZIOMY RYZYKA

EKSTREMALNIE Utrata zdolno$ci do wykonania zadania w wypadku wystapienia zagrozenia

WYSOKI .
podczas misji.
(E)
Znaczace obnizenie poziomu wykonania zadania w kontekécie stawianych
WYSOKI wymagan, niezdolno$¢ do wykonania wszystkich zadan sktadowych lub brak
(H) mozliwos$ci wykonania zadania na standardowym poziomie, jezeli w trakcie
realizacji wystgpi zagrozenie.
UMIARKOWANY Oczekiwane jest obnizenie poziomu wykonania zadania w kontek$cie stawia-
(M): nych wymagan w przypadku wystgpienia zagrozenia.
NISKI

Oczekiwane straty maja maty badz zaden wptyw na wykonanie zadania.

L

zrédio; opracowanie wiasne na podstawie; Field Manual No. 100-14 ,/"isk Management” {FM-100-14).

Inng technika, wykorzystywang do ceny zagrozenia i okres$lenia poziomu ryzy-
ka, jest sporzadzenie macierzy ryzyka. Czynno$¢ ta polega na potgczeniu, wyge-
nerowanych w trakcie rozwazania mozliwych sposobéw dziatania, poziomdow
prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia oraz poziomow]Qg,o szkodliwosci.

Pierwszym krokiem sporzadzania macierzy ryzyka jest okreslenie prawdopo-
dobienistwa jego wystapienia. Prawdopodobienstwo to uzaleznione jest od charak-
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teru zadania, opracowanych i rozwazonych wariantéw dziatania oraz dotychczaso-
wej czestotliwosci wystepowania podobnych wypadkéw. Przy okreslaniu prawdopo-
dobienstwa wystgpienia zagrozen poziomy czestotliwosci zostaty przyporzadkowane
literom od A do E, gdzie A oznacza zagrozenie czeste, E - malo prawdopodobne.
Wyszczeg6lnienie poszczeg6lnych pozioméw czestotliwosci zarzadzania ryzykiem
przedstawia tabela 3.

Tabela 3

PRAWDOPODOBIENSTWO WYSTAPIENIA ZAGROZENIA
CZESTE (A)

Pojawia sie bardzo czesto, ciggle doswiadczane
Wystepuje bardzo czesto. Spodziewane kilkakrotne wystapienie w czasie
trwania danej misji/operacji. Pojawia sie zawsze.
Grupa badz zbiér elementéw Pojawia sie ciagte podczas trwania danej misji/operacji tub w czasie stuzby.

Pojawia sie czesto. Spodziewane jest kilkakrotne wystapienie podczas
danej misji/operacji. Pojawia sie zawsze.

Pojedynczy element

Pojedynczy zotnierz

Narazeni wszyscy zotnierze Pojawia sie ciggte podczas danej misji/operacji.
PRAWDOPODOBNE (B)
Pojawia si¢ idikakrotnie
Pojedynczy element quz?l_wia sie__kilkakrotnie. Oczekiwane jest wystapienie podczas danej
misji/operacji.
Pojawia sie z duzg czestotliwos$cia, jest oczekiwane natychmiast (w regular-
nych odstepach czasu, czesto).
Pojawia sie kilkakrotnie. Spodziewane jest wystgpienie podczas danej
misji/operacji.
Narazeni wszyscy zotnierze Pojawia si¢ czesto, jest oczekiwane natychmiast.
OKAZJONALNE (C)
Pojawia si¢ sporadycznie

Grupa badz zbidr elementow

Pojedynczy zotnierz

Pojedynczy element Pojawia sie czasem. Moze sie pojawic¢ tub nie podczas danej misji/operaciji.
Grupa badz zbiér elementéw Pojawia sie kilkakrotnie w czasie trwania stuzby.
Pojedynczy zotnierz Pf;)jawi_a sie_czasem. Moze zaistnie¢ w czasie danej misji/operacji, lecz
niekoniecznie.
Narazeni wszyscy zotnierze Pojawia si¢ sporadycznie (nieregularnie, rzadko tub tylko czasem).
RZADKIE (D)
Mato prawdopodobne, moze czasem wystgpic
Pojawia sie, ale jest mato prawdopodobne. Wystapienie nie jest oczeki-
wane w czasie danej misji/operacji.
Pojawia sie jako jednostkowe zdarzenie. Mozliwe jest wystapienie
w czasie trwania stuzby, ale rzadko. Zwykte sie nie zdarza.

Pojedynczy element

Grupa badz zbiér elementéw

Pojawia sie jako szczegoélny (odosobniony) wypadek, ale wystapienie nie
jest oczekiwane w czasie danej misji/operacji.
Rzadko wystepuje w danym S$rodowisku (grupie), zwykle jako zdarzenie
jednostkowe.

MALO PRAWDOPODOBNE (E)
Mozna zatozy¢, ze nie wystapi, ale nie jest niemozliwe

Pojedynczy zotnierz

Narazeni wszyscy zotnierze

Pojawienie sie nie jest niemozliwe, ale mozna zatozy¢, ze prawie nie wystepuje

w czasie trwania stuzby. Mozna zatozy¢, ze nie pojawi sie w danej misji/operacji.
Pojawia sie bardzo rzadko (prawie nigdy tub malo prawdopodobnie).
Zdarzenia moga wystagpi¢ w czasie trwania stuzby.

Pojedynczy element

Grupa badz zbiér elementow

Pojawienie sie nie jest niemozliwe, ale mozna zatozy¢, ze nie wystapi
w czasie trwania stuzby tub danej misji/operacji.
Narazeni wszyscy zotnierze Pojawia sie bardzo rzadko, ale nie jest niemozliwe.

Pojedynczy zotnierz

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Field Manual No. 100-14 ,%isk Management”, {FM-100-14).
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Kolejnym krokiem jest okreslenie szkodliwos$ci zidentyfikowanych zagrozen.
Poziom szkodliwosci zaktadany dla kazdego z nich jest zazwyczaj ustalany za
pomoca wiedzy dotyczacej innych, podobnych zdarzen, majgcych miejsce w prze-
sztoSci. W tym przypadku kazdy poziom szkodliwosci obrazowany jest za pomoca
rzymskich cyfr, od | do IV. Tabela 4 przedstawia wyszczegdlnienie przyjetych
szkodliwosci zagrozen.

