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WSTEP

Zarzadzanie organizacjami sprowadza sie do statego podejmowania decyzji
kierowniczych, z ktorych czeS¢ w codziennym funkcjonowaniu ma charakter zru-
tynizowany. Cze$¢ jednak jest pochodng zmian sytuacji, jakie zachodza w otocze-
niu i wewnatrz organizacji. Powodujg one zaktdcenia w funkcjonowaniu organiza-
cji, wywierajac wptyw nie tylko w momencie zaistnienia, ale rzutujg rowniez na
ich przyszto$é. Powstajg sytuacje problemowe, wytaniajg sie problemy, ktérych
rozwigzanie wymaga podjecia przemyslanej decyzji. J. Zieleniewski uwaza, ze
kazdy, nawet najwezszy przedziat kazdego dziatania, sktada sie z ciggu decyzji
podejmowanych przez dziatajgcy podmiot, z nieustajgcego procesu wybierania wa-
riantow, celdéw i sposobdw dziatania. Podstawg podejmowania decyzji sg informa-
cje.

Informacja [za 30 s. 230] jest zyciodajng krwig w organizmie zarzadzania -
jest podstawg trafnych decyzji kierowniczych. Jezeli nie mozna uzyska¢ wiasci-
wych informacji, to decyzje muszga sie opiera¢ na przypuszczeniach, odczuciach i
zgadywaniu. Informacje sgjednocze$nie surowcem a odpowiednio opracowane -
gotowym produktem (wynikiem) pracy. Informacje sg tworzywem, z ktérego po-
wstaje decyzja, ktora tez jest informacjg dla decyzji pozniejszych i dla wykonaw-
coéw decyzji. Decyzja jest wiec pewnym rodzajem informacji, niosacym, oprécz
poznania rzeczywistosci, czynnik ksztattowania przysztosci.

Informacje sg zasadniczym sktadnikiem i podstawg zarzadzania, stanowig
element integrujacy funkcje kierownicze i wszystkie zadania dla realizacji ktérych
powotywane sg organizacie.

Problematyka podejmowania decyzji i roli informacji w procesie decyzyj-
nym jest szeroko omawiana w literaturze z teorii zarzadzania. Dostepna literatura
adresowana jest w przewazajacej mierze do odbiorcy dysponujgcego wiedzg z za-

kresu elementow matematyki wyzszej i statystyki, ktorych to przedmiotow nie



wykitada sie na studiach w Wydziale Wojsk Ladowych. Sprawia to, ze znaczna
czes$¢ rozwazan jest dla odbiorcy niedostepna.

Opisane wzgledy sktonity autoréw do opracowania niniejszego materiatu, a
takze narzucity w pewnej mierze jego ukiad oraz stopien szczegotowosci zawar-
tych w nim rozwazan. Intencjg autorow byto utatwienie czytelnikowi uzyskania
0golnej orientacji w tematyce, ktéra pozwolitaby na znalezienie i siegniecie do li-

teratury doktadniej przedstawiajacej problem.



1. ELEMENTY ORGANIZACJI

Organizacje (catosci organizacyjne dziatania) tworzone sg przez ludzi dla
realizacji okres$lonych zadan i wynikajgcych z nich dziatan. W skiad kazdej orga-
nizacji nierozerwalnie wchodzg podmioty (ludzie), narzedzia i przedmioty dziata-
nia. Oprécz tego, dla prawidtiowego funkcjonowania, mozliwosci istnienia
i rozwoju organizacji, niezbedne sg rdznego rodzaju wiezi tgczace podmioty
i przedmioty dziatania w catoSci organizacyjne.

Symbolicznie kazdg organizacje mozna przedstawi¢ w postaci zbioru ele-

mentow i relacji [27, s. 21]:

0 = {C, Korg, Orne, Akier, Sorg, Qid OT}

gdzie:
C - cele, czyli pozadane stany lub rezultaty (zadania) przewidziane do osiggniecia
w wyniku dziafania,
Korg - komorki robocze, reprezentujace okreslone potencjaty wykonawcze.
Orne - oddziatywania materialno-energetyczne emitowane przez komorki robocze
na przedmioty oddziatywania w organizacji lub otoczeniu,
Akier - aparat kierowniczy, obejmujgcy cztony hierarchii kierowniczej nadbudo-
wane nad strefg wykonawcza,
Sorg - stosunki organizacyjne, okre$lajace reguty porzadkowania podlegtosci, +3-
czenia i wspotdziatania w komdrkach organizacyjnych,
Qid - oddziatywania informacyjno-decyzyjne aparatu kierowniczego na sfere wy-
konawcza,
OT - wzajemne relacje organizacji z otoczeniem i otoczenia z organizacja.

Tak zdefiniowang organizacje mozna przedstawi¢ w postaci modelu ztozo-
nego z pieciu podstawowych podsysteméw, stanowiacych jakby filary jej kon-

strukcji nosnej (rys. 1.1.). Sg nimi:



- podsystem cel6w i wartosci,

- podsystem techniczny,

- podsystem psychotechniczny,

- podsystem struktury,

- podsystem zarzadzania.

Kazdy z tych skfadnikéw sam jest zbiorem mniej lub bardziej uporzgdkowa-
nych elementoéw, a wiec mozna traktowac go jako podsystem lub system organiza-

cji.

wejscie

praca

Srodki pracy
przedmioty
pracy
informacje

Rys. 1.1. Struktura organizacji jako system

Zrodto: M. Bielski, Organizacije: istota, struktury, procesy. Wydawnictwo Uniwersytetu +6dzkie-
go, £6dz 1992, s. 86.



Podsystem celow i wartosci jest wyrazem zwigzkdéw organizacji
z otoczeniem. Organizacja spetnia okreSlong funkcje w spoteczenstwie - i to
w znacznym  stopniu  wyznacza jej cele, tzn. formalnie ustalone
i przewidywane do zrealizowania zamierzenia, wynikajgce z potrzeb jej otoczenia.
Okreslony stopien realizacji celow organizacji, a tym samym zaspokajania jakiej$
spotecznej potrzeby, jest warunkiem niezbednym otrzymywania przez nig zasilen z
otoczenia, a wiec mozliwosci jej przetrwania i rozwoju. Cel jest punktem wyjscia
do oceny sprawnosci organizacji. W systemie warto$ci i celéw organizacji wazne
sg tez cele i wartosci indywidualne cztonkdéw organizacji. W kazdej organizacji
pracuja bowiem ludzie, ktdrzy majg wiasne odrebne systemy celéw. Organizacja
powinna stwarza¢ warunki, aby cele jednostek byty co najmniej niesprzeczne z jej
celami jako catosci, by wspétdziatajacy ludzie byli gotowi do przyjecia odpowie-
dzialnosci za indywidualne dziatanie, wyznaczone im w ramach realizacji celow
organizacji.

Podsystem techniczny jest to technika i technologia uzywana
w procesach transformacji zachodzacych w organizacji. Obejmuje on zaréwno
wiedze niezbedng do realizacji postawionych celéw, jak i wyposazenie techniczne
organizacji (aparature). W obrebie tego podsystemu wystepujg najwieksze réznice
miedzy poszczegdlnymi organizacjami, ajego cechy w duzym stopniu determinujg
specyfike innych podsystemow. Podsystem ten, a zwlaszcza stosowana technolo-
gia, ma szczegOlnie silny wptyw na uksztattowanie podsystemu struktury i pod-
systemu spotecznego; w szczegdlnosci za$ na takie elementy, jak kwalifikacje pra-
cownikdw i struktura zatogi.

Podsystem psychospoteczny sklada sie z poszczeg6lnych uczestnikow
i réznych grup spotecznych funkcjonujgcych w organizacji. Obejmuje on wzajem-
ne ich interakcje, a takze cele indywidualne oraz wynikajgce z nich motywy dzia-
tania, podziat pracy i wynikajacy z niego system rdl organizacyjnych, stosunki
wiadzy i wptywow (specjalizacje) w organizacji oraz dynamike grup (ich rozwoj,

przeobrazenia i zmiany).



Podsystem struktury obrazuje sposéb podziatu organizacyjnych zadan,
metod ich realizacji oraz zasady ich integrowania i koordynowania. Podsystem ten
zawiera relacje miedzy wszystkimi sktadnikami organizacji - ludzmi i elementami
rzeczowymi. OkresSla on zaleznosci wynikajgce z podziatu wiadzy w organizaciji,
przebieg proceséw pracy i sposob przekazywania informacji. W podsystemie tym
uwzgledniony jest pionowy i poziomy podziat pracy, mieszczacy sie w jego sferze
formalnej (organizacyjne procedury, opisy oraz regulaminy pracy, opisy stanowisk
itp.) 1 pozaformalnej (rzeczywista struktura wiadzy, procesy komunikowania sie,
relacje pomiedzy poszczegdlnymi podsystemami).

Podsystem zarzadzania tgczy i spaja wszystkie pozostate podsystemy or-
ganizacji, okresla relacje miedzy nimi oraz wptywa na zwigzki taczace jg z otocze-
niem. Podsystem ten Sledzi i analizuje sytuacje w otoczeniu, wyznacza i modyfi-
kuje cele organizacji, ustala jej strategie, wytycza kierunki biezacych dziatan, do-
konuje wyboru techniki i technologii, okresla wewnetrzng strukture, buduje system
kierowania ludzmi i ich motywowania, kontroluje przebieg proceséw transforma-
cji, a takze ocenia efektywnos$¢ organizacji. Jego zadaniem jest zapewnienie orga-
nizacji wysokiej sprawnosci dziatania oraz utrzymanie réwnowagi dynamicznej

miedzy organizacjg a otoczeniem oraz miedzy wszystkimi jej podsystemami.

Organizacja fiinkcjonuje w pewnym otoczeniu, z ktérym jest powigzana
licznymi wejsciami i wyjsciami. Otoczenie okre$lajg warunki (spoteczne, politycz-
ne, fizyczne, ekonomiczne, techniczne, organizacyjne, prawne itp.), w ktérych or-
ganizacja dziata, oraz (lub) obiekty, jednostki i grupy, z ktérymi system wchodzi w
interakcje. Otoczenie nieustannie oddziatuje na organizacje, a jednocze$nie pozo-
staje pod jego wptywem. Wzajemne oddziatywania mogg mie¢ charakter zaréwno
deterministyczny, jak i stochastyczny. Za posrednictwem wej$¢ organizacja otrzy-
muje z otoczenia zasilanie (energieg, prace , surowce, $rodki pracy itp.) oraz infor-
macje (parametry, wskazniki, przepisy, informacje rynkowe itp.). Za posrednic-

twem wyjsS¢ system przekazuje do otoczenia wytwarzane dobra i ustugi, informacje



itp. Wewnatrz systemu, za pomocg celowo uksztattowanych struktur, nastepuje
przy aktywnym udziale ludzi, proces transformacji wielkosci wejsciowych w wiel-

kosci wyjsciowe. Rys. 1.2.

zasilanie il przetworzona
energomaicrig Transformacja ¢nérgomaieria N
zasilenia
- I informacji
_ zasnanle: A przetworzona
informacyjne — informacja n

Rys. 1.2. Funkcjonowanie systemu

Sprzezenia miedzy organizacjg a otoczeniem moga by¢ zasileniowe lub in-
formacyjne[19, s. 62]. Sprzezenia zasileniowe to praca, srodki, surowce, materiaty,
energia pracy, procedury pracy.

Sprzezenia informacyjne oznaczajg przekazywanie informacji z otoczenia do
organizacji oraz z organizacji do otoczenia. Sita sprzezen jest zréznicowana

i SciSle zwigzana z sytuacjg organizacji oraz otoczenia.

2. ZARZADZANIE JAKO PROCES INFORMACYJNO-DECYZYJNY

2.1. Pojecie zarzadzania

W nauce organizacji i zarzadzania roznie interpretuje sie pojecie ,,zarzadza-
nia”. Definicji tego terminu jest wiele, a czesto jest utozsamiany
z terminem ,,kierowanie”. Wynika to stad, iz w przektadach literatury anglosaskiej
na jezyk polski stowo rnanagement ttumaczone jest zarébwno jako ,zarzgdzanie”
lub ,,kierowanie”. W polskiej literaturze te dwa pojecia oznaczajg odmienne proce-

sy i nie sg ze sobg utozsamiane, chociaz w praktyce stosuje sie je zamiennie.
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Termin ,,zarzadzanie” [34, s. 56]odnosi sie do dziatalnosci gospodarczej, do
wykonawstwa zadan podjetych przez organizacje. Oznacza on prowadzenie orga-
nizacji (lub jej czesci) do osiggniecia wyznaczonego celu, dzieki odpowiedniemu
zorganizowaniu i wykorzystaniu posiadanych zasobdw, w sposob gwarantujacy jej
powodzenie i utrzymanie rownowagi dynamicznej wzgledem otoczenia. Zarzadza-
nie wigze sie z posiadaniem wiadzy (wynikajacej z wiasnosci srodkéw produkciji
lub petnomocnictwa do ich uzytkowania) oraz z umiejetnoScig okre$lania celow i
powodowania ich realizacji (w okreslonych warunkach, z wykorzystaniem posia-
danych $rodkéw, z uwzglednieniem zmian otoczenia i zachowania ludzi).

W literaturze brak jest uniwersalnej definicji zarzadzania. Spotyka sie rézne
interpretacje tego terminu, oto niektdre z nich:

»Proces zarzadzania to cigg dziatan bedacych funkcjami planowania, pobu-
dzania, organizowania i kontroli, ktore uporzadkowane sg w okreslonych uktadach
przebiegdw organizacyjnych (zwykle w uktadach informacyjno-decyzyjnych) i
spetniana sg przez jednostki zarzadzania oraz stanowiska kierownicze”[40, s. 37].

»,Zarzadzanie jest to proces bedacy postepowaniem normujacym
i dyspozycyjnym, ktéry powodowaé ma osiggniecie zatozonego celu przez organ
wykonawczy; proces ten zachodzi w ukfadzie uzaleznienia organizacyjnego (jako
relacji nadrzednoS$ci - podporzadkowania) kierownictwa i wykonawstwa oraz po-
lega na spetnianiu funkcji identyfikacji, decydowania rozkazodawczego, organi-
zowania i kontroli [39].

Funkcje spetniane w procesie zarzadzania moga by¢é rozwiniete mniej lub
bardziej szczeg6towo. Na przykiad funkcja identyfikacji obejmuje nastepujace
dziatania: charakterystyke funkcjonalng obiektow i proceséw, rejestracje
i gromadzenie informacji, przetwarzanie i modelowanie, hierarchizacje informacji,
planowanie obiektow i procesow.

Funkcja organizowania obejmuje: podziat celu dziatania, ustalanie funkcji i

wiasnosci systemu, dobor i koordynacje wewnetrzng systemu, przygotowanie wa-
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runkdéw wspoétdziatania, analize czynnikéw oddziatywania zewnetrznego na sys-
tem, synteze funkcji systemu.

Decydowanie rozkazodawcze polega na: ustalaniu dyrekty™V i zalecaniu za-
dan, dokonywaniu istotnych zmian celu dziatania, okre$laniu horyzontéw czaso-
wych dla przewidywania celéw strategicznych, taktycznych i operacyjnych, usta-
laniu regut wyboru wariantow rozwigzan decyzyjnych, oddziatywaniu bodZcowym
i argumentacyjnym w zakresie czynnikdw ekonomicznych' i produkcyjnych, psy-
chologicznych i spotecznych.