Tabela 4
SZKODLIWOSC ZAGROZEN

Utrata zdolnoéci do wykonania zadania lub upadek misji. Smier¢
lub stata niezdolnos$¢ (ryzyko wypadku). Utrata gtownego (posiadaja-
cego szczegOllne znaczenie) w danej misji sprzetu lub wyposazenia.

KATASTROFALNA (1) Zniszczenie szczegblnie waznej wiasnosci (urzadzenia). Ciezkie
zniszczenie $rodowiska. Wada szczeg6lnie waznego systemu bezpie-
czenstwa. Nieakceptowane szkody dodatkowe.

Znaczace (powazne) obnizenie poziomu wykonania zadania lub
zdolnosci bojowej jednostki. Stata, czeSciowa niezdolnosé¢ lub okre-
sowa catkowita niezdolno$¢ powyzej 3 miesiecy (ryzyko wypadku).
Rozlegte (gtowne) zniszczenie sprzetu lub systemu. Powazne szkody
(I dla wiasnosci lub $rodowiska. Btad systemu bezpieczenstwa. Powazne

szkody dodatkowe.

KRYTYCZNA

Obnizenie poziomu wykonania zadania lub zdolnosci bojowej
jednostki. Mniej wazne uszkodzenie sprzetu, systemu, wiasnosci lub

MARGINALNA Srodowiska. Stracony dziern w wyniku zranienia lub choroba nieprze-

(1) kraczajaca 3 miesiecy (ryzyko wypadku). Mate szkody dla wiasnosci
lub $rodowiska.
Maty badz nieszkodliwy wptyw na wykonanie zadania. Pierwsza
POMUALNA pomoc, maty zabieg medyczny (ryzyko wypadku). Mate uszkodzenie
(1V) sprzetu badz systemu, niewplywajace na jego gotowos¢ po obstudze

lub bez niej. Mate badz zadne szkody dla wiasnosci lub $rodowiska.

zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Field Manual No. 100-14 ,JRisk Management” {FM-100-14).

Po okresleniu poziomu prawdopodobienstwa wystgpienia okre$lonego zagro-
zenia oraz poziomu jego szkodliwosci istnieje mozliwos¢ dokonania catkowitej
oceny ryzyka poprzez sporzadzenie macierzy ryzyka (tab. 5). Odbywa sie to po-
przez kompilacje wygenerowanych poprzednio rezultatow. Po wprowadzeniu do
tabeli szacowanego poziomu szkodliwos$ci i prawdopodobienstwa wystgpienia
kazdego zagrozenia mozna odczyta¢ poziom ryzyka w miejscach, gdzie krzyzujag
sie szeregi szkodliwos$ci z kolumnami prawdopodobienstwa. Na przyktad jezeli
zagrozenie jest oceniane na poziomie krytycznym (I1), a jego wystapienie uznane
za prawdopodobne (B), to poziom ryzyka nalezy uzna¢ za wysoki (H).
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Tabela 5
MACIERZ OCENY RYZYKA
PRAWDOPODOBIENSTWO
PRAWDO-
OKRESOWO  PODO- %ﬁiﬁg' RZADKO MA;gDF(’)RBA’\IVIVEDO'
(A) DOBNIE © (D) e
(B)
S KATA-
Z  STROFAL-
K NA E E H H M
0 )
D KRYTYCZ-
] pen E H H M L
1

w
0 MARGI-
§ NALNA H M M L L
¢ (1

POMUALNA y . . . )

(v)

Poziomy ryzyka
E (Ekstremalnie wysoki) - utrata zdolnosci do wykonania zadania,

H (Wysoki) - znaczaco obniza poziom wykonania zadania w kontekscie stawianych wymagan,
M (Umiarkowany) - obniza poziom wykonania zadania w kontekscie stawianych wymagan,

L (Niski) - maty lub zaden wptyw na wykonanie zadania.

Zrodio; opracowanie whasne na podstawie: Field Manual No. 100-14 ,Risk Management" [FM-100-14).

Stosowanie przez dowodcow i personel sztabowy narzedzi oceny ryzyka po-
winno by¢ $ciSle powigzane z posiadanym doswiadczeniem, wiedzg i wyszkole-
niem. Metody okreslania stopnia zagrozenia nie powinny by¢ jednak postrzegane
wytacznie jako procedura bezpieczehstwa realizowana w celu ustalenia i obnizenia
prawdopodobnych strat.

Nalezy podkresli¢ znaczenie i role tego przedsiewziecia w cyklu decyzyjnym
procesu dowodzenia. Wykorzystanie podobnych technik powinno stac sie integral-
ng i nieroztgczng jego czynnoscig oraz prowadzi¢ do wykonania zadania bez po-
dejmowania zbednego ryzyka.
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Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych we Wroctawiu

KSZTALCENIE SPECJALISTYCZNE OFICEROW LOGISTYKI
W ASPEKCIE WERYFIKACJI RYZYKA OSIAGNIECIA CELOW
SZKOLENIOWYCH

Wstep

Kazda organizacja publiczna, réwniez ta zajmujaca sie edukacjg, musi miec
Swiadomos¢ ryzyka, zarbwno w odniesieniu do zadan, ktére moga zosta¢ niepra-
widtowo zrealizowane, jak tez do mozliwosci, ktére moga zosta¢ wykorzystane .
Jednym z gtéwnych elementéw procesu zarzadzania ryzykiem jest zapewnienie
realizacji celow stojacych przed organizacja.

Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych (WSOWL) jest jednostka organiza-
cyjna zajmujaca sie edukacja. WsSrod réznych przejawow dziatalnosci edukacyjnej
WSOWL sa takze kursy specjalistyczne dla oficeréw prowadzone w ramach systemu
doskonalenia zawodowego kadryl. Dla przedstawicieli korpusu osobowego logistyki
prowadzone sg miedzy innymi kursy specjalistyczne (realizowane w oparciu o kadre
oraz baze dydaktyczng Katedry Zabezpieczenia Dziatah Bojowych - KZDB):

e nr 1025001 - kandydatéow na dowddce kompanii (w grupach osobowych:
ogolnologistycznej, materiatowej, transportu i ruchu wojsk oraz techmcznej);

e nr 2030027 - dla porucznikéw w korpusie osobowym logistyki;

e nr 8041032 - dla szeféw stuzb materiatowych.

Celem strategicznym realizowanych kurséw jest wyposazenie ich uczestnikow
w wiedze i umiejetnosci niezbedne do wykonywania obowigzkéw na stanowiskach
stuzbowych zgodnie z kartg opisu stanowiska. Aby skutecznie, przy najnizszym
akceptowalnym poziomie ryzyka, osiggngC zaktadane cele, nalezy zidentyfikowac
ewentualne zagrozenia oraz obszary mozliwe do modyfikacji.

Ryzyko dotyczy przede wszystkim:

* mozliwosci utrzymania oraz poprawy jakosci nauczania,

» optymalizacji wkiadu pracy wnoszonej przez kadre dydaktyczna,

* zmiany zatozen programowych (decyzja przetozonych) .

* B. Jennison, Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Min. Finanséw RP, 2004.

~Decyzja nr 276/MON z 14.09.2004 r. w sprawie wprowadzenia systemu doskonalenia zawo-
dowego kadry w Sitach Zbrojnych RP (Dz.Urz. MON z 2004 r., nr 12, poz. 130).

N Zatozenia organizacyjno-programowe kurséw organizowanych w Wyzszej Szkole Oficerskiej
Wojsk Ladowych, DWLad., Warszawa 2004.
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W ramach prowadzonej w Katedrze Zabezpieczenia Dziatan Bojowych
WSOWL pracy badawczej’ uwzgledniono réwniez elementy zwigzane z identyfi-
kacja, analizg i oceng ryzyka oraz zarzgdzaniem ryzykiem powigzanym z realizacjg
kurséw specjalistycznych dla oficeré6w korpusu osobowego logistyki.

11. Co, Pana(i) zdaniem, powinien zapewni¢ kurs?

62 | 61

°° 52

37
% 32

Ogélnie
B podwyzszenie kw alifikacji specjalistycznych 61
zaréw no teoretycznych jak i praktycznych

Iteoretyczne przygotow anie do objecia
stan6w iska

O praktyczne przygotow anie do objecia
stanow iska

O uzupetnienie w iedzy z zakresu objetego
opisem stanéw iska

I nie jest to w aZne bo jest to tylko w ymég

Rys. 1. Oczekiwania uczestnikéw kurséw dotyczace celéw kursu

Ocena realizacji celéw edukacyjnych i oczekiwan uczestnikéw kurséw

Wsrod uczestnikow kurséw realizowanych w latach 2005/2006 i 2006/2007/
przeprowadzono badania ankietowe dotyczace ich oczekiwan w pierwszym dniu
kursu oraz poziomu satysfakcji w dniu ogtoszenia wynikow.

Cele, ktore powinny byc¢ osiggniete w trakcie kursu to:

1 Podwyzszenie kwalifikacji specjalistycznych, zaréwno teoretycznych, jak prak-
tycznych.

2. Teoretyczne przygotowanie do objecia stanowiska.

3. Praktyczne przygotowanie do objecia stanowiska.

4. Uzupetnienie wiedzy z zakresu objetego karta opisu stanowiska.

5. Spetnienie wytacznie wymogu formalnego.

’ Sprawozdania etapowe z realizacji projektu badawczego nt. Kompetencja dowédcy kompanii
remontowej w aspekcie programu szkolenia specjalistycznego oficeréw logistycznego korpusu oso-
bowego (zesp6t badawczy pod kier. dr. inz. K. Kowalskiego).

~Badania ankietowe prowadzi sie réwniez w roku akademickim 2007/2008.
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Jak uczestnicy kurséw oceniali swoje oczekiwania w pierwszym dniu kursu,
przedstawiono na rysunku 1. Zdecydowana wiekszo$¢ oficeréw spodziewa sie
podwyzszenia swoich kwalifikacji zawodowych oraz praktycznego przygotowania
do objecia stanowiska. Nalezy wprawdzie zauwazyé, ze z innych zadanych pytan
wynika, iz okoto 80% ankietowanych wie doktadnie, na jakie stanowisko trafi po
zakonczeniu kursu, a zaledwie 15% zapoznanych zostato z kartg opisu stanowiska
(na szczescie te wskazniki z roku na rok ulegajg poprawie).

12. Czego oczekuje Pan(i) w trakcie realizacji programu kursu?

62

53 53

40-

30- Z-—

2006/2007 2005/2006 Odinie
Iwysokiego stopnia wiedzy merytorycznej i 53
przygotowania wykladowcow prowadzacych
| pragmatycznej i spraw nej realizacji kursu 3
Q ciekawych i atrakcyjnych formzaje¢
O nieograniczonej mozliwosci korzystania z bazy
dydaktycznej szkoly
{warunkéw socjalnych w petni umozlindajacych
ksztacenie /santksztatcenie

D rBliwosci swobodnego korzystania z % 28 27
osobistego konputera PC

Rys. 2. Oczekiwania uczestnikéw kurséw dotyczace realizacji kursow
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Kolejna grupe stanowig oczekiwania dotyczace samej realizacji kursu, a zwotaszcza:

» wysokiego stopnia wiedzy merytorycznej i przygotowania wyktadowcow,

e pragmatycznej i sprawnej realizacji kursu,

» ciekawych i atrakcyjnych form zajeé,

* nieograniczonej mozliwosci korzystania z bazy dydaktycznej,

» warunkoéw socjalnych w petni umozliwiajacych ksztatcenie/samoksztatcenie,

* mozliwosci swobodnego korzystania z osobistego (wtasnego) komputera.
Hierarchie poszczegdlnych oczekiwan przedstawiono na rysunku 2.

Z ankiet zdecydowanie wynika, ze wieksze oczekiwania dotycza przede
wszystkim wysokiego poziomu reprezentowanego przez kadre dydaktyczng (od-
powiedzi nr 1i 3), a w dalszej kolejnosci spraw zwigzanych z bazg dydaktyczng
i organizacjg kursu.