Funkcja kontrolowania oznacza wykonanie funkcji szczegotowych, takich
jak: pomiar stanu obiektow i czynnikdw oddziatywania wewnetrznego i zewnetrz-
nego, poréwnywanie stanu faktycznego ze stanem zadanym, stwierdzenie zgodno-
$ci stanu faktycznego ze stanem zadanym tub stwierdzenie ewentualnych odchylen
i ustalenie ich wielkosci, rozpoznanie czynnikow zaktdcajgcych, doprowadzenie
obiektu do zatozonego stanu zadanego (przez kompensacje odchylen lub antycypa-
cje zakiocen).

Z prezentowanych definicji wynika, ze istotg zarzgdzania sg procesy infor-
macyjno-decyzyjne przebiegajace przede wszystkim w warstwie funkcjonalnej
(planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie) oraz w warstwie za-
sobowo-kapitatowej (zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe, technologiczne i in-
formacyjno-organizacyjne) [2].

Wielu teoretykOw zarzadzania uwaza, ze cato$¢ procesu zarzgdzania moze

by¢ traktowana jako wieloetapowy proces podejmowania decyzji.
2.2. System zarzadzania
System zarzgdzania w organizacji mozna okresli¢ jako zbior dziatan, ktore

obejmuje petny cykl procesu zarzadzania, a wiec: planowanie i podejmowanie de-

cyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludZzmi i kontrolowanie skiero-



12

wane na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wyko-
nywane z zamiarem osiggniecia celu w sposéb sprawny i skuteczny.

Krzyzanowski [27, s. 256] rozumie system zarzgdzania organizacjg ,, jako
uporzadkowany (spdjny, wzajemnie niesprzeczny) zbior formalnych regut (za-
sad, wzorcow) oraz faktycznie stosowanych metod (sposobow, technik, proce-
dur) planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania, a wiec spra-
wowania funkcji sktadajacych sie na komplementarny proces zarzgdzania organi-
zacjg”.

Chodzi zatem o koncepcje, wzorce, zasady, sposoby, ogdlne i szczegétowe
metody, techniki, procedury (algorytmy), a wiec - najogoélniej biorgc - o reguly i
metody:

- formutowania celéw organizacji;

- doboru technologii ich realizacji;

- dekomponowania celéw na zadania i przektadania ich na dziatania,
czyli dokonywania ich operacjonalizacji;

- ustalania potrzebnych zasobow nos$nikdéw dziatan oraz sposobow (Zro-
det) ich pozyskiwania i utrzymywania w stanie gotowosci do dziatan przez re-
generacje, wymiane itp.;

- tworzenia komérek organizacyjnych zdolnych do pozgdanych dziatan
oraz ich tgczenia w jednostki organizacyjne i zbiory jednostek;

- rozdzielania (przyporzgdkowywania) rél organizacyjnych (obowigzkéw
i uprawnien, zadan i funkcji) miedzy nosniki dziatan i utworzone z nich ko-
morki i jednostki organizacyjne oraz ustalania wzorcow ich zachowan organi-
zacyjnych, zwiaszcza drdg i sposobow komunikowania sie;

- doboru techniki i technologii (w tym rowniez narzedzi) pozyskiwania,
gromadzenia, przetwarzania i oceny informacji, a wiec ksztattowania podsys-

temu informacyjnego i informatycznego;
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> doboru form oddziatywan informacyjno-decyzyjnych na nosniki dziatan
i ich zbiory, czyli doboru stylow i technik zarzadzania (zwtaszcza motywowa-
nia), a wiec ksztattowania podsystemu motywacyjnego;

- doboru form kontroli przebiegu i rezultatow dziatan, a wiec ksztattowa-
nia podsystemu kontrolnego itp.

Role systemu zarzgdzania w organizacji przedstawia rys. 2.1.

Otoczenie

Wejscie Wyjscie

Rys. 2.1. Ogdélny model organizacji

Zrodio: TiKJajuga, K i S Wrzosek, Elementy teorii systemow i analizy systemowej,
A E we Wroctawiu, Wroctaw 1993, s. 63

W organizacji wyrdzniono dwa podstawowe podsystemy; podsystem zarza-
dzania oraz podsystem wykonawczy (roboczy). Wewnatrz systemu odbywa sie

proces transformacji wejS¢ w okreslone wyjscia. Sprawno$¢ tego procesu jest tym
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wyzsza, im lepiej zorganizowana i przystosowana jest organizacja do realizacji
postawionego przed nim celu.

W podsystemie wykonawczym realizuje sie podstawowy cel organizacji.

Podsystem zarzadzania tworzg dwa podsystemy: decyzyjny, ktory realizuje
proces podejmowania decyzji niezbednych do racjonalnego (efektywnego) dziata-
nia systemu oraz informacyjny, ktory dostarcza informacji zgodnie z potrzebami
systemu decyzyjnego.

Podsystem zarzgdzania sprzezony jest informacyjnie z nadsySternem, syste-
mem wykonawczym, wejsciem i wyjsciem.

Podsystem zarzgdzania przekazuje podsystemowi wykonawczemu informa-
cje niezbedne do prawidtowego przebiegu proceséw wykonawczych, natomiast
podsystem wykonawczy przekazuje podsystemowi zarzgdzania informacje o prze-
biegu procesdéw wykonawczych. Wyjscia systemu za posrednictwem podsystemu
zarzadzania sg sprzezone zwrotnie z wejSciami. Podsystem sterowania wprowadza
na wejscia systemu informacje charakteryzujgce wyjscia systemu oraz reakcje oto-
czenia na dziatanie systemu, dzieki temu mozliwa jest modyfikacja wielkosci wej-
Sciowych i dostosowanie ich do aktualnej sytuacji. Jezeli zmiany w otoczeniu sys-
temu uniemozliwiajg prawidtowe funkcjonowanie systemu, to za posrednictwem
podsystemu zarzadzania odbywa sie korekta struktur i proceséw zachodzacych w
systemie w celu dostosowania go do zmieniajgcych sie warunkdéw otoczenia.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, wazng role w organizacji peini pod-
system informacyjny, ktérego elementy znajdujg sie w podsystemach kierowania i
wykonawczym. Na role systemu informacyjnego dla sprawnego zarzgdzania zwra-'
ca uwage W. Kiezun [22], ktéry formutuje teze, ze stopien sprawnosci komunika-
cji miedzy czeSciami organizacji, miedzy czeSciami a otoczeniem oraz catoscig
organizacji a otoczeniem, jest w bezpos$rednim zwigzku przyczynowym ze spraw-

noscig catej organizacji.
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Podstawowg funkcjg podsystemu informacyjnego jest gromadzenie, prze-
chowywanie, przetwarzanie i przekazywanie informacji sterujgcych procesem wy-
konawczym.

Podsystem zarzadzania realizuje wobec podsystemu wykonawczego funkcje

0golnego planowania, organizowania, motywowania i kontroli funkcjonowania.

2.3. System decyzyjny

Ogot decyzji kierowniczych podejmowanych w organizacji tworzy jej sys-
tem decyzyjny [36, s. 115]. W tak zdefiniowanym systemie mozna wyrdzni¢ na-
stepujace elementy:

- decydent,

- wiladza organizacyjna,

- procesy i procedury podejmowania decyzji,
- informacje niezbedne do podjecia decyzji.

Decydent jest okreSleniem umownym, poniewaz terminem tym operujemy
wtedy, gdy decyzje podejmuje indywidualnie jedna osoba, jak tez wtedy, gdy po-
dejmowana jest przez zespdt os6b lub przez jedng osobe, jednak po zbiorowym
rozpoznaniu problemu. Decydenta charakteryzujg wiedza, umiejetnosci i motywa-
cje do podejmowania decyzji.

Problem wiadzy rozpatrywanej z normatywnego punktu widzenia sprowadza
sie do kompetencji roznych decydentow do podejmowania decyzji oraz procedur
ich podejmowania. M. Zdyb [47, s. 78] okreSla kompetencje kierownicze jako
formalno-prawne upowaznienia do wtadczego ksztattowania zachowan osob pod-
porzadkowanych oraz oddziatywania na rzeczy, a takze dokonywania czynnosci
waznych z punktu widzenia realizacji celéw organizacji lub jej czesci.

Encyklopedia organizacji i zarzadzania definiuje kompetencje jako ,,zakresy
uprawnien, obowigzkdéw i odpowiedzialnosci kierownika (pracownika) przypisany

do jego stanowiska organizacyjnego”.
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Dobrze okreslone kompetencje decyzyjne wynikajg z zachowania warunku
zgodnosci struktury kierowania i struktury procesu podejmowania decyzji. Zgod-
nos¢ tych struktur polega na przestrzeganiu zasady: kto, w jakich okoliczno$ciach i
jakg moze podja¢ decyzje?, na jakich opiera¢ sie informacjach?, kto posiada in-
formacje?, kto i za jakg decyzje jest odpowiedzialny. Zapewnienie zgodnosci
struktur uzyskuje sie przez umiejscowienie podmiotéw decyzyjnych w strukturze
Kierowania i przypisanie im obowigzkow, uprawnien, odpowiedzialnosci i sankcji,
czyli przez opracowanie i przestrzeganie statutu stanowisk kierowniczych.

Uprawnienia decyzyjne to mozliwo$¢ dziatania w formie podejmowania de-
cyzji. Zrodlem uprawnien jest wiadza organizacyjna (uzasadnianie wiadzy moze
byC rdzne, np. wybor, wyznaczenie itp.).

Obowigzki rozumiemy jako zadania, ktére majag by¢ wykonywane przez pra-
cownika na okreslonym stanowisku pracy.

Odpowiedzialnosc¢ jest zobowigzaniem do wypetniania obowigzkéw w spo-
sob jak najlepszy. Z odpowiedzialnoscig wigzg sie rowniez sankcje w wypadku nie
wywigzywania sie z obowigzkow.

Kompetencje okre$lajg zakres swobody dziatania decydenta (pracownika) w
rozwigzywaniu problemow i wykonywaniu zadan.

Proces podejmowania decyzji jest to specyficzny rodzaj i cigg czynnosci
polegajacy na przetwarzaniu informacji wejsciowych w specyficzng informacje
wyjsciows, ktdrajest decyzja.

System decyzyjny skfada sie z obszaréw decyzyjnych, ktére mozna rozpa-
trywac w przekroju hierarchicznym i przedmiotowym [36, s. 117].

W przekroju hierarchicznym uwzglednia sie szczebel decyzyjny w struktu-
rze organizacji i wyrdznia sie decyzje: strategiczne, taktyczne, operacyjne i wyko-
nawcze.

W przekroju przedmiotowym decyzje dzieli sie wedtug sfer funkcjonowania

organizacji i wyrdznia sie podsystem funkcjonalny i dziatalnosci.
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W organizacjach zajmujacych sie produkcja, podsystemami funkcjonalnymi
sg:

- prognozowanie i planowanie sprzedazy, analiza rynku i wynikow dzia-
falnosci handlowej,

- planowanie i organizacja produkciji,

- planowanie i kontrola dochodéw, zapaséw i dystrybucja,

- kadry (planowanie potrzeb pracownikoéw, analiza ich osiggnie¢ i zarob-
kow),

- finanse i rachunkowo$¢ (analizy finansowe, planowanie potrzeb kapi-
tatowych, mierzenie dochodow),

- procesy informacyjne (planowanie systemu informacyjnego oraz analiza
jego kosztéw i efektywnosci),

zarzadzanie naczelne (planowanie strategiczne i alokacja zasobow).

Do podsystemow dziatalnosci zalicza sie:

- procesy wykonawcze (kolejno$é procesow pracy, przyjmowanie zasilen,
wysytke produktéw),

- kontrole operacyjng (planowanie dziatan i sprawozdania z osiggnietych
wynikow),

- kontrole kierowniczg (planowanie alokacji zasobow),

- planowanie strategiczne (okreSlenie przedmiotu dziatalnosci i planéw
strategicznych).

W wyniku skrzyzowania tych dwdch grup podsystemdéw uzyskuje sie ma-
cierz wzajemnych relacji miedzy nimi. Na przecieciach kolumn i wierszy powstaja
obszary decyzyjne, na ktére nanosi sie z catego zbioru informacji te dane, ktére sg
potrzebne do podejmowania decyzji mieszczacych sie w danym obszarze.

Znajomos¢ obszaréw decyzyjnych umozliwia okreslenie potrzeb informa-
cyjnych dla stanowisk pracy lub komorek organizacyjnych. Zakres tych potrzeb

zalezy od szczebla zarzadzania.
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Wykaz potrzeb infomiacyjnych mozna opracowa¢ w dwoch wariantach: w
ujeciu nadawcy lub tez w ujeciu odbiorcy informacji. W piei*wszym przypadku
zbiér wykazéw potrzeb informacyjnych sporzadza sie wedhig komorek organiza-
cyjnych lub stanowisk pracy, w ktorych znajdujg sie zrédta informacji i skad prze-
sylane sg potrzebne informacje do odpowiednich adresatow. W drugim rozwigza-
niu wykazy potrzeb informacyjnych sg opracowane dla stanowisk pracy, na kto-

rych majg by¢ podejmowane okre$lone decyzje.

3. ISTOTA I ZNACZENIE INFORMACJI W PROCESIE DECYZYJINYM

3.1. Istota informacji

Podstawg funkcjonowania kazdej organizacji jest posiadanie okreslonych in-
formacji, ktére stanowig jej zasoby. Nie istnieje powszechnie przyjeta definicja
informacji.

Informacja, przez wielu teoretyk6w uznawana za pojecie pierwotne, nie do-
czekata sie poprawnej, jednoznacznej definicji. W wielu ksigzkach nawet rezy-
gnuje sie z jej definiowania poprzestajgc na intuicyjnym potocznym rozumieniu.
Stowo informacja wywodzi sie z tacinskiego stowa ,informatio” i oznacza wy-
obrazenie, wyjasnienie, zawiadomienie.

Autorzy zajmujacy sie teorig informacji nie sg zgodni co do tresci pojecia in-
formacji. W. Flakiewicz [9, s. 38] przytacza najbardziej znane definicje tego poje-
cia:

»Informacja to komunikacja, tacznos¢, w wyniku ktorej likwiduje sie nie-
okreslono$¢” (C. Shannon).

- ,Informacja jest nazwa tresci zaczerpnietej ze Swiata zewnetrznego, nie jest

wiec ani materia, ani energig” (N. Wiener).
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Informacja jest to tre$¢ przekazywanych od nadawcy do odbiorcy wiado-
mos¢, bijdaca opisem, poleceniem, zakazem, nakazem lub zleceniem” (J. Goscin-
ski).

- ,informacja jest to wiedza przekazywana przez innych ludzi badz uzyski-
wana przez studia, obserwacje, badania” (A. Webster).

- Jest to przekazywanie wiedzy do odbiorcy informacji, ze wzgledu na jej
wartos¢, umozliwiajgce zmniejszenie niepewnosci dziatania odbiorcy informacji”
(R. Ackoff).

»Informacja jest to czynnik sterujgcy strumieniami zasilen, wykorzystywa-
ny w organizmach zywych lub maszynach do bardziej sprawnego, efektywnego i
celowego dziatania” (E. Kowalczyk).

Prostg, rownoczesnie dobrze oddajgcg istote pojecia informacji, jest definicja
podana przez W. Flakiewicza: ,,Informacja jest czynnikiem, ktory zwieksza naszg
wiedze o otaczajgcej nas rzeczywistosci”.

Oto charakterystyczne cechy informacji [9, s. 39], wynikajgce z tych definicji,
oddajace istote informacji:

- informacja jest czyms r6znym od materii i energii, mimo ze jest z nig zwia-
zana. Moze ona dotyczyC zjawisk lub przedmiotow, ktore istniaty, istnieja, a nawet
bedg istniaty. W tym wypadku infonnacja moze by¢ ,,czynnikiem sprawczym”
zdarzenia, faktu lub zjawiska w przysztosci, a wiec moze zachowac¢ swdj byt (ist-
nienie) niezaleznie od trwania rzeczy (faktu, zjawiska), ktorej dotyczy,

- informacja moze by¢ przenoszona w czasie i przestrzeni i przechowywana
za pomocg tak zwanych nos$nikow informacji. Nalezy podkresli¢, ze nosnik sam
nie jest informacjg, bowiem jedna i ta sama informacja moze mie¢ wiele nosnikow;

- informacja jest wyrazona przez kazdg wiadomoS¢ (komunikat). Tak wiec
kazda wiadomos¢ (komunikat) jest abstrakcyjnym nosnikiem informaciji,

- informacja spetnia swa role praktyczng woweczas, gdy kierowana jest od
nadawcy do odbiorcy i gdy odbiorca moze jg otrzymac,

- infonnacja bezposrednio wptywa na zachowanie organizacji,
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- informacja odgrywa wiodaca role w procesach regulacji i sterowania,

- zakumulowana informacja to wiedza.

Wedtug B. Stefanowicza [za 23, s. 14] informacja ma nastepujace wiasnosci:

- jest niezalezna od oserwatora (obiektywna),

- przejawia ceche synergii,

- jest réznorodna,

- jest zasobem niewyczerpalnym,

- moze by¢ powielana i przenoszona w czasie i przestrzeni,

- moznajg przetwarzac nie powodujac jej zniszczenia (zuzycia),

- ta sama informacja ma rézne znaczenie dla réznych uzytkownikoéw (su-
biektywnos¢ ocen),

- kazda dodatkowa informacja opisuje obiekt tylko ze wzgledu na jedng jego
ceche.

Informacja jest czynnikiem, ktéry wykorzystuja ludzie, organizmy zywe lub
urzgdzenia automatyczne do sprawnego i celowego dziatania, jest czynnikiem
zmniejszajagcym niewiedze odbiorcy dziatajgcego w jakims otoczeniu (Srodowisku
zewnetrznym). Informacja dociera do odbiorcy w postaci danych lub wiadomosci.
Dane sg to surowe, nie poddane analizie fakty, liczby, zdarzenia, znaki, z ktérych
mozna opracowac informacje. Wiadomosci natomiast sg to komentarze do danych,
raporty, teksty, wykresy, obrazy, rozmowy, objasnienia danych, zjawisk czy zda-
rzen. Jesli dane lub wiadomosci nie przynoszg odbiorcy zadnych korzysci, to nie sg
one informacjami lecz szumem informacyjnym, a jesli odwodzg go od prawidto-
wego osiggania celu, to sg dezinformacja. To, czy dane lub wiadomosci stajg sie
informacjami, zalezy od subiektywnego stosunku do nich odbiorcy, od jego wie-
dzy, pogladu na otoczenie lub tez spojrzenia na odbierang strukture.

W praktyce najczesciej za informacje uwaza sie takie dane i wiadomosci (po-
zytywne czy negatywne), ktore odpowiednio przeanalizowane i uporzadkowane,

powiadamiajg odbiorce o sytuacji w jakim$ wybranym zakresie rzeczywistosci
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oraz umozliwiajg lepsze jej rozumienie, a wiec sg uzyteczne dla realizacji zatozo-

nego celu.

3.2. Rodzaje informacji

Istnieje wiele roznych sposobow, wedtug ktérych przeprowadzi¢ mozna po-
dziaty informacji na rézne ich rodzaje i klasy.

Poznanie przynajmniej najwazniejszych pogladow w tej kwetsii jest rzeczg
konieczng, ze wzgledu na role i znaczenie réznych rodzajow informacji w procesie
podejmowania decyzji.

Rodzaj przekaz}rwanej informacji stanowi wazny czynnik determinujacy jej
organizacje i warunki obiegu. Przede wszystkim nalez>’ rozrézni¢ informacje
otrzymywane mimowolnie i informacje przekazywane celowo.

Do pierwszej grup naleza informacje zawarte w przyrodzie zaréwno ozy-
wionej, jak 1 nieozywionej.

Do drugiej grupy nalezag informacje przekazywane celowo, ktére majg za
zadanie wywarcie odpowiedniego wptywu na odbiorce. Informacje przekazywane
celowo moga by¢ tak sformutowane, aby zostawiaty mniejszy lub wiekszy margi-
nes dla wiasnych wnioskow i przemyslen odbiorcy. Przy informacjach wywieraja-
cych wptyw na decyzje kierownicze brak podstaw do analizy informacji moze
wywotac niebezpieczne zjawisko podjecia decyzji na btednych przestankach.

Wsrod informacji przekazywanych celowo mozemy rozrozni¢ informacje
pierwotne i informacje przetworzone (pochodne). Kryterium, wedtug ktérego do-
konuje sie podziatu, dotyczy tak zwanej redukcji informaciji.

Redukcjg informacji nazywamy zespét czynnosci polegajgcych na selekcji lub
agregacji informacji pierwotnych. Selekcja polega na wyborze lub doborze infor-
macji. Agregacja natomiast polega na tgczeniu w cato$¢ czesci, przy czym, co jest

dla nas bardzo istotne ze wzgledow praktycznych, wyrazem agregowanej pewnej
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liczby informacji jest zastgpienie ich jedng informacjg syntetyzujacg. Proces re-

dukcji przedstawia schematycznie rysunek 3.1.

Rys.3.1. Selekcja i agregacja informacji

Zrodto: W. Flakiewicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych, Warszawa 1973, s. 50.

Informacje pierwotne sg informacjami zZrédtowymi, infonnacje przetworzo-
ne - zawierajgjuz pewne wnioski, sady i decyzje.

Rozrézniamy informacje:

1) pierwotne, dorazne, nie rejestrowane, przeznaczone do bezposredniego
uzytku odbiorcy (np. odczytanie temperatury z termometru, zmierzenie przedmiotu
itp.);

2) pierwotne, rejestrowane, o typowych powtarzalnych zjawiskach (np. ad-

notacja na karcie roboczej);

3) przetworzone z informacji pierwotnych wg ustalonego schematu (np. ze-
stawienie rachunkowe, bilans);

4) przetwarzane z informacji aktualnie zdobytych i zmagazynowanych (w
pamieci, ksigzkach, notatkach) z udziatem elementow twdrczych (przewidywania,
dedukcji, wyboru), np. plany operatywne, dokumenty konstrukcyjne;

5) przetworzone z informacji wymienionych w pkt. 3 i 4 oraz informacji
spoza instytucji, ktore sg podstawa decyzji strategicznych (plany, decyzje perso-
nalne itp.);

6) sprawozdawcze i orientacyjne (komunikaty, wyjasnienia).
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Biorac pod uwage kryterium kierunku oddziatywania informacji mozna wy-
roznic [19, s. 47]:

- informacje powstajgce w otoczeniu, wptywajgce na funkcjonowanie orga-
nizacji i wspotprace wewnatrz organizacji,

- informacje z organizacji do otoczenia, powstajgce w organizacji i gwaran-
tujgce prawidtowg wspotprace organizacji z otoczeniem i prawidtowe funkcjono-
wanie organizacji.

Uwzgledniajagc forme przedstawienia wyrdzniamy:

- informacje ustne,

- informacje pisemne,

- informacje audiowizualne itp.

Wedtug kryterium znaczenia informacji w procesie decyzyjnym wyr6znia-
my:

- informacje istotne (obiektywne i subiektywne), wptywajgce na podejmo-
wane decyzje. Informacje obiektywne to takie, ktére powodujg wzrost racjonalno-
ci dziatan. Informacje subiektywne uzywane sg na biezgco, z tym ze ich istotno$¢
moze by¢ rozna dla réznych osob. Im wyzszy jest poziom racjonalnosci dziatania,
tym mniejsza jest réznica miedzy informacjg obiektywna i subiektywna,

- infomiacje nieistotne, nie stanowigce podstawy procesu podejmowania de-
cyzji.

Biorac pod uwage kryterium sposobu oddziatywania na odbiorce wyrdznia-
my:

- informacje aktywne, wywotujgce okre$lone dziatanie,

- informacje pasywne, nie wywotujgce zadnych dziatan.

Uwzgledniajac czas, ktorego informacja dotyczy, mozna wyroznic:

- informacje o przesztosci (retrospektywne),

- infomiacje o przysztosci (prospektywne).

Infomiacja moze przebiega¢ w organizacji ustalonymi kanatami (np. mel-

dunki, sprawozdania) lub tez poza tymi kanatami. Z tego punktu widzenia rozroz-
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niamy informacje formalng i nieformalng. Informacja nieformalna jest czesto uzu-
petnieniem informacji formalnej.

Z punktu widzenia wptywu informacji na podejmowane w organizacje decy-
zje, wyrdzniamy informacje:

1) dotyczgce dziatalnosci nie objetej programem;

2) inicjujace i ustalajgce programy, nie wytgczajac ich koordynacji;

3) dostarczajace danych dla okreslonej strategii postepowania, a wiec odpo-
wiadajgce na pytanie: ,,Jaki kierunek dziatania jest lepszy?”;

4) wywotujgce program i odpowiadajgce na pytanie: ,Jakie problemy po-
winno sie rozpatrzy¢?”;

5) podajace do wiadomosci wyniki dziatania (kontrolne).

Kazdy z tych rodzajow informacji bedzie przebiegat innymi kanatami
i bedzie odbierany przez innego odbiorce. Ustalenie, jaki rodzaj informacji jest
potrzebny dlajakiego odbiorcy determinuje organizacje obiegu informacji.

Mozliwe sg takze inne klasyfikacje, np. ze wzgledu na dziedzine wiedzy,

stopien przetworzenia, sposob emisji i przechowywania itd.

3.3. Wartosc¢ informacji

Na wstepie nalezy wyjasni¢, w jakim znaczeniu bedzie rozumiane stowo
L,wartosc”.

Kazda informacja zwieksza nasza wiedze o otaczajgcym nas Swiecie. Jesli
tak, to niesie ona ze sobg pewng warto$§¢ poznawcza. Tak ujeta wartos¢ jest poje-
ciem samym w sobie i moze ewentualnie stanowi¢ tres¢ rozwazan filozoficznych.

Jesli wiec na warto$¢ informacji spojrzymy nie od strony abstrakcji, ale
konkretnej wartosci, jaka niesie informacja dla danego uktadu odniesienia (maszy-
ny, cztowieka), pojecie ,,abstrakcyjnej wartosci” nalezy zamieni¢ na pojecie ,,uzy-
teczno$ci informacji”. Inaczej mowigc, interesowac nas bedzie, w jakim stopniu

nadana informacja w ustalony sposob jest uzyteczna dla adresata tej informaciji.
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Robert H.Gregory i Richard L. Van Horn uwazaja, ze warto$¢ infonnacji
zalezy od czterech czynnikow: jej jakosci, aktualnosci, ilosci oraz powigzania
z zadaniami mozliwymi do podjecia przez kierownictwo.

Jakos¢ informacji. Oceniajagc jako$C informacji porownuje sie ja
z rzeczywistoscig. Im informacja jest dokladniejsza, tym wyzsza jest jej jakos$¢
i tym pewniej decydenci moga na niej polega¢ przy podejmowaniu decyzji. Ogol-
nie biorgc jednak, koszt uzyskania informacji ro$nie wraz z jej jakoScig. Na przy-
ktad podwdjne i potrojne sprawdzanie $wiezo uzyskanej informacji z innymi da-
nymi weryfikuje jej wiarygodnosc¢, lecz dodatkowy czas pracy cztowieka lub apa-
ratury podwyzsza koszty. Potrzebny stopien doktadnosci bedzie rézny w zalezno-
$ci od sytuacji.

Informacja jest swego rodzaju-,,towarem”, ktéry ma swoj koszt oraz warto$¢
(uzytecznos€). W wyniku poniesienia kosztu otrzymujemy informacje, ktéra ma
dla jej adresata pewng uzyteczno$¢. Teoretycznie uzyteczno$¢ informacji powinna
by¢ wieksza niz naktad uzyty dla jej otrzymania. Pordwnanie kosztu z uzyteczno-
$cig informacji rodzi jednak bardzo istotne trudnosci.

Wraz ze wzrostem iloSci informacji rosnie progresywnie (nie liniowo) koszt
ich uzyskania. Z drugiej strony, najczesciej mamy do czynienia z lukg informacyj-
ng, ktora powoduje podejmowanie decyzji nieoptymalnych, co rowniez zwigzane
jest z kosztem.

Oczywiscie, wraz ze wzrostem informacji luka ta bedzie sie zmniejszac, a
koszt decyzji nieoptymalnych male¢. Zalezno$¢ te mozna przedstawic¢ jak na ry-
sunku 3.2.

Trudno$¢ polega na wyznaczeniu tych krzywych. Niezmiernie skompliko-
wane jest obliczenie kosztu decyzji nieoptymalnej, gdyz w praktyce nie ma wia-
sciwego miernika; nie ma réwniez miernika kosztu informacji jako funkcji jej ilo-
$ci. Dalszg trudnos¢ stanowi silny zwigzek miedzy uzytecznoscig informacji a cza-

sem, ktory uptywa miedzy jej uzyskaniem a czasem otrzymania jej przez odbiorce.
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Jesli wyzsza jakoS¢ informacji nie poprawia znacznie mozliwosci decyzyjnych, nie

warto ponosic¢ na nig dodatkowych naktaddw.

Koszt catkowity

Rys. 3.2. Zalezno$¢ miedzy iloscig informacji ijej kosztami

Zrodto: W, Flakiewicz, Podejmowanie decyzji W. S. 66.

Aktualno$¢ informacji. Informacja bedzie mie¢ tym wiekszg wartos¢
(wieksza uzyteczno$¢, cennosc¢), im bardziej bedzie odpowiadaé okreSlonym po-
trzebom i wymaganiom jej odbiorcy. Jednym z takich wymagan jest aktualnosc.
Dziatanie korygujace nalezy podejmowac, zanim wystapi znaczne odchylenie od
planu lub normy. Informacja zatem musi by¢ dostarczana przez system informa-
cyjny w czasie umozliwiajagcym podjecie dziatania.

Ilos¢ informacji. Decydent, aby podja¢ sprawng decyzje musi dysponowaé
odpowiednig iloScig informacji. W praktyce jest czesto zasypywany nieistotnymi i
bezuzytecznymi informacjami. Z olbrzymiej ilosci otrzymywanych informacji
pierwotnych, musi wybiera¢ informacje uzyteczne w danym czasie i danej sytu-
acji, ktore stanowig znikoma wprost czes¢ ogotu otrzymywanych informacji. Dla-

tego w odniesieniu do kazdego stanowiska kierowniczego nieodzowne jest stoso-
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wanie zasady selekcji informacji, okre$lonej réwniez mianem ,zasada 20-80”,
Okazuje sie, ze tylko 20% informacji docierajacych do kierownictwa dotyczy
spraw kluczowych i w 80% przesagdza o wynikach dziatalnosci. OkreSlenie puli
informacji o kluczowym znaczeniu stanowi zasade redukcji w odniesieniu do pra-
cy z informacjami. Redukcja polega na umiejetnosci okre$lenia wagi gatunkowej
informacji dla danego rodzaju podejmowanej decyzji oraz na rezygnowaniu z in-
formacji mato istotnych.

Redukcja informacji polega nic tylko na odrzuceniu nieprzydatnych infor-
macji pierwotnych, lecz rowniez i na scalaniu, fgczeniu, uogélnianiu czagstkowych,
fragmentarycznych informacji uzytecznych.