Weryfikacjg oczekiwan uczestnikéw kurséw i oceng realizacji zatozeh progra-
mowych (a zatem réwniez poziomu ryzyka) okazujg sie ankiety ,,podsumowujgce”
wypetniane ostatniego dnia szkolenia kursowego - juz po zakonczeniu egzaminéw
i podaniu ocen uczestnikom kurséw. Ich celem byto poznanie pogladéw opinii
uczestnikow po ukonczeniu szkolenia oraz podjecie na tej postawie decyzji
w sprawie ewentualnych modyfikacji w zakresie programu i organizacji przysztych
kursow specjalistycznych (KS). Ankiety przeprowadzono ws$rod uczestnikéw (ab-
solwentdw) kurséw dla kandydatow na dowo6dcéw kompanii - KS nr 1025001
grupa osobowa ogdlnologistyczna, oraz kursu na stopienn porucznika w korpusie
osobowym logistyki - KS nr 2030027. Gtéwne (pierwsze) pytanie ankiety doty-
czyto okreslenia stopnia spetnienia oczekiwan oficeréow bioracych udziat w kur-
sach. Odpowiedzi na to pytanie zaprezentowano na rysunku 3.

Rys. 3. Ocena spetnienia oczekiwan uczestnikéw
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Zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych co najmniej dobrze ocenia spetnienie
swoich oczekiwanh, dotyczgcych realizacji kurséw specjalistycznych. Poziom ryzy-
ka z tym zwiazany (oczywiscie na chwile obecng) nalezy uzna¢ za dopuszczalny.

Interesujace wyniki daje poréwnanie odpowiedzi na powtdrnie zadane pytania,
dotyczace tym razem stopnia realizacji celow edukacyjnych kurséw oraz czynni-
koéw wymagajgcych - zdaniem ankietowanych - poprawy w pierwszej kolejnosci.
Ocene stopnia realizacji celow edukacyjnych zobrazowano graficznie na rysunku 4.

3. Ktére z ponizszych zadan Pana(i) zdaniem zostato zrealizowane najlepiej?

%

KS1025001 KS2030027

= podw yiszenie kw alifikacji 96 54
specjalistycznych zaréw no teoretycznych

jak ipraktycznych

teoretyczne przygotow anie do objecia 54 79

stanéw iska

o

praktyczne przygotow anie do objecia 21 25

standéw iska

o

uzupetnienie w iedzy z zakresu objetego 25 30

opisem stan6w iska

= zadne z pow yzszych 0 6

Rys. 4. Ocena realizacji celéw kursu

Zdaniem ankietowanych, prowadzone szkolenie podwyzsza ich kwalifikacje
i wyposaza w wiedze teoretyczng przygotowujacg do przysztego stanowiska. An-
kietowani wyrazajg swoje powazne watpliwosci co do poziomu praktycznego
przygotowania do wykonywania obowigzkéw na przewidywanych stanowiskach.
To, ze jest to element wymagajacy usprawnienia, potwierdzajg dodatkowo odpowie-
dzi udzielane na nastepne, skierowane do uczestnikéw kurséw pytanie, pozwalajace
im wyrazi¢ swoje opinie na temat obszar6w wymagajacych poprawy (rys. 5). Za-
uwazajg oni potrzebe uatrakcyjnienia formy zaje¢ oraz szerszego stosowania rézne-
go rodzaju zaje¢ aktywizujacych w miejsce wyktadéw podajacych. Co prawda,
»Konkurencje” w dziedzinie tego, co wymaga poprawy, wygrywaja:

* mozliwos¢ statego, nieograniczonego dostepu do Internetu,

» warunki socjalne umozliwiajgce samoksztatcenie i odpoczynek.
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4. Ktory z pierwszych czynnikéw Pana(i) zdaniem nalezy poprawi¢ w przysziosci
w pierwszym rzedzie?

KS1025001 KS2030027
d kompetencje w yktadéw cow 4 24
prow adzacych zajecia
m mozliw 0$¢ sw obodnego dostepu do 67 44
internetu (7 dni w tygodniu / 24 godz na
dobe)
O ciekaw sze i atrakcyjniejsze formy zaje¢ 13 11
O w iecej zajeé aktyw izujgcych 38 23
(konwersatoria, ¢w iczenia), a mniej
podajacych (w yklady)
m w arunki socjalne w petni umozliw iajace 38 48

samoksztatcenie i odpoczynek

Rys. 5. Identyfikacja obszaréw wymagajacych poprawy

Ocena realizacji celéw edukacyjnych w dziale szkolenia specjalistycznego

Szkolenie specjalistyczne obejmuje 50% o0g6tu godzin przewidzianych na
przeprowadzenie kursu. W ramach szkolenia specjalistycznego dla KS 1025001
(dla korpusu osobowego logistyki) oraz KS 2030027 prowadzonego przez wykia-
dowcéw KZDB realizowane sg odpowiednio 23 i 22 tematy zgrupowane w cztery
przedmioty. Pierwszy, zakonczony do tej pory etap badah obejmowat ocene zasad-
nosci realizacji poszczegélnych tematéw w programach przy zastosowaniu skali
ocen punktowych od ,,0” do ,,5”, odpowiadajgcych 0 i 100% potrzeb realizacji
danego tematu.

Uzyskane wyniki (rys. 6 i 7) stanowity jedng z podstaw do dokonania krytycz-
nej analizy oraz wnioskowanie o wprowadzenie korekt do programoéw realizowa-
nych kurséw specjalistycznych dla oficerow korpusu osobowego logistyki.
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ocena

Rys. 6. Przebieg srednich ocen punktowych (Xsr) dla poszczegdinych
tematow (1-23) w KS 1025001

Rys. 7. Przebieg $rednich ocen punktowych (X$r) dla poszczegdlnych tematéw (1-22)
realizowanych w KS 2030027
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Nastepnym etapem projektu badawczego jest uzupetnienie badan o informacje
dotyczace:

» oceny jakoSci realizacji poszczeg6lnych zajec,

» ocen pracy wyktadowcow,

* ocen przygotowania absolwentoéw KS przez ich nowych przetozonych,

e ocen przydatnosci KS przez samych absolwentéw z perspektywy co naj-
mniej rocznej stuzby na nowych stanowiskach stuzbowych.