Im wiegkszy jest zbior informacji pierwotnych, tym trudniejszy jest wybor
sposrad nich informacji uzytecznych; dlatego tez zagadnieniem o duzym znaczeniu
dla sprawnosci zarzadzania jest umiejetne redukowanie otrzymywanych informacji
przez eliminowanie bezuzytecznych i uogoélnianie - drogg logicznego rozumowa-
nia, wnioskowania —uzytecznych infonnacji elementarnych, czastkowych.

Zwigzek informacji z zadaniami. Celowe podejmowanie dziatania musi by¢
oparte na wiasciwym rodzaju i typie informacji, odznaczajacej sie mozliwie wyso-
ka uzyteczno$cig. Infonnacje otrzymywane przez decydentow powinny by¢ po-
wigzane z ich obowigzkami i zadaniami.

Otrzymany przez decydenta zbidér informacji podstawowych musi by¢ upo-
rzadkowany wedtug okreslonych kryteriow, co jest warunkiem jej przydatnosci.
Dostarczenie decydentowi szczeg6towych i rzetelnych, lecz bardzo licznych i ode-
rwanych od siebie informacji, nie pozwala na petne ich wykorzystanie. Informacje
muszg byC tak uporzadkowane, by w peini opisywaty dana sytuacje, poniewaz na
ich podstawie decydenci mogg ustali¢, co nalezy w konkretnych warunkach robic i
jakie decyzje podejmowac, aby realizowac przyjete cele.

Informacje gromadzone w organizacji powinny by¢ odpowiedniej jakosci,
tzn. obiekt}Avne, istotne dla sprawy, dostepne w odpowiednim czasie, a takze po-

rownywalne, peilne, zwiezte i cenne [34, s. 109]. CennosS¢ informacji (wartosc.
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uzyteczno$¢ dla decydenta) nie jest zwigzana z ich liczba ani tez z pojemnoscia
informacyjng wiadomosci (danych) niosgcych informacje, lecz ze znaczeniem
(waznoscig) dla sytuacji decyzyjnej i waga podejmowanych dzieki nim decyzji.
Cennos$¢ zalezy od posiadanego przez dang organizacje potencjatu infonnacyjnego
(zasobow informacji). O cennosci informacji decyduje uktad odniesienia, ktorym
jest zawsze okreslona sytuacja decyzyjna, a takze koszt jej uzyskania we wiasci-
wym czasie. Wysoki koszt uzyskania informacji pomniejsza jej cenno$¢ dla orga-
nizacji. Cho¢ decydent liczy sie tym mniej z kosztami pozyskania informacji, im
wiekszg ma ona warto$¢ jako czynnik zmniejszajgcy niepewno$¢ wyboru, to jed-
nak w kazdym wypadku musi kalkulowa¢ poniesione na nig nakfady i mozliwe do

uzyskania dzieki niej potencjalne efekty.

Zrodto: W. Flakiewicz, podejmowanie decyzjij.w. s. 42.

Mozliwe jest jedynie asymptotyczne zblizenie do informacji petnej, jesli ko-
rzysta sie z wielu jej zrodet i gruntownie sprawdza wiarygodnos¢ otrzymywanych
informacji. Z istnieniem luki informacyjnej (rys. 3.3.) nalezy sie liczy¢ w kazdej
instytucji przy podejmowaniu wszelkich decyzji, czasem nawet nalezy $wiadomie
przyjac istnienie takiej luki informacyjnej, np. gdy zbieranie zbyt szczeg6towych

informacji moze okazac sie nieoptacalne.
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Informacje szybko starzejg sie i miedzy naktadami i czasem uzyskania infor-
macji ajej jakosciag nie zachodzg zmiany liniowe naktady na uzyskanie informacji
rosng progresywnie, natomiast jako$¢ decyzji wzrasta degresywnie. Trzeba brac
pod uwage to, ze w praktyce podejmowania decyzji nie uzyskuje sie najczesciej
petnej i wyczerpujacej, tj. kompletnej informacji. Zawsze jest jaka$ luka informa-
cyjna, stanowigca roznice miedzy informacjg petng a dostepna - chocby z powodu

wielosci kanatow informacyjnych.

3.4. Informacja dla zarzadzania

Informacja dla zarzadzania jest szczeg6lnym rodzajem informacji. Pozwala
na realizacje takich funkcji zarzadzania, jak: planowanie, organizowanie, przewo-
dzenie i kontrolowanie. Efektywne zarzadzanie jest tylko mozliwe wtedy, kiedy
posiadamy informacje o organizacji i jej otoczeniu. Kryterium, wyodrebniajgcym
ze zbioru informacji podzbidr informacji dla zarzadzania jest fakt, ze na skutek
otrzymanych wiadomosci zmniejsza sie nieokreslonos¢ wyboru, czy tez oceny
dziatania w organizacji. Dlatego tez informacja dla zarzgdzania ma bezposrednio i
posrednio wptyw na proces decyzyjny.

J.A.F. Stoner i Ch. Wankel [157] przedstawiajg nastepujacy tancuch w proce-
sie podejmowania decyzji:

DANE (surowe fakty) mogg sta¢ sie > INFORMACJA (przeanalizowanymi
danymi), ktére moga sta¢ sie > INFORMACJA ZARZADCZA (wnioskami doty-
czacymi dziatania), ktéra moze doprowadzi¢ do > DECYZJI | DZIALANIA.

Mozemy wiec przyjac, ze podstawowe cechy wyrdzniajace informacje dla za-
rzadzania w stosunku do innych typéw informacji sg takie, ze:

zawsze sg zwigzane z realizacjg funkcji zarzadzania,

inicjujg proces decyzyjny,

- umozliwiajg racjonalny wybor jednej z wielu mozliwosci dziatania,

umozliwiajg podejmowanie decyzji na roznych szczeblach zarzadzania.
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- pozwalajg na korekte dziatania.

Przedstawione cechy  $cisle ze sobg zwigzane.

Informacja dla zarzadzania pozwala na uczenie sie organizacji i dostosowanie
sie do stale zmieniajgcego sie otoczenia. O wartosci informacji dla zarzadzania, a
wiec 0 jej uzytecznosci mozemy sadzi¢ na podstawie decyzji podejmowanych
przez ich posiadacza.

J.A. Senn [za 23, s. 15] wyr0Oznia nastepujace podstawowe grupy informacji
zarzadczej (w naszej terminologii bedzie to informacja dla zarzadzania lub infor-
macja biznesowa):

- informacja ,,pokrzepiajgca” dotyczaca biezgcej sytuacji organizacji; celem
tej informacji jest zapewnienie, ze wszystko przebiega zgodnie z przyjetymi zato-
zeniami,

informacja ,,rozwojowa zwigzana z oceng stanu lub przebiegu jakiego$
zjawiska, lub procesu oraz wykazanie ewentualnych trudno$ci zwigzanych z jego
realizacja,

informacja ,,ostrzegawcza , ktdra sygnalizuje, iz wystgpity okreSlone za-
grozenia w wyniku realizacji dziatalnosci organizacji lub tez, ze mogg one nieba-
wem wystapic,

informacja ,,planistyczna odnoszgca sie do poziomu lub stanu przysztego
zjawiska lub proceséw gospodarczych,

informacja ,,operacyjna , ktora okresla dziatanie wiasnej organizacji i po-
zwala na jej umiejscowienie na ,,mapie” dziatalno$ci innych podobnych organiza-
cji,

informacja ,,opiniodawcza , ktéra dotyczy informacji o najblizszym oraz
dalszym otoczeniu organizacji,

informacje ,,kontrolowane , ktére majg by¢ przekazane otoczeniu (banko-

wi, mediom) o dziatalno$ci organizaciji.
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Do Od

zwierzchnika zwierzchnika
Role
Polecenia, \
. wytyczne, \
] Raporty decyzje,
| kontrolne Decyzje reguly i
Cele .
konkretne Zadania

Istotne dane /

Raporty Dane
kontrolne podstawowe
i ogodlne

Od
podwitadnych
Dziatanie i polecenia dla podwiadnych

Rys. 3.4. Informacja do zarzadzania

Informacje do zarzgdzania moga by¢ podzielone réwniez na:

- wchodzace: polecenia i wytyczne zwierzchnikdw, istotne infonnacje opera-
cyjne, kontrolne raporty podwitadnych oraz, gdzie potrzeba, ogélne informacje o
sytuacji gospodarczej i otoczeniu,

- wychodzgce: polecenia, wytyczne, plany lub reguty decydowania dla pod-
wiadnych, kontrolne raporty przedktadane zwierzchnikowi oraz istotne informacje

operacyjne przesytane innym komoérkom organizacyjnym.
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3.5. System informacyjny

System zarzadzania tworzg dwa podstawowe podsystemy: podsystem decy-
zyjny i podsystem informacyjny. Podsystem informacyjny petni role stuzebne w
stosunku do podsystemu decyzyjnego, zabezpieczajagc jego wiasciwe funkcjono-
wanie. T. Peche uwazat, ze ze wzgledu na Scisty zwigzek proceséw informacyj-
nych z procesem decydowania nalezy méwi¢ nie o dwéch odrebnych procesach i
systemach, tj. informacyjnym i decyzyjnym, lecz o procesie i systemie informacyj-
no-decyzyjnym. System informacyjny jest $ciSle powigzany z systemem Kierowa-
nia, strukturg organizacyjna, uktadem osrodkéw decyzyjnych, podziatem pracy,
wieziami hierarchicznymi i funkcjonalnymi. Czasem okre$la sie go ,,specyficzny
uktad nerwowy organizacji, ktory taczy w jedng cato$¢ elementy systemu zarza-
dzania”.

Wychodzac z og6lnego okreslenia systemu informacyjnego mozna stwierdzic,
ze elementami systemu informacyjnego dowolnej organizacji jest nastepujacy
zbiér elementéw [23 s 19]:

SI={P,1,T,0, M, R}

gdzie:

SI - system informacyjny danej organizaciji,

P - zbi6r podmiotow, ktore sg uzytkownikami systemu,

| - zbidér informacji o sferze realnej, czyli o jej stanie i zachodzacych w niej zmia-
nach, a wiec tzw. zasoby informacyjne,

T - zbior narzedzi technicznych stosowanych w procesie pobierania, przesytania,’
przetwarzania, przechowywania i wydawania informacji,

O - zbidr rozwigzan systemowych stosowanych w danej organizacji, a wiec sto-
sowana formuta zarzgdzania (scentralizowana, rynkowa),

M - zbiér metainformacji, czyli opis systemu informacyjnego i jego zasobow in-
formacyjnych,

R - relacje miedzy poszczeg6lnymi zbiorami.
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System informacyjny definiowany jest w literaturze w rézny sposéb. Defini-
cja zalezy bowiem od celéw dla jakich ten system jest potrzebny autorowi pracy
lub tez od uprawianej przez niego dziedziny. Kisielnicki [23, s. 18] okresla system
informacyjny jako wielopoziomowg strukture, ktora pozwala uzytkownikowi tego
systemu na transformowanie okreslonych informacji wejscia na pozadane informa-
cje wyjscia za pomocg odpowiednich procedur i modeli. W wyniku uzyskania tych
informacji podejmowane sg okreslone decyzje.

Istote podsystemu informacyjnego stanowi uporzadkowany uktad kanatdéw
komunikacyjnych, objetych strukturg organizacyjna, taczacych nadawcow i od-
biorcéw informacji wykorzystywanych w procesie kierowania.

Wiezi informacyjne w kazdej instytucji rozpatrywane na tle struktury orga-
nizacyjnej przebiegajg w trzech kierunkach: wiezi pionowe z gory do dotu, wiezi

pionowe z dotu do gory i wiezi poprzeczne (rysunek 3.5).

Informacja Informacja Informacja
dla potrzeb dla potrzeb sprawozdawcza

Struktura organizacji Struktura komunikacji

Rys. 3.5. Zwiagzki miedzy strukturg organizacyjng a strukturg komunikacji

Zrodto; K. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszawa-Poznan, 1985,
S. 60.



34

Wiezi pionowe biegngce od géry do dotu struktury organizacyjnej, zwane
rowniez ,kanatem zarzadzania”, zapewniajg tgczno$¢ informacyjng najwyzszych
stanowisk w strukturze ze stanowiskami najnizszymi za posrednictwem kierowni-
czych stanowisk posrednich. Tg drogg przekazywane sg decyzje kierownicze, po-
lecenia stuzbowe, informacje o charakterze dyrektywnym, koordynujagcym, komu-
nikaty itp.

Struktura tych wiezi jest uzalezniona od ksztattu struktury organizacyjnej.
Im bardziej wysmukia jest struktura organizacyjna, tym wieksza jest liczba nadaw-
cow i odbiorcow informacji, tym dtuzszy kanat informacyjny i tym wieksze praw-
dopodobienstwo wystgpienia szumow informacyjnych. Im struktura jest bardziej
ptaska, tym mozliwosc¢ znieksztatcenia infonnacji jest mniejsza.

Wiezi pionowe biegnace z dotu ku gorze struktury organizacyjnej majg po-
dobne wiasciwosci jak wczeSniej omdwione, z tym jednak, ze stuzg do przeptywu
informacji majacych na celu informowanie kierownictwa na wszystkich szczeblach
kierowania o wszystkich faktach i zjawiskach w instytucji. Z tych wzgledéw wiezi
te sg nazywane kanatem sprawozdawczym.

Analizujac i rozpatrujgc pionowe wiezi informacyjne nalezy zwréci¢ uwage
na dwie sprawy.

Po pierwsze wskazane jest, aby droga informacji od nadawcy do odbiorcy
byta mozliwie jak najkrotsza i aby informacja zatrzymywata sie w mozliwie nie-
wielu punktach, poniewaz kazde jej zatrzymanie moze spowodowac jej deformacje
i zmniejszyC¢ przydatno$¢ do celéw kierowania. Skutecznie temu zjawisku prze-
ciwdziata funkcjonowanie poprzecznych wiezi informacyjnych /zwanych ,,mostem
Fayola”/ obejmujacych przeptyw informacji miedzy réwnorzednymi stanowiskami
w strukturze organizacyjnej z pominieciem kierownictwa.

Po drugie, istotne jest dostosowanie informacji do wymogow procesu decy-
zyjnego. Ogolnie mozna przyja¢, ze im nizszy szczebel kierowania tym bardziej
szczegdtowymi informacjami powinien dysponowac decydent. Im wyzszy szcze-

bel kierowania, tym zakres informacji powinien by¢ szerszy. Informacje powinny
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Rys. 3.6. Informacje w systemie zarzadzania
Zrodto fPenc, Zarzadzanie dla przysztosci, s. 115]
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by¢ bardziej zintegrowane. Wynika stad konieczno$¢ odpowiedniego przetwarza-
nia informacji dla potrzeb poszczegdlnych szczebli kierowania.

Analiza proceséw decyzyjnych w instytucji prowadzi w rezultacie do gru-
powania decyzji wedtug tych samych zbioréw informacji (rys. 3.6 i 3.7). Wyzna-
czone zostajg w ten sposob obszary decyzyjne. Wydzielenie obszar6w redukuje sig

ilo§¢ wymaganych informacji, a zarazem stajg sie one bardziej zrozumiate dla de-

cydentow.
Informacje potrzebne
do podjecia decyzji
Wewnetrzne Informacje
Zrodta pierwotne
informacji
Informacje Podejmowanie Pézrey_ Normy
wtérne decyzji Dziaianlia kontrolne
Zewnetrzne
zrodta
informacji
Rezultaty
Zmiany w potrze-
bach informacyj-
nych i
Dziatania Poréwnania
korekcyjne kontrolne

Rys. 3.7. Skiadniki systemu informacyjnego

Znajomos$¢ obszarow decyzyjnych umozliwia okreslenie potrzeb informa-
cyjnych dla stanowisk pracy lub komérek organizacyjnych. Zakres tych potrzeb
zalezy od szczebla kierowania. Potrzeby te sg tym wieksze, im wyzszy jest szcze-'
bel zarzadzania, na ktérym znajduje sie stanowisko pracy lub komorka organiza-
cyjna. Zaleznos$¢ te przedstawiono na rys 3.8.

System informacji powinien byc tak skonstruowany, aby wszystkim szcze-
blom decyzyjnym zapewniat doptyw informacji odpowiednich pod wzgledem tre-

§ci i w odpowiednim czasie. Powinien on zatem gwarantowac ich przeptyw przez
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wszystkie kanaty informacyjne wigzace sobg zasoby i informujace o istniejacych

mozliwos$ciach i ograniczeniach.

Potrzeby
informacyjne”

Szczeble
organizacyjne

Rys. 3.8. Zalezno$¢ miedzy szczeblami organizacyjnymi a potrzebami
informacyjnymi.

Zrédio: R.L.Martino, Information Management: The Dynamics ofMIS, Wayne 1968, s.4.

System infonnacji powinien spetnia¢ m.in. nastepujgce warunki:

- system powinien by¢ dostosowany do potrzeb i obejmowaé wszystkie dzie-
dziny dziatalno$ci organizacji, wszystkie szczeble kierowania i poziomy decyzyj-
ne,

- system powinien dostarcza¢ informacji kompleksowych i aktualnych, aby
organizacje mogty szybko reagowa¢ na zmiane warunkéw wewnetrznych
I zewnetrznych,

- system powinien dostarcza¢ informacji tym, ktérzy ich rzeczywiscie po-
trzebujg, w formie nadajacej sie bezposrednio (bez przetwarzania) do uzytku
i najdogodniejszej dla podjecia ostatecznych decyzji,

- system powinien zapewniac efektywne wykorzystanie informacji, ktore jest
uwarunkowane szybkoscig i czestotliwos$cig ich obiegu - oznacza to, ze dane po-
winny by¢ aktualne, kompletne i odpowiednio posegregowane, gdyz to utatwia ich
obieg,

- droga przeptywu informacji powinna by¢ mozliwie najkrétsza i zgodna ze

strukturg organizacyjng organizacji, a poszczegllne podsystemy informacji po-
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winny stanowi¢ prosty zbiér, ktéry mozna sobie szybko przyswoié¢ i wykorzystac¢
w podejmowaniu praktycznych decyzji (sensowne, zwiezte raporty),

- algorytmy opracowywania informacji powinny zapewnic¢ S$ledzenie prze-
biegu procesow wykonawczych i sprzezen zwrotnych, konstruowanie ocen, pro-
gnozowanie przebiegu dziatan,

- koszty pozyskiwania i przetwarzania infomiacji powinny by¢ niewysokie,
metody ich zbierania, opracowywania, przechowywania i przeptywu powinny
uwzglednia¢ mozliwosci komputeryzacji systemu informacyjnego, a forma ich
prezentacji powinna by¢ dostosowana do mozliwosci odczytywania przez zainte-
resowanych,

- system powinien by¢ zabezpieczony przed niepozagdanym wptywem infor-
macji nieformalnych i stale doskonalony, aby mogt zapewni¢ wiasciwy przeptyw

infomiacji.

3.6. Proces komunikacji

Kazda informacja jest przenoszona miedzy dwoma zasadniczymi skladnika-
mi: nadajnikiem oraz odbiornikiem. W takim uktadzie rozpatmje si¢ informacje w
ujeciu dynamicznym, jako tzw. proces tgcznosci - komunikacji. Proces komuni-
kac]i polega na wymianie informacji pomiedzy nadawcg i odbiorca, przy
czym w wymianie tej zachodzi sprzezenie zwrotne. W przypadku braku
sprzezenia zwrotnego wystepuje proces informowania [29, s 6]. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze informacja zwigzana jest z procesem komunikacji. W kazdym pro-
cesie komunikacyjnym rozroznia sie zrodto informacji, wytwarzajace wiadomosc,
komunikat lub cigg wiadomosci (komunikatow), ktore sg otrzymywane przez sta-
cje odbioru (odbiornik), nadajnik, ktory przekazuje wiadomos$ci od odbiornika,
wytwarzajgc sygnat odpowiedni do przekazania go przez: kanat, traktowany jako
Srodek uzyty do przeniesienia sygnatu z nadajnika do odbiornika, odbiornik, ktéry

spetnia odwrotng operacje w stosunku do nadajnika, rekonstruujgc wiadomos¢ na
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podstawie sygnatu, jezyk (kod), w ktérym informacja jest przestana z nadajnika do
odbiornika, adres, bedacy osobg lub rzecza, dla ktorej informacja jest przeznaczo-
na, oraz szumy (zaktdcenia), powstajagce w kanale, przez co suma informacji nada-
nych nie rowna sie sumie informacji odebranych.

Czesci sktadowe dowolnego procesu komunikacyjnego ilustruje rysunek 3.9.

sprzezenie zwrotne

zaktécenia znaczeniowe

Rys. 3.9. Schemat komunikacji

Zrodto: K. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszawa ~ Poznan 1984
s. 58.

Informacja jest zjawiskiem ztozonym. Na jej strukture skiadajg sie cztery
elementy: 1) treS¢ informacji, 2) nosnik tresci, 3) symbol, za pomocg ktorego in-
tormacja jest utrwalona, 4) sposéb przenoszenia informacji. W wyniku koordynacji
tych wszystkich elementéw nie tylko tworzy sie wiasciwg informacje, ale réwniez
wywiera sie decydujacy wptyw na warunki jej obiegu.

Trescig informacji jest to, co chcemy konkretnie przekazac.

Nosnik tresci jest to przedmiot materialny, na ktorym informacja zostata

utrwalona. Nosnikiem takim moze by¢ papier, taSma magnetofonowa, klisza foto-
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graficzna, karta lub taSma dziurkowana itp. W miare postepu technicznego nosnik
tresci odgrywa coraz wiekszg role i wptywa na sposoby utrwalania, przechowywa-
nia i przekazywania informacji. Warunki techniczne obiegu informacji zalezg wiec
od tego, co wybiera sie jako nosnik tresci informacji.

Symbole tresci informacji sg to znaki umowne, za ktérych pomocg infor-
macja zostata utrwalona, a wiec litery, cyfry, rysunek, symbole. Dobor symboli
zalezy od roznych czynnikow. Symbol musi byC przede wszystkim zrozumiaty dla
odbiorcy informacji. Jezeli odbiorcg tym jest maszyna, to informacja musi by¢ od-
powiednio przettumaczona na jezyk dla niej zrozumiaty. Symbol musi w sposob
mozliwie precyzyjny odtwarza¢ tre$¢ informacji, tak aby odbiorca mégt sobie o
zjawisku wyrobi¢ pewien sad wartosciujacy (stosowanie wskaznikow, okreSlanie
w odpowiedniej skali roznych zjawisk fizycznych, np. temperatury itp.). Symbol
musi by¢ wreszcie dostosowany do sposoby przekazywania informacji (np. stoso-
wanie alfabetu Morse’a).

Czwartym elementem struktury informacji jest rozwigzanie techniczne jej
przekazania do odbiorcy, a wiec sposob przenoszenia (pisemne, ustne, telefonicz-
ne, poczty elektroniczng, drogag radiows, telewizyjng itp.).

Czynniki skutecznosci komunikowania sie w organizacji

Skutecznos¢ i sprawnos¢ funkcjonowania elementow oraz calej organizacji,
w tym przebieg i wynik procesu decyzyjnego, zalezy od skutecznosci procesu ko-
munikowania sie w organizacji. Za Raymondem V. Lesikarem [s, 445], mozna
wyodrebni¢ cztery takie determinanty - oficjalne kanaty informacji, strukture
wiadzy, specjalizacje zadan oraz ,,posiadanie informacji na wiasnosc” .

Oficjalne kanaty informacji wptywajg na skutecznos¢ komunikowania
dwoma sposobami:

1) obejmujg coraz wieksze odlegtoSci w miare rozwijania sie i wzrostu organiza-
cji. Na przyktad znacznie trudniej jest zapewni¢ skuteczne komunikowanie sie

w duzej organizacji typu dowodztwo dywizji, gdzie poszczegdlne centra i ze-
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spoty oddalone sg od siebie, niz w komorce w ktdrej personel znajduje sie w

tym samym pomieszczeniu.

2) oficjalne kanaty informacji utrudniajg swobodny przeptyw informacji miedzy
szczeblami organizacji, pracownik danej komorki bedzie zwykle informowat o
problemach swojego kierownika, a nie wyzszego przetozonego

Te ograniczenia kanatow informacji majg wprawdzie pewne zalety (np. za-
pobieganie przecigzeniom informacjami kierownikéw wyzszych szczebli), maja
jednak tez i wady (np. niedocieranie do kierownikdéw wyzszych szczebli niekto-
rych potrzebnych im informacji).

Struktura wiadzy organizacji wywiera podobny wptyw na skuteczno$¢ komu-
nikowania sie. Réznice pozycji i whkadzy pomagajg w ustaleniu, kto z kim moze
wygodnie sie porozumiewaé. Rdznice wladzy miedzy poszczegdlnymi osobami
oddziatuja tez na tres¢ i doktadno$¢ informacji. Na przyktad rozmowe miedzy ofi-
cerem danej komorki a szefem sztabu bedzie cechowa¢ mniej lub bardziej wymu-
szona uprzejmos¢ i wymagana regulaminem oficjalnos¢; stad tez prawdopodobne
jest to, ze niektdre informacje nie zostang przekazane, a pojawiajgce sie problemy
bezposrednio przedstawione.

Specjalizacja zadan ufatwia komunikowanie sie wewnatrz zrdznicowanych
grup. Oficerowie tego samego zespotu prawdopodobnie postugiwac sie bedg tym
samym zargonem, horyzontem czasu, beda mieli wspolne cele i zadania. Natomiast
komunikacja miedzy wysoce zrdznicowanymi specjalistycznie zespotami bedzie
utrudniona.

Posiadanie informacji na wiasno$¢ oznacza, ze poszczegélne osoby funkcyjne
majg jedyng w swoim rodzaju informacje i wiedze o swojej pracy. Na przyktad
oficer posiadajacy wieksze doswiadczenie, umiejetnosci, lepszg pamieé czy wresz-
cie intuicje moze pomija¢ nieistotne informacje, pomija¢ wymagane procedurg
czynnosci, szybko wskazywac kierunki dziatan i uzasadniac je. Kierownik zespotu
moze mie¢ szczegOlne uzdolnienia do rozwigzywania konfliktow wsrod podwiad-

nych; obnizania poziomu stresu czy pobudzania do wysitku. Informacja taka moze
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by¢ dla oficerow, ktdre ja maja, zrodtem wiadzy; moga bowiem dziata¢ skuteczniej
od innych pracownikéw zespotu. W czasie prowadzenia dziatan bojowych, w cza-
sie realizacji cyklu decyzyjnego niektérzy oficerowie o takich umiejetnosSciach i
wiedzy, Swiadomie lub nie, niechetnie dzielg sie tg informacjg z innymi. W efek-
cie rdwniez w procesie decydowania nie ma w petni otwartego komunikowania
sie.
Formy komunikacji organizacyjnej

Wyrdznia sie takie formy komunikacji w organizacji, jak (rys. 3.10.):

- komunikacja pionowa i pozioma,

- sieci komunikacyjne,

- nieformalne sieci komunikacyjne.

Komunikacja pionowa

Komunikacja pozioma

o Sie¢ komunikacyjna

Rys. 3.10. Komunikacja pozioma i pionowa w organizacji

Komunikacja pionowa to komunikacja, ktora ptynie zarowno w dét jak i w
goére organizacji, zwykle wzdtuz linii stuzbowego podporzadkowania. Komuniko-

wanie w dot rozpoczyna sie u naczelnego kierownictwa i przechodzi przez po-
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szczegOllne szczeble organizacyjne do kolejnych podwiadnych. Gtownym celem
komunikowania w dot jest doradzanie, informowanie, przydzielanie zadan oraz
ocena dziatan podwtadnych. Natomiast celem komunikowania w goére jest infor-
mowanie przetozonych wyzszych szczebli o tym, co sie dzieje na szczeblach niz-
szych - obejmuje sprawozdania o postepie prac, propozycje, wyjasnienia oraz
prosby o pomoc lub decyzje.

Komunikaty w dét moga by¢:

- filtrowane,

- modyfikowane,

- zatrzymywane
na poszczegblnych szczeblach, w miare jak kazdy kierownik ustala, co nalezy
przekazaé jego podwiadnym. Zakidcenia w komunikowaniu w dét pojawiajg sie
wtedy, gdy kierownicy nie dostarczajg podwiadnym infonnacji potrzebnych im do
skutecznego wykonywania zadan. Nadmierny optymizm kierownikéw co do do-
ktadnosci i kompletnosci ich komunikowania sie w dot powoduje, ze nie przeka-
zujg oni waznych infonnacji. Ostatecznym wynikiem niepetnego komunikowa-
nia sie w dot jest poczucie niepewnosci, niedoinformowania lub bezradnosci u pra-
cownikow i niewtasciwe wykonywanie przez nich zadan.

Rowniez komunikaty w gore moga filtrowane, modyfikowane lub zmienia-
ne przez kierownikéw posrednich szczebli, ktorzy z jednej strony eliminujg infor-
macje nieistotne, a z drugiej - informacje, ktére mogg Zle Swiadczy¢ o ich wyni-
kach pracy, stosunku do podwtadnych czy organizacji. Tak wiec pionowe komuni-
kowanie sie jest przynajmniej w czesci niedoktadne lub niekompletne.

Doktadnosci komunikatow w pionie sprzyja podobienstwo sposobu mysle-
nia przetozonego i podwtadnego. Ograniczajg ja za$ roznice w pozycji i wiadzy
przetozonych i podwiadnych, dazenie podwtadnego do awansu oraz brak wzajem-
nego zaufania miedzy kierownikiem ijego podwtadnym. Podwiadni bedg
wtedy ostrozni w komunikowaniu sie, uwazajac, ze przetozeni sg mato sprawie-

dliwi lub mogag wykorzysta¢ Podwtadni mogg wtedy ukrywac lub znieksztatcaé
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informacje te informacje, ktore sg przeciw nim. Ostatecznym wynikiem tych pro-
bleméw komunikacyjnych jest to, ze kierownicy wyzszych szczebli czesto podej-
mujg decyzje na podstawie btednych lub niedostatecznych informaciji.

Komunikacja pozioma to komunikacja, ktéra ptynie poziomo w ramach
organizacji, jest zazwyczaj zwigzana z tokiem pracy w organizacji i wystepuje
miedzy: cztonkami grupy roboczej, réznymi grupami, cztonkami roznych dziatow.
Gtownym celem poziomego komunikowania sig jest stworzenie bezposredniego
kanatu koordynacji organizacyjnej i rozwigzywania problemow. W ten sposob
unika sie znacznie powolniejszego przesytania komunikatow za posrednictwem
wspdlnego przetozonego.

W poziomym komunikowaniu sie duza ilo$¢ informacji przeptywa poza li-
niami podporzadkowania. Dzieje sie to czesto z wiedzg, zgodg i zachetg przetozo-
nych, ktorzy rozumieja, ze czesto zmniejsza to ich obcigzenie, a takze ogranicza
niedoktadnosci przy bezposrednich kontaktach odpowiednich osob.