Whioski

Identyfikacja, analiza i ocena ryzyka oraz zarzgdzania ryzykiem powigzanym
z realizacjg kursoéw specjalistycznych dla oficeréw korpusu osobowego logistyki
jest procesem ciggtym inie moze by¢ nigdy uznanym za zakonczony, a ogolny
poziom za dopuszczalny. Uczelnia, jaka jest WSOWL, jak kazda organizacja,
funkcjonuje w $rodowisku, ktére oddziatuje na stojgce przed nig ryzyka edukacyj-
ne i zapewnia kontekst dla zarzadzania ryzykiem'. Efektywne zarzadzanie ryzy-
kiem wymaga poswiecenia petnej uwagi kontekstowi dziatania w zakresie szkole-
nia doskonalacego kadry logistycznej oraz priorytetom w zakresie ryzyka innych
instytucji (zwtaszcza wojskowych) wspotpracujagcych z WSOWL. Procesy zarzg-
dzania ryzykiem w odniesieniu do mozliwosci osiggniecia celow edukacyjnych
stawianych przed kursami specjalistycznymi dla oficeréw korpusu osobowego
logistyki muszg obejmowac ijednoczy¢ zaréwno wyktadowcow KZDB i ich prze-
tozonych, jak tez stuchaczy i absolwentéw KS oraz ich przetozonych.

~Pomaranczowa ksiega. Zarzadzanie ryzykiem - zasady i koncepcje. Min. Skarbu JKM, Norwich 2004.
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KALKULACJA RYZYKA W BIZNESIE

W dzisiejszych czasach wykorzystywanie szans i unikanie nadmiernego ryzyka
to podstawa prawidtowego funkcjonowania na rynku. W sferze gospodarczej ryzy-
ko jest rozumiane gtownie jako potencjalne zagrozenia, ktére moga spowodowac
straty finansowe lub pomniejszyé zysk. Takimi zagrozeniami moga by¢ réznorodne
czynniki, m.in.:

* pojawienie sie nowej konkurencji,

» zmiana preferencji potencjalnych klientéw,

* nowe technologie,

» obowigzujace stopy procentowe,

e kursy walut,

e Ceny surowcow,

* przemiany polityczne,

» uwarunkowania prawne,

e awarie techniczne,

* bledy ludzkie wewnatrz finny.

Prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza, nie wolno zapominaé, ze nie da sie cat-
kowicie poming¢ ryzyka. Jego wykluczenie praktycznie nie jest mozliwe. Trafna
kalkulacja ryzyka i optacalnosci danej decyzji jest bardzo istotna, gdyz moze po-
moc w odniesieniu sukcesu. Czesto podejmowane sg decyzje dajgce firmie ogrom-
ne szanse, ale niosace ze sobg rowniez pewne niebezpieczenstwo.

Bardzo dobrym przyktadem, potwierdzajagcym ogromne znaczenie trafnej kal-
kulacji ryzyka, jest bank inwestycyjny Goldman Sachs. W przeciwienstwie do
wiekszosci bankéw na Swiecie, ktére w 2007 roku poniosty ogromne straty finan-
sowe (na skutek trudnosci w sptatach kredytow i duzego spadku wartosci zwigza-
nych z nimi papieréw wartosciowych), udato sie mu nie tylko nie ponie$é strat, ale
réwniez osiagnaé zadowalajace zyski w innych dziedzinach.

W jaki sposdb wiec podejmowacé decyzje w warunkach ryzyka? Kto powinien
ponosi¢ za nie odpowiedzialno$¢? Jakiego rodzaju ryzyka mozemy sie spodziewac
w naszych warunkach? Bardzo ciezko odpowiedzie¢ na te pytania. Tymi zagadnie-
niami zajeta sie nalezgca do koncernu IBM firma konsultingowa IBM Global Bu-
siness Services, ktora wiosna i latem 2007 roku przeprowadzita badania ankietowe.
Brato w nich udziat ponad 1200 cztonkdéw zarzadu odpowiedzialnych za finanse
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i innych menedzerdéw z 79 krajow, zatrudnionych na wysokich stanowiskach w tej
dziedzinie. Zauwazono, iz wérdd organizacji o obrotach przekraczajgcych 5 miliar-
dow dolaréw az 62% miato w ciggu ostatnich trzech lat problemy natury strate-
gicznej, operacyjnej i geopolitycznej, a 42% z nich nie bylo przygotowanych na
wystapienie takich dysfunkcji. Stwierdzono réwniez, ze do tej pory w wielu przed-
siebiorstwach brakuje odpowiednich, sformalizowanych procedur kalkulowania
i ograniczania ryzyka. Tylko 52% firm przyznato, ze stosuje pewne instrumenty
i skonkretyzowane rozwigzania w tym zakresie, a az 42% organizacji wykorzystuje
jedynie swoje wtasne dotychczasowe doswiadczenia.

Wykres 1 Sposoby na okreslanie stopnia ryzyka przy podejmowaniu decyzji

Na tej podstawie mozna wywnioskowaé, ze ogromne znaczenie dla optymalne-
go dziatania przedsiebiorstwa ma umiejetnos¢ przewidywania i przygotowania sie
do oceniania ryzyka przy podejmowaniu decyzji.

Ponadto, wyniki badan wskazuja, iz gtdwng odpowiedzialno$¢ za kalkulacje,
podejmowanie i ograniczanie ryzyka, ponoszg w 68% firm szefowie zajmujacy sie
finansami. W dalszej kolejnosci ankietowani wymienili prezeséw zarzadu (50%),
menedzerow zajmujacych sie wytgcznie sferg ryzyka (34%) i gtéwnych technolo-
gow (15%).