Sieci komunikacyjne to wzorzec, w jaki uktada sie komunikacja zachodzg-
ca pomiedzy cztonkami organizacji [16, s. 563]. Mogg by¢ sztywne lub elastyczne,
scentralizowane lub zdecentralizowane [41, s. 446]. Sztywna sie¢ komunikacyjna
moze zniechecaC podwiadnych do rozmawiania (wymiany informacji) z kimkol-
wiek oprécz ich bezposredniego przetozonego. Celem takiej sieci jest zazwyczaj
uchronienie kierownikéw wyzszych szczebli od przecigzenia zbednymi informa-
cjami oraz utrzymania ich wiadzy i pozycji. Gdy sieci projektowane sg luzniej za-
checa to poszczegdlne osoby funkcyjne do komunikowania sie ze wszystkimi na
dowolnych szczeblach. Sg one stosowane tam, gdzie pozadany jest swobodny'
przeptyw informacji, na przyktad w dziale badawczym.

Sieci, jesli sg scentralizowane funkcjonujg szybciej i doktadniej niz zdecen-
tralizowane - ale pod warunkiem, ze zadanie jest wzglednie proste. Natomiast przy
zadaniach ztozonych stosunkowo szybsze i doktadniejsze sg sieci zdecentralizo-

wane [41, s. 447].
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Centralizacja sieci wywiera réwniez wptyw na wytanianie sie przywddcow i
na satysfakcje cztonkow grupy. Zaréwno przy prostych, jak i przy ztozonych zada-
niach grupy scentralizowane sktonne sg uwaza¢ osobe, ktéra zajmuje pozycje cen-
tralng w sieci komunikacyjnej, za przywodce - pozostali cztonkowie grupy byli od
niej catkowicie uzaleznieni pod wzgledem uzyskiwania informacji. Dostep do in-
formacji staje sie waznym Zrodtem wiadzy w organizacjach.

Organizacja majaca gtéwnie zadania proste, rutynowe z duzym prawdopo-
dobienstwem najsprawniej bedzie pracowata przy formalnie scentralizowanej sieci
informacyjnej. Przy bardziej skomplikowanych zadaniach wskazana bytaby de-
centralizacja sieci.

Nieformalna sie¢ komunikacyjna

Wymienione powyzej niedoskonato$ci systemu przekazywania informacji
powoduja pojawianie sie tzw. nieformalnej sieci komunikacyjnej (NSK) - okresla-
nej mianem winoro$li oraz nieformalnym systemem informacji (NSI). Polega na
tym, ze cztonkowie organizacji formalnej, ktdrzy majg do siebie zaufanie, wza-
jemnie informujg sie w sprawach swej organizacji. Dotyczy to zwiaszcza grup nie-
formalnych. O znaczeniu NSK $wiadczg fakty, iz informacje przenoszone tg droga
stanowig okoto 50% ogdtu rozchodzgcych sie informacji, a okoto 75-95% tych in-
formacji jest prawdziwych [16, s. 565]. Ponadto informacje te przenoszone sg
szybciej w poréwnaniu do systemu fonnalnego. Istniejg sytuacje szczegoélnie
sprzyjajace szerzeniu sie informacji nieformalnych - wprowadzanie zmian, re-
strukturyzacja, likwidacja, rozmowy kadrowe, ograniczanie etatdbw. Nalezy braé
pod uwage, iz informacje te w takcie przekazywania mogg ulega¢ modyfikaciji.
Jesli informacje sg nieprawdziwe nazywa si¢ je plotkami (rys. 3.11. oraz rys. 3.12).

Role NSI mozna ogranicza¢ utrzymujgc otwarte kanaty komunikacji oraz
szybko, energicznie reagujac na informacje nieprawdziwe lub wptywajac na osoby

sktonne do rozpowszechniania plotek.
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Rys. 3.11. tancuch plotki (jedna osoba opowiada wielu innym)
Zrodio: K. Davis, J. W. Newstrom Human Behavior at Work, wyd. 8, Organizatio-
nal Behavior, wyd. 8. McGraw-Hiil, New York 1989.
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Rys. 3.12. Lancuch kisci (wielu ludzi opowiada niewielu dalszym osobom)
Zrodto: K. Davis, J. W. Newstrom Human Behavior at Work, wyd. 8, Organizatio-
nal Behavior, wyd. 8 McGraw~Hiil, New York 1989.

Przeszkody w skutecznym komunikowaniu
Kazdy czynnik, ktéry utrudnia wymiane informacji miedzy nadawcg i od-
biorca, Jest przeszkodg w komunikowaniu sie. Bez wzgledu na to, z czego one wy-

nikajg utrudniajg zrozumienie przez odbiorce zamierzonego znaczenia komuni-
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katu nadawcy. Stad tez, kierownik powinien dostrzec, zrozumie¢ i usprawnié prze-
szkody w porozumiewaniu sie mogace wystgpi¢ w roznych sytuacjach:

- miedzy kolegami,

- miedzy podwiadnym a przetozonym,

- miedzy przetozonym a podwiadnym,

- miedzy pracownikiem a klientem.

Do najpowszechniejszych przeszkéd w skutecznym’ komunikowaniu, we-
dlug A. F. Stonera i Ch. Wankla, naleza: réznice w postrzeganiu, roznice jezyko-
we, szum, emocje, niezgodno$¢ komunikatow werbalnych i pozawerbalnych, nie-
ufnos¢ [41, S.454].

Rdéznice w postrzeganiu - sg najczestszym zrodiem przeszkod w indywi-
dualnej percepcji. Ludzie o odmiennej wiedzy i doSwiadczeniu czesto patrzg na to
samo zjawisko z roznych punktow widzenia.

Roznice jezykowe - czesto sg $ciSle zwigzane z roznicami w indywidual-
nym postrzeganiu. Aby komunikat zostat wiasciwie przekazany, stowa muszg zna-
czy¢ to samo dla nadawcy i dla odbiorcy. Znaczenie symboli musi by¢ wspdlne.
Przeszkody w komunikowaniu sie moga by¢ skutkiem postugiwania sie zargonem.
Ludzie o specjalistycznych zainteresowaniach lub wiedzy, jak informatycy czy
psychologowie, czesto nie zdajg sobie sprawy z tego, ze nie wszyscy znajg ich za-
wodowe terminy. Niekiedy postuguja sie zargonem, aby wytgczy¢ innych lub
stworzy¢ wrazenie wyzszosci, co utrudnia komunikowanie sie.

Szum to kazdy czynnik, ktory zaktoca, powoduje zamieszanie lub w inny
spos6b przeszkadza w komunikowaniu sie. Oczywiscie, bardzo niewiele komuni-
kowania sie nastepuje w warunkach catkowicie wolnych od szumu. Ludzie uczg
sie odrzuca¢ wiele nieistotnych docierajacych do nich komunikatow. Niekiedy
jednak odrzuca sie takze wazne informacje. Podobnie kierownik, ktéry na kazdym
poleceniu pisze ,,pilne”, moze stwierdzi¢, ze podwiadni powoli reagujg nawet

wtedy, gdy rzeczywiscie wystepuje awaria.
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Emocje - gniew, mitos¢, odruchy obronne, nienawis¢, zazdros¢, lek, zakto-
potanie - wptywajg na zrozumienie cudzych komunikatow i na to, jak komunikaty
oddziatujg na innych. Jesli na przyktad czujemy sie zagrozeni utratg wiadzy lub
prestizu mozemy utraci¢ zdolno$¢ oceny treSci otrzymywanych komunikatow i
reagowac na nie obronnie lub agresywnie. Podwitadni spotykajacy sie z emocjonal-
ng lub wroga reakcjg za kazdym razem, gdy majg problem lub popeiniajg biad,
moga znieksztatca¢ komunikaty lub w ogole unika¢ komunikowania sie.

Niezgodno$¢ komunikatow werbalnych i niewerbalnych. Komunikaty
werbalne - wysylane i otrzymywane - sg silnie uwarunkowane przez takie czynni-
Ki pozawerbalne, jak ruchy ciata, ubiér, odlegtos¢ od osoby, z ktérg rozmawiamy,
postawa, gesty, wyraz twarzy, ruchy oczu i kontakt cielesny. Przetozony, majacy
zazwyczaj grymas na twarzy, zapewne bedzie niepopularny wséréd podwiadnych,
mimo najusilniejszych staran o zyczliwe i sprawiedliwe ich traktowanie, jesli re-
agowac beda bardziej najego pozawerbalne sygnaty niz na stowa.

Nieufnos$¢ - wiarygodnos¢ komunikatu jest uzalezniona w znacznym stop-
niu od wiarygodnosci nadawcy w pojeciu odbiorcy. Wiarygodno$¢ nadawcy be-
dzie duza, jesli odbiorcy bedg go uwazac¢ za znajacego sie na rzeczy, godnego za-
ufania, taktownego.

Znieksztatcenia informacji - szum - W. Flakiewicz, ze wzgledu na zrodia, dzieli
na socjologiczno-psychologiczne i techniczno-organizacyjne [9, s. 77-79]. Do
tych pierwszych zalicza on:

- zludzenie perspektywiczne - informacje odbierane bezposrednio sg ,wy-
ostrzane”, a posrednio - ,,stepiane”.

- zhudzenia z nasilenia uwagi - przedmiot informacji jest tym silniej postrze-
gany, im wiekszg uwage mu poswiecamy,

- podswiadomy wybér rozwigzania korzystnego dla siebie,

- mechanizm tlumienia - zapominanie informacji nieprzyjemnych, nieko-
rzystnych,

- naginanie rzeczywistosci do wtasnych przewidywan.
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- uprzedzenia,

- mylenie faktéw z wnioskami

- wptyw cech osobowych informatora.
Do znieksztatcen pochodzacych ze zrodet techniczno-organizacyjnych wedtug W.
Flakiewicza nalezg:

- streszczanie informacji w miare przechodzenia przez kolejne szczeble,

- dezaktualizacja zwigzana z op6znieniem przejscia informacji,

- przetadowanie informacjami adresata.
System informacji kierownictwa (SIK)

Zadaniem tego sytemu jest gromadzenie kompleksowych danych, ich orga-
nizowanie i sumowanie oraz dostarczanie w formie przydatnej ola kierownikdw
[16, s 684]. Pozwalajg wiec wykorzystywaé bazy danych oraz pracujg w trybie
pytanje-odpowiedZz —uzytkownik tak dtugo zadaje pytania, az uzyska satysfakcjo-
nujacg odpowiedz.. System ten, zaliczany do 1l generacji, opiera si¢ na prostych
modelach typu rownania Jego zakres dziatania ograniczony jest jedynie zawarto-
$cig bazy danych oraz stopniem uprawnienia kierownika do korzystania z systemu.
Moze zawiera¢, na przyktad dane z zakresu marketingu, finanséw, zasobéw ludz-
Kich, stanu zapasow. System ten jest dostepny przez wielu kierownikow funkcjo-
nalnych, np. kierownik do spraw finansowych moze korzysta¢ z danych z zakresu

zarzadzania zasobami ludzkimi.
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4. PROCES PODEJMOWANIA DECYZJI

Proces decyzyjny jest zjawiskiem empirycznym, dostepnym badaniom
prowadzonym przez rozne dyscypliny naukowe. Daje to podstawe do wyroznie-
nia roznych plaszczyzn badania decyzji, w zaleznosci od dyscypliny, ktorej
metody sg stosowane w badaniu. Mozna tutaj wyrozni¢ przyktadowo takie
ptaszczyzny badania, jak; ptaszczyzna cybernetyczna ptaszczyzna prakseolo-

giczna, ptaszczyzna socjologiczna, ptaszczyzna prawna itp..

4.1. Problem decyzyjny

W potocznym rozumieniu problem to jakie$ zagadnienie, sprawa do roz-
wigzania. Fiakiewicz i Wawrzyniak [10, s. 35] uwazajg, ze z problemem decy-
zyjnym ma sie do czynienia wtedy, gdy powstaje odchylenie ,,miedzy tyra co
powinno lub mogtoby byé, a tym co aktualnie jest”. Powyzsze sformutowanie
nie wyczerpuje tresci problemu, gdyz np. nie obejmuje ustalania celéw, co nie-
koniecznie tgczy¢ sie musi z powstaniem odchylenia. Inng definicje problemu
proponuje J. Kozielecki [25, s. 14] uwazajac, ze jest to rodzaj zadania (sytuacji),
ktérego nie mozna rozwigzac przy aktualnym zasobie wiedzy. Rozwigzanie mo-
ze nastgpiC przez myslenie produktywne, wzbogacajace dotychczasowa wiedze.
Stopien zaangazowania umystowego moze by¢ oczywiscie rézny w zaleznosci
od skomplikowania (trudnosci) problemu. BOiZ przedstawia problem w ujeciu
przedmiotowym i podmiotowym. W ujeciu przedmiotowym jest to odchylenie
dodatnie tub ujemne miedzy stanem pozgdanym a stanem rzeczywistym nazy-
wanym sytuacjg decyzyjna. W ujeciu podmiotowym problem decyzyjny to
uswiadomienie przez decydenta zadania, ktdre jest nastepnie rozwigzywane w
procesie podejmowania decyzji.

Z cybernetycznego punktu widzenia, funkcjonowanie systemu dziatania

jest transformacjg istniejagcych stanéw wejSciowych w inne, zamierzone stany
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wyjsciowe. Przed decydentem stojg zadania dotyczace rozwigzywania proble-
mow, to jest poszukiwania srodkéw i sposobdw dziatania pozwalajgcych zmie-
nia¢ nie zadawalajacy stan rzeczy i zdarzen organizacji. Zachodzi¢ tu mogg na-
stepujgce mozliwosci:

- stan wejsciowy jest znany lub nieznany;

- stan wyjsSciowy jest znany lub nieznany;

- sposOb rozwigzania jest znany lub nieznany, przy Czym istnieje mozli-
wos$¢ wielu rozwigzan o r6znym stopniu trudnosci.

Rozwigzywanie problemoéw rozpoczyna sie od rozpoznania nie zadawa-

lajacego stanu wejsciowego tacznie zc zbadaniem przyczyn, ktére go spowodo-
waty, a konczy sie zdefiniowaniem pozadanego stanu koricowego z pokazaniem

sposobu, Srodkdéw i dyspozycji prowadzacych do jego osiggniecia (rys. 4.1).

Rys. 4.1. Przebieg rozwigzywania problemu

Ujawnienie i okreslenie problemu powoduje zwrocenie uwagi osob po-

dejmujacych decyzje na to, ze nalezy usprawni¢ dziatanie w celu bardziej efek-



52

tywnego osiggania zadan stojacych przez organizacjg. Powstanie problemu jest
wiec impulsem do zaktywizowania dziatalnosci decydentow. Stwarza sytuacje
decyzyjng, a wiec stan ktdry sprawia, ze decyzja w ogdle musi lub powinna by¢
podejmowana.

Wystepujace w organizacjach problemy oraz odpowiadajgce im sytuacje
decyzyjne podlegajg klasyfikacjom przeprowadzanym wedtug réznych kryte-
riow. Wyrdznienie okre$lonych klas probleméw zarzadzania i sytuacji decyzyj-
nych jest wazne dlatego, ze witasciwe rozpoznania i zaklasyfikowanie do odpo-
wiedniej kategorii problemu decyzyjnego ukierunkowuje jego analize,
a nastepnie przebieg takze pozostatych etapdw procesu decyzyjnego.

Probltemy zarzadzania mozna podzieli¢ na: ustrukturyzowane , stabo
ustrukturyzowane oraz nie ustrukturyzowane. Problemy ustrukturyzowane wy-
magajg koncentracji wysitku na znalezieniu i wiasciwym technicznie zastoso-
waniu sprawdzonego sposobu rozwigzania (,,algorytmu”). Natomiast problemy
nie ustrukturyzowane wymagajg od decydenta wysitku polegajacego na zebra-
niu jak najwiekszej ilosci informacji o nim oraz na znalezieniu dla nich, czesto
oryginalnego rozwigzania. Problemy stabo ustrukturyzowane majg charakter po-

$redni miedzy problemami ustrukturyzowanymi a nic ustrukturyzowanymi.

St A ( fAJf'nie ustniktu6”zowane §i'
ustEoI*zowane (typu

problemy, ktrych skutki «  problemy, ktérych skutki
daja sie precyzyjnie okresli¢ iasi $ci
. Je10 ZQnZnyc); )clijeterminantach z *  problemy o charaktery- po_ddaquwl;(z fTUd_HOSCIQ P

' . S zyjnemu okresleniu
4 ; &4 ; tyce posredniej miedzy pro- X

ktérych wigkszosé nalezy do N . -
czynnikéw sterowanych blemami typu U oraz pro- pozr?ag;eczhnZZi/ecrr:nlilrJ]ZriZEf? .
*  problemy wielokrotnie juz blemami typu NU ktérych wiekszosé nalezy do
rozwigzywane, o znanych i czynnikéw nicsterowalnych
sprawdzonych metodach roz- «  problemy zupetnie nowe lub
wnazywtar:jla i o rzadko rozwigzywane w innych

metody dajg zazwyczaj do- warunkach, o nieznanych lub
bre skutki w razie poprawnego stabo sprawdzonych metodach
stosowania rozwigzywania
e rozwigzywanie tych pro- e rozwigzywanie tych pro-
bleméw wymaga gtéwnie kom- bleméw wymaga gtéwnie kom-
petencji specjalistycznych

petencji koncepcyjnych
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W problemie decyzyjnym wystepujg nastepujace czynniki:

1. Podmiot decyzyjny, rozumiany jako osoba lub zesp6t ludzi podejmuja-
cych decyzje. Charakteryzowany jest przez czynniki osobowosSciowe, predyspo-
zycje decyzyjne, posiadang wiedze i doswiadczenie stanowigce podstawe po-
dejmowania decyzji.

2. Zbiér dopuszczalnych wariantow decyzji, uzyskanych w wyniku roz-
poznania sytuacji decyzyjnej. Rozwigzania sytuacji moga by¢ znane, a dokony-
wany jest jedynie wybdr niektorych z nich, badz nieznane i w tych przypadkach
nalezy je okresli¢, a nastepnie wybra¢ najodpowiedniejsze.

3. Kryterium oceny korzysci, jakg przynies¢ moze dana decyzja. Kryte-
rium to jest niczym innym, jak stopniem realizacji celu dziatania. Decyzja jest
zawsze $rodkiem do osiggniecia celu (stanu rzeczy). W hierarchicznym systemie
kierowania wystepuja cele zewnetrzne, czyli stany jakie pragnie osiggng¢ wyz-
szy szczebel kierowania i cele wewnetrzne, stany wiasne organizacji. Cele te
przeksztatca sie w kryteria pozwalajgce podejmowac decyzje.

4. Otoczenie, traktowane jako kontekst sytuacji, na ktory sktadajg sie
czynniki majagce wplyw na sytuacje niezaleznie od podmiotu decyzyjnego.
Kontekst sytuacji jest zbiorem standéw Swiata zewnetrznego wptywajacych na
wynik podjetej decyzji, a nie poddajacych sie kontroli podmiotu decyzyjnego.

5. Niepewnos$¢ co do tego, ktory z wariantow decyzji jest najkorzystniej-
szy. Niepewno$c¢ ta wynika z niepeinej znajomosci stanow Swiata zewnetrznego.

Uwzglednienie tych elementéw w procesie podejmowania decyzji ma

istotny wptyw na trafnos¢ decyzji.

4.2. Proces decyzyjny

Nalezatoby sie rowniez zastanowi¢ nad trescig pojecia decyzji. Literatura

przedmiotu podaje rdzne interpretacje tego pojecia. W waskim znaczeniu decy-



zjg okre$la sie Swiadomy nielosowy wybdr wariantu (sposobu) dziatania prowa-
dzony do rozwigzania jakiego$ problemu.

W szerszym znaczeniu decydowanie jest ujmowane jako kompleksowy
proces, w ktorym wystepuja czynnosci (dziatania) poprzedzajace sam akt wybo-
ru oraz dziatania wdrazajgce w zycie wybrane rozwigzanie. Dlatego tez w szer-
szym znaczeniu podejmowanie decyzji jest traktowane jako jeden z etapdw (faz)
procesu decyzyjnego. A. Laigh [s.16] stwierdza, ze ,,podejmowanie decyzji to
nie tylko moment wyboru, ale wszystkie towarzyszace mu okolicznosci”.

Charakterystyczng cechg kazdej decyzji jest to, ze opiera sie na informa-
cjach z przesztosci i terazniejszosci, zas$ jej realizacja dotyczy przysziosci (rys.
4.2).

Przesztosé Terazniejszo$¢ Przysztos¢

Rys. 4.2. Podejmowanie decyzji jako proces tgczenia przesztosci

Zrodto: P. Walker, Podejmowanie decyzji i rozwigzywanie problemow, [w:] Praktyka
kierowanie, praca zbiorowa pod red. D.M. Stewart, PWE, Warszawa 1994, s. 541.
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Na podejmowanie decyzji nalezy patrze¢ jako na proces, a wiec na pe-
wien specyficzny rodzaj i cigg czynnosci, ktéry mozna rozpatrywa¢ z réznych
punktow widzenia. W jednym przypadku ,,proces podejmowanie decyzji jest
zmienng zalezng wynikajacg z innych czynnikdéw”, natomiast w drugim - proces
podejmowanie decyzji traktowany jest jako zmienna niezalezna. W pierwszym
przypadku decyzje stuzg rozwigz}Avaniu problemow i ustalaniu celow i zalezne
sg od wielu czynnikow takich, jak: zadania, wymagania jednostek czy tez
struktura organizacyjna. Natomiast w drugim przypadku, decyzje bedac zmienng
niezalezng, sg ,,nastawione” na przetrwanie organizacji, a wiec na maksymali-
zowanie réznicy miedzy wynikiem a kosztami [18, s. 23]..

Autorzy polscy, np. J. Kumat, uwazajg, ze proces decyzyjny sktada sie z
dwaoch faz: przygotowania i podjecia decyzji. W.Kiezun [22, s. 299], definiujac
proces decyzyjny twierdzi, iz polega na przetworzeniu informacji wejsciowych
w informacje wyjsciowa. Informacja wejsciowa to meldunki, sprawozdania, in-
strukcje, a takze wiedza i doSwiadczenie, a informacja wyjsciowa to: dyrektywy,
zarzadzenia, rozkazy i polecenia, (rys. 4.3.).Wedtug L. Zgbkowicza etapami po-
dejmowania deeyzji sa: okre$lenie przedmiotu decyzji i jego celu, zebranie nie-
zbednych informacji, opracowanie zatozen przyjetyeh do decyzji, okreslenie za-
sad i sposobow wykonania decyzji oraz ustalenie zasad i kontroli realizacji de-
cyzji. A. Czerminski i J. Trzcieniecki [6, s. 74], uwazajg z kolei, ze proces po-
dejmowania decyzji obejmuje nastepujace etapy: ustalenie problemu, zebranie
infomiacji, ustalenie mozliwos$ci uzyskania wyniku o okre$lonej wartosci, spre-
cyzowanie kryterium decyzji i wybor.

W. Flakiewicz [9, s. 23] wyrdznia trzy fazy podejmowania decyzji: faze
rozpoznania, a wiec okre$lenia jaki jest problem, faze projektowania, czyli for-
mutowania mozliwych rozwigzan problemu oraz faze wybom, dajaca odpo-

wiedZ na pytanie, ktére rozwiazanie jest najlepsze.
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Problemy
wymagajace rozwigzania

Informacja . .

o ) N Informacje Informacje
wejsciowa o0 $rodowisku 0 przedsiebiorstwie
Wiedza, Narady, konsultacje,

doswiadczenie doradztwo

- UJ

Analiza i synteza
zebranych informacji

Ocena szans i ryzyka
Okreslenie i ocena
wariantéw dziatania

Wybo6r wariantu
dziatania
Podjecie decyzji

.Informacja
-wyjéciowa Reakcja organizacji na podjete decyzje

Rys. 4.3. Strumienie informacji w procesie podejmowania
decyzji
Zrodto: Penc J. Zarzadzanie dla przysztosci, s. 158.

- Z dokonanego przegladu wynika do$¢ duza rozbiezno$¢ pogladow co do
liczby faz decyzyjnych. Rozbiezno$é ta ma jednak charakter pozorny. Wsp6lng
ich cechajest fakt, ze stanowig one logiczny cigg dziatan, prowadzacy do wybo-
ru rozwigzania optymalnego. Podstawowe wyznaczniki procesu decyzyjnego

przedstawia rys. 4.4.
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MOTYWY INFORMACIE PROBLEMY KOMPETENCIE

1 ir
DECYDENT - konfrontuje problemy z informacjg for-
mutuje diagnozy, podejmuje ostatecznie decyzje
okreslajace kierunki dziatania 4

DZIALANIE - powoduje zmiany okreslonego
fragmentu rzeczywistos$ci, co znajduje swoje odbicie
w pojawieniu sie nowych probleméw

NOWE NOWE
INFORMACIE PROBLEMY

Rys. 4.4. Podstawowe wyznaczniki procesu decyzyjnego

W prakseologii od dawna funkcjonuje pojecie cyklu sprawnego dziatania,
zbioru okreslonych czynnosci, ktére wykonywane w okresSlonym porzadku
doprowadzi¢ do realizacji zamierzonego celu.

Szczego6lnym przypadkiem cyklu zorganizowanego dziatania jest proces

decyzyjny. W procesie tym mozemy wyrdzni¢ nastepujace kolejne etapy (rys.

4.5.)):

rozpoznanie problemu decyzyjnego,
ustalenie wariantow decyzji (rozwigzania problemu),
przewidywanie skutkéw tych wariantow,

wybor na podstawie przyjetego kryterium wariantu najbardziej korzyst-

nego.
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SKUTKI

Rys.4.5. Proces decyzyjny - szczeg6lny przypadek cyklu
zorganizowanego dziatania

Teoria podejmowania decyzji proponuje rézne procedury rozwigzywania
problemow i podejmowania decyzji, czyli rézng organizacje procesu decydowa-
nia. Rysunek 4.6. przedstawia rozbudowany model, ktéry bedzie stanowit pod-
stawe analizy procesu decyzyjnego.

Model ten przedstawia gtéwne fazy (etapy) stanowigce logicznie powia-
zang i uporzadkowang grupe operacji, ktore nalezy przeprowadzi¢. Wszystkie
wyodrebnione etapy procesu decyzyjnego sg ze sobg powigzane sprzezeniami
zwrotnymi. Oznacza to, ze do poznania ostatecznego rozwigzania dochodzimy
przez wielokrotne powtarzanie cyklu czynnosci poznawczych. Tylko w spora-
dycznych przypadkach udaje sie osiggna¢ w peini zadowalajace rozwigzanie za

pierwszym razem.
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Zardwno wyniki czeSciowe, jak i wstepne wersje ostatecznego rozwigza-
nia mogg sktoni¢ deeydenta do zmiany poczatkowych zatozen lub tylko do uzu-
petnienia zbioru danych. Decydent moze zdefiniowac dobrze swoje eele dopiero
po rozeznaniu co jest mozliwe do zrobienia, lub po zorientowaniu sie w rodzaju
skutkdéw zaproponowanego rozwigzania uzna¢, ze nalezy wprowadzi¢ dodatko-
we ograniczenie badz ztagodzi¢ ograniczenia wcze$niej wprowadzone.

Decydent, stojac przed koniecznoscig wyboru, musi mie¢ do dyspozycji:

- zbidr informacji istocie problemu,

- zbidr informacji o iloSci, zakresie i hierarchii celéw, do ktérych zmierza,

- zbior informacji o drogach i sposobach wiodacych do realizacji tych ce-
Iow.

informacje o kryteriach oceny celéw oraz oceny dr6g postepowania.

4.3. Formutowanie problemu

Koniecznym warunkiem pomysinego rozwigzania jakiego$ problemu jest
jego prawidtowy opis. Jak stwierdza Habr i Yeprek [17, s. 293], dobrze sprecy-
zowane zadanie jestjuz w potowie rozwigzane. Zagadnienie te jest przedmiotem
pierwszego stadium procesu decyzyjnego. Okreslamy w nim kontekst, w jakim
problem ten bedzie rozwigzany.

Problem wymaga prawidtowego sformutowania, to jest zlokalizowania go
W czasie i przestrzeni wraz z poznaniem jego rozmiaru, wewnetrznej budowy
oraz skutkow, ktore powoduje on dla catosci lub czeSci dziatalno$ci organizacji.

Sformutowanie problemu polega na jego sprecyzowaniu przede wszyst-
kim od strony meritum. Wazna sprawg jest rowniez jego wiasciwa prezentacja

formalna. Sformutowanie problemu dotyczy jego tresci oraz formy przedstawia-

nia.
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Przedstawienie tresci przedmiotu problemu jest to skonkretyzowanie real-
nej sytuacji (tak praktycznej, jak ewentualnie teoretycznej), ktéra wymagac be-
dzie okreslonej decyzji. Skonkretyzowanie'(stowne, pisemne, wizualne itp.) po-
winno dotyczy¢:

a) 0golnego przedmiotu problemu,

b) szczegbdtowego przedmiotu problemu,

c) wagi i wielkoSci problemu.

Sformutowanie ogolnego przedmiotu badanego problemu polega na usta-
leniu, do jakiego problemu wyzszego rzedu nalezy go zaliczyé. Jesli badana sy-
tuacja stanowi cze$¢ sktadowg dwaoch lub wiecej sytuacji (tego samego stopnia),
ujecie ogo6lne badanego problemu powinno uwzgledniac¢ ich strukture i wptyw
celem zabezpieczenia kompleksowosci sformutowania konkretnej sytuacji.

Skonkretyzowanie szczegotowego przedmiotu badanego problemu polega
na mozliwie petnym i doktadnym opisie konkretnej sytuacji wymagajacej decy-
Zji.

Ujecie wagi i wielkoSci problemu powinno wykaza¢, miedzy innymi,
skutki wynikajace z sytuacji wyjsciowej (biezacej), w stosunku do ktorej wyma-
gana jest decyzja, stopien trudnosci oraz stopien komplikacji samego problemu i
cel, ktdry sie osiggnie przez decyzje.

W kazdej z tych grup czynnikbw wyr6zni¢ zatem mozna nastepujace ro-

dzaje informac;ji:

informacje opisujace problem,

wyjasnienia oraz opinie,

- informacje o priorytecie badanego problemu,

- cel, dla ktérego omawia si¢ i prezentuje badany problem.

Prawidtowe sformutowanie problemu powinno sie odznacza¢ komplek-
sowoscig i trafnoScig charakterystyki i opisu.

Efektem koncowym stadium formutowania problemu powinno by¢ [19, s.
129]:
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wstepne okre$lenie celow i miar ich osiggniecia,

lista obiecujgcych sposobdw postepowania, czyli wariantow.

zdefiniowanie ograniczen,

wstepne okreslenie oczekiwanych skutkéw i miar ich znaczenia oraz de-
finicji kryteriow wyboru miedzy wariantami,
- okreslenie rodzajow ryzyka, jakie tagczy sie z realizacjg dziatania.