Ogromne znaczenie kalkulacji i ograniczania ryzyka moga potwierdzi¢ nie tyl-
ko badania naukowe, ale tez analiza strategii duzych firm, ktére odniosty sukces na
rynku. Jednym z takich przedsiebiorstw jest wielki amerykanski koncern artykutow
codziennego uzytku Procter & Gamble (135 000 pracownikéw w 80 krajach), ktéry
za przyczyne swojego sukcesu uwaza trzy sprawy:
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0,68 J— TRE
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M szef finansow
M prezes zarzadu
. | 034
O menedzer ds. ryzyka
| O technolog
HS

osoba odpowiedzialna

Wykres 2. Osoby odpowiedzialne za prawidtowg kalkulacje, podejmowanie
i ograniczanie ryzyka

1) przygotowywanie menedzeréw do obejmowania wyzszych stanowisk,

2) znajdowanie potencjalnych zastepcow na kluczowe stanowiska,

3) kalkulowanie i ograniczanie ryzyka.

Zarzad firmy i rada nadzorcza spotykajg sie 6 razy w ciggu roku, z czego jedno
z takich spotkan w catosci poswiecone jest zarzadzaniu ryzykiem. Procter & Gam-
ble prowadzi swojg dziatalnos¢ w wielu krajach i stale podbija nowe rynki w kra-
jach rozwijajacych sie. Jednakze wigze sie to z ogromnym ryzykiem, gdyz w wielu
regionach Swiata marki amerykanskie sg bojkotowane przez wielu klientéw, a sy-
tuacja polityczna i gospodarcza jest dalej niepewna oraz znacznie bardziej zmienna
niz w krajach wysoko uprzemystowionych. Mimo to zyski tej firmy stale rosna, co
wskazuje, ze obrana strategia jest prawidtowa i dokonywane sg trafne oceny ryzyka
przy podejmowaniu decyzji.

Trafna kalkulacja ryzyka jest czynnoscig niezbedng, ale bardzo ztozong
i skomplikowang. Dokladna procedura oceny jest uzalezniona od specyfiki i branzy
firmy. Jednakze bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci przede wszystkim
nalezy rozpozna¢ wszelkie zagrozenia, ktére moga wptywaé negatywnie na przed-
siebiorstwo.

W celu rozpoznania czynnikéw ryzyka firma konsultingowa Ernst & Young
przeprowadzita ankiete wérod 70 analitykéw finansowych z catego Swiata. Kwe-
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stionariusz odnosit sie do najwazniejszych aspektéw gospodarki, do ktorych zali-
czono:

e zarzadzanie kapitatami zamoznych klientéw,

e banki i gietdy,

« biotechnologie,

» produkcje dobr konsumpcyjnych,

* media i rozrywke,

» ubezpieczenia,

* przemyst samochodowy,

e przemyst farmaceutyczny,

* branze nieruchomosci,

¢ telekomunikacje,

* energetyke.

Na podstawie tych badan stworzono liste 10 ,gyzyk strategicznych”:

1) przepisy panstwowe i mozliwe sankcje,

2) globalne krachy finansowe,

3) starzenie sie pracownikéw i nabywcow,

4) konkurenci z krajow rozwijajacych sie,

5) konsolidacje branz,

6) Szoki energetyczne,

7) urzeczywistnianie transakcji strategicznych,

8) inflacja/wzrost kosztow,

9) radykalne ruchy ekologiczne,

10) zmiany upodoban klientow.

Ponadto, wnikliwa obserwacja 25 szwajcarskich firm wykazata, ze przedsie-
biorstwa koncentrujg sie przede wszystkim na zagrozeniach zewnetrznych, takich
jak wzrost cen surowcoOw czy pojawienie sie nowych konkurentéw z krajoéw rozwi-
jajacych sie, bardzo czesto ignorujac swoje wihasne stabosci wewnatrz organizacji
(staby controlling, niekonsekwencja przy wdrazaniu strategii itp.). Nalezy wiec
braé¢ pod uwage zagrozenia zaréwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne.

Jak juz wspomniatam, trudno okres$li¢ uniwersalng procedure trafhej kalkulacji
ryzyka, ktora sprawdzataby sie we wszystkich organizacjach. Kazda firma musi
wykreowa¢ wiasny sposob oceny w zaleznos$ci od specyfiki branzy i samego
przedsiebiorstwa. Pomocne w opracowaniu takiego sposobu moze by¢ przeanali-
zowanie bleddéw, ktére popetnili inni. Na podstawie ankiety przeprowadzonej
wsérod 125 syndykdéw niemieckich, ktorzy zajmowali sie ok. 19 000 bankructw
przedsiebiorstw, stwierdzono, ze gtdwnymi przyczynami poddania sie procesowi
bankructwa przez matle i Srednie firmy sa:

e brak controllingu,

» niedostateczne rezerwy finansowe,

« nieskuteczne $cigganie wierzytelnosci,

e autorytarny styl zarzadzania.
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W przypadku duzych koncerndéw wyglada to zupeinie inaczej. Szwajcarscy
profesorowie w dziedzinie zarzadzania - Gilbert Probst i Sebastian Raisch, na pod-
stawie 100 wielkich kryzysow z lat 1998-2003 wymienili nastepujace czynniki:

* Zzbyt szybki wzrost,

» chaotyczne zmiany,

» dyktatorski styl zarzadzania gtéwnego kierownictwa,

 utrata miary w dazeniu do wielkich osiggnie¢.

Innym negatywnym zjawiskiem, wystepujgcym ws$rod menadzerow, jest ule-
ganie owczemu pedowi. Wprawdzie wszyscy zdajg sobie sprawe z konsekwencji
i niebezpieczenstwa, jakie za sobag niesie, ale wiele 0s6b wychodzi z zatozenia, ze
skoro ryzykowne posuniecia przynosza przez diuzszy czas wysokie zyski, to nie
chcag zdecydowaé sie na ich zaprzestanie. Wiasnie taki sposéb postepowania przy-
czynit sie do wielomiliardowych strat finansowych najwiekszego banku amerykan-
skiego Citigroup oraz domu maklerskiego Merrill Lynch. Prezesi przez dtugi czas
osiggali spore zyski dzieki ryzykownym operacjom, jednak nie zorientowali sie,
kiedy nalezy sie wycofaé. Prezeséw wprawdzie zdymisjonowano, ale ogromne
straty finansowe wptynety negatywnie na funkcjonowanie tych instytucji.

W podobny sposéb doszto do kryzysu w niemieckiej firmie Conergy, ktorej
szefem byt wowczas Hans Martin Reuter. Zyski i wartosci akcji przedsiebiorstwa
przez dtugi czas rosty w bardzo szybkim tempie. Reutera okrzyknieto doskonatym
przedsiebiorcg i cieszyt sie wsrdd biznesmendéw na tyle dobra opinig, ze nawet
otrzymat zaproszenie na audiencje u kanclerz Niemiec Angeli Merkel. Sytuacja
drastycznie zmienita sie w listopadzie 2007 roku, kiedy to kurs akcji spadt w ciggu
kilku dni o ponad 50%. Pojawity sie insynuacje o niewyptacalnos$ci i wielkim cha-
osie panujacym w firmie. Gtowna przyczyna okazat sie nadmierny optymizm sze-
fa, ktory zainwestowal w zbyt duzg liczbe przedsiewzie¢, wchodzgc rowniez
w inne sektory branzy. Lekcewazono pojawiajace sie od dawna sygnaly ostrze-
gawcze. Duzym btedem okazato sie nabycie przez Conergy zbyt duzej ilosci firm
z réznych branz. Ponadto, Reuter - za$lepiony dazeniem do ciggtego zwiekszania
obrotéw przedsiebiorstwa - udzielit klientom pozyczek na 240 min euro. Dodat-
kowo zbagatelizowat polityke personalng. Szefami filii zagranicznych zostawali
praktykanci z dwuletnim stazem pracy. Na skutek tych dziatan pojawita sie grozba
niewyptacalnosci firmy, a zyski byly znacznie nizsze od prognozowanych.

Poszukujac odpowiedniego rozwigzania dla optymalizacji procesu oceny ryzy-
ka we wiasnej firmie, mozemy wykorzystywac¢ wnioski z analizy strategii innych
przedsiebiorstw, patrzac nie tylko na popetniane przez nie btedy, ale réwniez mo-
zemy dzieki temu nasladowa¢ pozytywne wzorce. Jednym z takich pozytywnych
wzorcow, godnych do na$ladowania, moze by¢ wspomniany juz wczesniej bank
inwestycyjny Goldman Sachs. Mimo zatamania sie rynkéw finansowych w wielu
krajach, Goldman Sachs nie ponidst zadnych strat w transakcjach papierami warto-
sciowymi zaleznymi od kredytéw hipotecznych, a nawet osiggnat wysokie zyski
w innych sferach dziatalnosci. Kurs akcji zyskat o 14%, podczas gdy indeks bran-
zowy bankow inwestycyjnych i doméw maklerskich spadt o 40%. Sukces Gold-
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mana nie wynikat z duzej ilosci szczeScia, ale ze specyficznego podejscia, miano-
wicie potgczenia ambitnych i ryzykownych posunie¢ z poczuciem ryzyka
i whkasnych ograniczen. Takie podejscie jest bardzo mocno zakorzenione w tej fir-
mie i dba sie o jego praktykowanie. Menedzerowie prowadzacy ryzykowne, ale
i dochodowe operacje otrzymuja milionowe premie. Maja wysokie poczucie wia-
snej wartosci, jednakze sg Swiadomi niebezpieczenstwa wynikajgcego z ewentual-
nego btedu. W 2007 roku na skutek ogromnych strat finansowych zdymisjonowano
prezeséw trzech czotowych bankéw, natomiast Lloyd C. Blankfein, prezes Gold-
mana Sachsa otrzymat wielomilionowa premie.

Dzieki ostroznos$ci i nawykom kreowanym w Goldmanie, juz na wiele miesie-
cy przed zaistnieniem ogélnobranzowego kryzysu, zdawano sobie sprawe z wagi
zagrozenia. Pod koniec 2006 roku zorganizowano zebranie zarzadu, ktore posSwie-
cono ocenie ryzyka stwarzanego przez trudno sptacalne kredyty hipoteczne. Juz
w tym okresie bank posiadat stosunkowo niewielka ilo§¢ papieréw wartosSciowych
zwigzanych z tymi kredytami, jednakze po dogtebnej analizie sytuacji zmniejszono
jeszcze ich ilo$¢ i wprowadzono zakaz wydatkowania powaznych kwot na ubez-
pieczenia, na wypadek dalszego spadku ceny papieréw warto$ciowych zwigzanych
z rynkiem hipotecznym. W tym samym czasie zarzady innych bankéw bytly zado-
wolone z ogromnych zyskéw i nie dostrzegly symptomow nadciggajgcego kryzysu.
Kulminacja zagrozenia nastgpita w lipcu 2007 roku i nawet wtedy niektore banki
wychodzity z zatozenia, ze to sytuacja krdtkotrwata.

Co wiec wplyneto na tak ogromny sukces Goldmana, poza odpowiednio wy-
kreowang mentalnoscia pracownikéw? Niewatpliwie waznym czynnikiem jest
troska o state podnoszenie kwalifikacji mtodych, utalentowanych menedzeréw.
Firma inwestuje w ludzi ogromne $rodki finansowe. Pienigdze te nie idg na marne.
Swiadczy¢ o tym moze fakt, iz byli pracownicy Goldmana petnig wazne funkcje
w innych instytucjach, np. Henry Paulson zostat ministrem finanséw, Robert Zoel-
lick szefem Banku Swiatowego, a John A. Thain prezesem Merrill Lynch.

Goldman umiejetnie ogranicza ryzyko i wykorzystuje szanse w sferze polityki
personalnej. Na kluczowe stanowiska zatrudnit inteligentnych ludzi o odpowied-
nich kompetencjach. Ponadto, stosunkowo sptaszczona hierarchia organizacyjna
utatwia kontakty, a takze sprzyja rozwojowi konkurencji miedzy menedzerami.
Dzieki temu wszelkie nowe pomysty nie przepadajg niezauwazone, ale trafiajg do
samego zarzadu i czesto sg wykorzystywane.

Jednakze, gtdwng przyczyng sukcesu Goldmana jest umiejetno$¢ podejmowa-
nia ryzyka, ktére odgrywa bardzo wazng role w branzy finansowej. Wprowadzono
jasne procedury, umozliwiajgce przerwanie transakcji, ktére do tej pory przynosity
ogromne zyski. Do 1100 os6b rozbudowano dziat kontroli, ktéry ocenia inwestycje
w roznorodne papiery wartosciowe. Co wiecej, menadzerowie odpowiedzialni za
ponoszone ryzyko otrzymujg w pewnym momencie mozliwo$¢ zarzadzania inwe-
stycjami, a co za tym idzie - szanse na milionowe premie, ijednocze$nie podwyz-
sza to ich motywacje do pracy.
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Mimo tak ogromnego sukcesu zarzagd Goldman Sachsa zdaje sobie sprawe, ze
nie nalezy popada¢ w samozachwyt, tylko dgzy¢ do zmniejszenia ilosci popetnia-
nych btedow.

Innym bardzo dobrym wzorcem do nasladowania sg amerykanskie linie lotni-
cze Southwest Airlines, ktdre od bardzo dawna cieszg opinig najlepszej firmy
w branzy i od ponad 30 lat nie poniosty strat finansowych zwigzanych z ryzykiem
zmiany kurséw walutowych. Dla wyjasnienia dodam, ze niekorzystne zmiany kur-
su walut moga przynie$¢ ogromne straty, jednakze mozna tego uniknaé, dokonujac
transakcji terminowych, dzieki ktérym mozna np. sprzedac¢ ostabionego dolara po
znacznie wyzszej cenie niz biezaca. Takie transakcje bywajg bardzo kosztowne,
wigzg sie bowiem z duzym ryzykiem, a ich powodzenie zalezy w duzej mierze od
umiejetnosci i intuicji.

Sukces Southwest Airlines jest zwigzany z dobrg obstuga pasazeréw i duzg
produktywnoscig pracownikow uzyskang dzieki odpowiedniemu traktowaniu.
Najwiekszym jednak atutem i bezposrednig przyczyng tak dobrej passy przez caly
czasokres istnienia firma zawdzigecza zawieraniu odpowiednich transakcji termi-
nowych.

O ogromie ryzyka towarzyszacym przy zawieraniu transakcji terminowych
i spadku kursu waluty $wiadczy¢ moze fakt, ze wiele przedsiebiorstw poniosto
przez to ogromne straty, np.: koncern BMW w 2006 roku po spadku wartosci dola-
ra w stosunku do euro (nie ubezpieczyt sie) czy koncern lotniczy EADS (duzy
spadek wartosci dolara wrecz zagrazajego istnieniu).

Ponadto, wszystkie linie lotnicze widzg potrzebe uatrakcyjnienia wnetrz samo-
lotéw, inwestowania w nowoczesne technologie, ale tylko Southwest aktualnie na
to sta¢ i nie odbywa sie to kosztem pracownikéw, jak w innych firmach. Zarzad
musiat jednak bardzo zaryzykowac, przeznaczajac wielomilionowe kwoty na trans-
akcje terminowe. Ta kalkulacja ryzyka byta wyjatkowo trafna.
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Whnioski wyptywajace z przeprowadzonej w trakcie spotkania naukowego wy-
miany pogladoéw i doswiadczen oraz nadestanych referatéw pozwalajg przyjaé, ze
niepewnos¢ jest immanentng cecha otaczajacej nas rzeczywistosci, o ktérej stanach
mozemy uzyskac tylko niepetne informacje. Jest ona pochodng obecnego poziomu
wiedzy na temat praw i prawidtowosci zachodzacych we wspotczesnym Swiecie.
Duza ilo$¢ czynnikéw zewnetrznych oraz ich nieprzewidywalno$¢ powoduja, ze
powszechne stajg sie warunki ciggtej niepewnoscig gdy nie tylko nie znamy praw-
dopodobienstw wynikéw, ale takze mozemy nie wiedzie¢, jakie sg mozliwosci
dziatan. Dlatego dokonywanie wyboru w takich warunkach powigzane jest z ciggta
oceng ryzyka, ktdre wystepuje nader wyraznie w dziataniach militarnych podczas
konfliktéw zbrojnych oraz w codziennej, pokojowej dziatalnosci dowddczej, gdzie
decydent nie jest zdolny jednoznacznie przewidzieé, czy osiggnie sukces, czy tez
spotka go porazka. Mamy tutaj do czynienia z sytuacjg, gdy kazdy wynik jest praw-
dopodobny.

Z kolei ryzyko, najczesciej rozumiane jako antycypowane prawdopodobien-
stwo pojawienia sie straty, zagrozenia lub niebezpieczenstwa, jest okreSlonym
wymiarem oceny rezultatéw dziatania podczas analizy planu postepowania. Z tego
powodu ocena skutkéw narazania sie na ryzyko lub unikniecia go jest warunkiem
koniecznym do spetnienia w trakcie podejmowania decyzji. Ryzyko, chociaz przy-
pisywane zjawiskom, to jednak w samej istocie stanowi wtasciwos¢ podejmujace-
go decyzje, ktorego charakteryzuje sktonnos$¢ lub awersja do niego. W tej sytuacji
rozstrzygniecie zapada wowczas, gdy decydent okreslit (oszacowat) prawdopodo-
bienstwo wystapienia kazdego z mozliwych rezultatéw oraz jego skutkéw i zaak-
ceptowat zwigzany z tym poziom ryzyka.

Szczegolnego podkreslania wymaga fakt, ze zastosowanie racjonalnych algo-
rytmow postepowania w trakcie podejmowania decyzji nie stwarza wystarczaja-
cych przestanek do powstania witasciwych rozwigzan. Z tego powodu nalezy
stwierdzi¢, ze nie tylko przyjete procedury, ale takze posiadane predyspozycje,
wiedza i doswiadczenie powigzane z intuicja umozliwig zidentyfikowanie i poko-
nanie pojawiajacych sie barier decyzyjnych, a tym samym dokonanie trafnych wy-
boréw. Dlatego tez z punktu widzenia sprawnos$ci dziatania kazdej organizacji,
w tym réwniez wojskowej, wydaje sie uzasadnione kontynuowanie dalszych badan
w obszarze podejmowania decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci. Szczegoélnie
obiecujgce wydaje sie tu zastosowanie w procesie podejmowania decyzji regut
matematyki rozmyte;j.
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