Poprawne sformutowanie problemu napotyka liczne przeszkody. Wyni-

kaja one najczesciej z nastepujacych przyczyn:

- brak jasnosci co do podstawowych celéw i mylenie srodkow z celami.

- brak okre$lenia hierarchii waznosci i pilnoSci réznych problemoéw.

- inicjowanie i podejmowanie problemow nieistotnych, a pomijanie pro-
blemdw istotnych.

- wadliwe okres$lenie otoczenia i nadsystemow oraz zwigzane z tym btedne
okre$lenie rodzaju problemu i oczekiwanego wyniku.

- wyodrebnienie niewtasciwych i nieistotnych elementéw oraz niewtasci-
wych i nieistotnych cech, pominiecie za$ istotnych.

- zbieranie i przetwarzania nieistotnych informacji.

- pomijanie istotnych ograniczen.

- stosowanie niewtasciwych charakterystyk wynikowych, ktore nie decy-
duja o jakosci funkcjonowania systemu lub mozliwosci sterowania.

- stosowanie wadliwych formut kryteriow doboru i oceny rozwigzania.

- stosowanie zbyt doktadnych i pracochtonnych metod rozwigzywania do
ogdlnie i ramowo postawionych problemow.

Ograniczenia sg to uwarunkowania wariantow, ktore powodujg, ze pew-
ne skutki nie moga by¢ wywotane, a pewne cele sg nieosiggalne. Ograniczenia
mogg wynikaé z:

- fizycznych wiasciwosci okreslonych systemow,

- narzuconych (przyjetych) limitow,
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- narzuconych wymogoéw, nie zezwalajacych na podejmowanie niektérych
dziatan.

Warianty, skutki i cele nie zabronione przez ograniczenia nazywajg sie
dopuszczalnymi lub osiggalnymi.

Poznanie ograniczen (przynajmniej najwazniejszych) istniejacych w danej
sytuacji decyzyjnej, juz na etapie formutowania problemu, pozwala na zorien-
towanie sig, czy pozostawiajg one dostateczny obszar swobody pozwalajacy na
znalezienie rozwigzania problemu (przy danej og6lnej koncepcji), czy tez jest to
nierealne.

Liczba rodzajéw potencjalnych ograniczen jest wrecz nieograniczona
i zalezy od wielu wewnetrznych i zewnetrznych warunkéw, w jakich rozpatry-
wany system dziata lub bedzie dziatat. Mozna je opisywac i analizowa¢ z roz-
nych punktéw widzenia z uwzglednieniem rdéznych kryteriow.

Bardzo wazne jest, aby w stadium formutowania problemu okreslic:

- przynajmniej ograniczenia o najsilniejszym wplywie,

- stopiert nienaruszalnosci ograniczen wynikajgcych z decyzji wyzszego
poziomu, a szczegdlnie czy sg one okreslone i definitywne dla catego horyzontu
czasowego.

Z charakteru problemu wynika ukierunkowanie poszukiwania informacji
niezbednych do okreslenia tta i zakresu problemu, w tym informacji na temat
rodzaju i zakresu ograniczen. Cel i ograniczenia maja z kolei wpltyw na dobér
kryteriow oceny rozpatrywanych wariantéw rozwigzania sytuacji problemowej.

Ustalenie wartosci i kryteriéw. P. Drucker pisze, ze w podejmowaniu
decyzji nalezy bra¢ pod uwage konkretne wartosci ludzi i ich cele. To samo dla
réznych ludzi moze mie€ r6zng wartos$¢, dlatego miara wartosci jest subiektyw-
na. WartosSci przypisane przez decydenta, tzn. wagi, jakie przywigzuje on do

roznych skutkow, prowadzg do okreSlenia kryteriow porzgdkowania wartosci.
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Wartosci przypisywane poszczeg6lnym skutkom sg jednym z istotnych
aspektow branych pod uwage przy wyborze kryteriow oceny rozwigzan.

Kryterium wyboru jest to reguta decyzyjna wyznaczajgca uporzadkowanie
wariantéw w zaleznosci od ich jakosci i kosztow.

Dobor wihasciwej formuty kryterium oceny poszczegdlnych wariantow
rozwigzan nie jest zadaniem tatwym. Zalezy on od przyjetego sposobu okresla-
nia wymaganego efektu (celu). Efekt moze by¢ mniej lub bardziej zdetermino-
wany, mieszczacy sie w obszarze zakreSlonym przez ponizsze skrajne sytuacije:

-z jednej strony efekt moze by¢ Scisle zdeterminowany co do rodzaju
i wielkoSci i taki sam we wszystkich poréwnywalnych wariantach.

-z drugiej strony efekt moze by¢ rézny (dowolny) w ramach zadanych
ograniczen, gdy poréwnywalne warianty realizujg wprawdzie podobne, ale
istotnie rézne od siebie efekty.

Kryterium oceny dziatania powinno by¢ odniesione do podstawowych
celéw, ktérym dziatanie to ma stuzyC. Fakt ten podkresla stosowana niekiedy
zamiast okreslenia ,,kryterium oceny” nazwa ,,funkcja celu”. Znalezienie jednak
jednego kryterium oceny do duzego skomplikowanego przedsiewziecia nie jest
proste, a grupe kryteriow, z ktérych kazdy odnosi sie do pojedynczych aspek-
tow zagadnienia, uzupetniajac sie niejako wzajemnie, badZ tez czesciowo po-
krywajac ten sam obszar, w pewnym stopniu sie dublujg. Kryteriami wyboru
moga byc¢:

- stopien ryzyka,
- czas,
- ekonomia wysitku,

- ograniczenia (dostepnosc) zasobow.
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4.4. Opracowanie i selekcja wariantow

Formutowanie wariantow jest procesem koncepcyjnym, wymagajacym
przetamywania stereotypowego myslenia, ktére ogranicza zakres rozpatrywa-
nych mozliwosci.

Przed przystagpieniem do budowy wariantow nalezy zebra¢ informacje o
warunkach, w jakich beda one realizowane. Konieczna jest' znajomos$¢ prognoz
dotyczacych interesujgcych nas aspektow w rozpatrywanym czasie. Prognozo-
wanie jest niezbednym elementem kazdego procesu decyzyjnego i przynajmniej
niektore jego wyniki powinny by¢é znane przed formutowaniem wariantow.
Identyfikacja skutkow i ich ocena wymagajajuz petnej znajomosci prognoz.

m\Warianty, ktore zostang wstepnie sformutowane, powinny odpowiadac
pewnym wymogom. Wymogi te okreslajg, jakimi cechami powinien sie cha-
rakteryzowac dobry wariant. Dobry wariant powinien:

- nie naruszac ograniczen, czyli by¢ tzw, wariantem dopuszczalnym,

i - zapewni¢ osiggniecie celow postawionych przez decydenta, a przynajm-
niej by¢ dos¢ blisko tych celéw,

- charakteryzowac sie niewrazliwoscig (odpornoscig) na zaktocenia,

- byC niezawodny w wymaganym stopniu mierzonym prawdopodobien-
stwem, ze system jest sprawny w dowolnie wybranym czasie,

- by¢ uniwersalny, tzn. w razie koniecznosci wynikajacej np. ze zmiany
warunkéw dziatania systemu dane rozwigzanie moze by¢ wykorzystane do in-
nych celow,

- cechowac sie wykonalnoScig

- uwzgledniaé wplyw przyjetego rozwigzania na inne systemy, czyli
uwzglednia¢ wspotzaleznosci miedzy analizowanym systemem a innymi syste-
mami,

- zawiera¢ niezbedne rezerwy, czyli cechowaé sie mozliwym do zaakcep-

towania stopniem ryzyka.
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Podczas opracowywania i selekcji wariantow, nalezy przestrzega¢ pew-
nych ogdélnych zasad, do ktérych zalicza sie:

- oddzielanie fazy poszukiwan od fazy oceniajgcej w celu stymulowania
twaérczych poszukiwan,

- unikanie pospiechu,

- maksymalnie dopuszczalne odktadanie rozstrzygajgcego momentu,

- prowadzenie poszukiwan i wyboru wariantow w sposob iteracyjny.

Wariantowanie rozwigzan opiera sie na podstawowej zasadzie, ze propo-
nowane warianty rozwigzan nie mogg by¢ podporzagdkowane z gory przyjetej
jakiej$ subiektywnej koncepcji rozwigzania preferujgcej okreslone partykularne
cele, poniewaz prowadzi to do tworzenia fikcyjnych rozwigzan [40, s. 126].

Zasada oddzielania fazy poszukiwan od fazy oceniajacej zostata sformu-
towana na podstawie licznych badan psychologicznych procesu tworczego. Od-
kryto, ze potaczenie generowania pomystow z ich ocenajest skutecznym sposo-
bem na minimalizacje tworczosSci, innowacyjnosci i liczbe nowych pomystow.
Natychmiastowa ocena wariantu rozwigzania i jego weryfikacja zmniejszajg
szanse odkrycia nowych mozliwosci, poniewaz system wartosci, zespot przeko-
nan o tym, co w danej sytuacji bytoby dobre, a co nie, blokuje proces tworczy.

Unikanie pospiechu. Poszukiwaniu najlepszych rozwigzan nic sprzyja
poSpiech. Zbyt maty limit czasu, jaki mozna przeznaczy¢ na proces jest powo-
dem ograniczania liczby opracowanych wariantow. W razie pospiechu poszuki-
wania sg czesto konczone w momencie znalezienia wariantu zadowalajacego.
Niedoktadne rozpoznanie sytuacji spowodowane pos$piechem pocigga za sobg
powstawanie wariantdbw o mniejszym prawdopodobienstwie skutecznosci i mo-
ze wywota¢ wiele nieprzewidzianych skutkow.

Podczas budowy i analizy wariantéw nalezy pamieta¢ o prakseologicznej
zasadzie i zalecajgcej maksymalnie dopuszczalne odktadanie tzw. momentu roz-
strzygajacego, czyli momentu, w ktérym ostatecznie dokonuje sie konkretnego

wyboru. Przestrzeganie tej zasady jest istotne zwiaszcza wowczas, gdy rozwig-
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zywanie problemu wymaga wielu rozstrzygniec, ktére sg realizowane stopnio-
wo w czasie. Odktadanie decyzji, ktérych rozstrzygniecie nie jest konieczne ani
w aktualnej fazie konstruowania rozwigzania we wczesniejszych fazach jego
realizacji, daje szanse dokonania lepszego wyboru w przysztosci, gdy dysponuje
sie petniejszymi i lepszymi informacjami.

Z zaleceniem odktadania momentu podjecia decyzji rozstrzygajacych, je-
Sli jest to mozliwe i uzasadnione, fgczy sie zalecenie prowadzenia poszukiwan i
wyboru wariantéw rozwigzan w sposéb iteracyjny. Jesli w trakcie prac nad kon-
struowaniem waiiantéw pojawig sie badZ nie rozpatrywane dotychczas elemen-
ty, takie jak np. nowe:

- ograniczenia,

- sposoby rozwigzan probleméw czastkowych,

- kryteria oceny,

- wartosci i preferencje decydenta,

- mozliwos$ci wykonawcze.

Pojawienie sie ktérego$ z tych elementéw moze spowodowac powtdrzenie od
poczatku catej procedury tworzenia i selekcji wariantéw, a nawet cofniecie sie
do poczatku procesu decyzyjnego, czyli do formutowania problemu.

Przy tworzeniu wariantow i poszukiwaniu rozwigzan czastkowych wyko-
rzystuje sie w szerokim zakresie r6zne metody i modele, w tym réwniez kom-
puterowe modele symulacyjne. Pozadane jest w jak najszerszym zakresie podej-
Scie tworcze, wykorzystujgce pomystowos¢ i inwencje.

Metody heurystyczne pozwalajg na tworzenie licznych i réznorodnych
wariantow. Metody matematyczne sg przydatne w postaci tzw. czastkowych ob-
liczen szczegotowych, metodami programowania matematycznego umozliwia-
jacymi programowanie i wybér wariantow w jednym akcie obliczen i rachun-
kow symulacyjnych. Zwiaszcza te ostatnie znajdujg coraz szersze zastosowanie,

w warunkach komputeryzacji bowiem umozliwiajg w sposéb szybki i zrozu-
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miaty dla decydenta konkretyzowanie i weryfikowanie licznych, réznych kon-
cepcji.

Przy tworzeniu i poszukiwaniu rozwigzan znajdujg rowniez zastosowanie
gry decyzyjne. Stosowanie gier decyzyjnych jest wskazane przy rozwigzywaniu
problemoéw stabo ustrukturalizowanych w warunkach ryzyka i niepewnosci oraz
w sytuacjach konfliktowych.

Duza liczba wariantow, z jakg mamy zwykle do czynienia w poczatko-
wym stadium selekcji, przemawia za uproszczonym sposobem oceny. Przema-
wiajg za tym zaréwno wzgledy ekonomiczne, jak i czasowe. Szczego6towa ocena
wielu wariantow mogtaby by¢ bowiem bardzo kosztowna i czasochtonna.

We wstepnej ocenie mozna i nalezy odrzuci¢ warianty, ktore;

- sg niewykonalne technicznie,

- koszty ich realizacji znacznie przekraczajg budzet decydenta,

- sg niepozadane ze wzgleddw politycznych lub spotecznych,

- nie spetniajg podstawowych wymogdéw, np. pozadanego poziomu bez-
pieczenstwa,

- sg wyraznie zdominowane przez inne warianty.

Po wstepnym przegladzie wariantow ponownie sie je analizuje i ocenia,
uwzgledniajgc coraz wiecej czynnikow ilosciowych. Do ostatniego etapu oceny
i selekcji powinno przej$é kilka (minimum dwa) wariantow. Kazdy z nich, ma-

jacy powazne szanse na wdrozenie, powinien by¢ szczeg6towo oceniony.
4.5. Przewidywanie skutkbw wprowadzania wariantow

Uwzglednienie petnej listy wszystkich istotnych konsekwencji realizacji
proponowanych wariantéw jest jednym z wazniejszych elementéw w procesie
decyzyjnym. Przedstawienie wszystkich znaczgcych skutkow (pozytywnych i

negatywnych) umozliwia dokonanie trafnego wyboru wariantu.
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Kazdy z analizowanych wariantow powoduje zwykle znaczng liczbe
skutkow, ktére mozemy ocenia¢ w rozmaity sposob. Pewne skutki sg pozadane,
gdyz sprzyjaja osiggnieciu celu i dlatego noszg nazwe korzys$ci. Skutki, ktdre sg
niepozadane, ktore pragniemy wyeliminowac lub przynajmniej ich wielkos¢
zminimalizowa¢, nazywane sg kosztami. Trzecia kategoria skutkow to tzw.
skutki zewnetrzne, majgce niewielki wptyw na powodzenie lub niepowodzenie
w osiggnieciu celu. Te same skutki moga by¢ raz odbierane jako korzysci, a w
innej sytuacji jako koszty.

Identyfikacja mozliwych skutkow dziatan musi by¢ wnikliwa i bardzo
rzetelna. Wynika to, po pierwsze, z wymagan wspoétczesnego zycia, ktdére nie
tylko nabiera wigkszego tempa i staje sie bardziej ztozone, a réznorodne zwigzki
z otoczeniem stajg sie coraz bardziej skomplikowane. Po drugie, coraz wieksze
znaczenie majg skutki uboczne, wtorne, nie przewidywane. Skutki te czesto
ujawniajg sie z duzym opOznieniem, narastajg nieliniowo i wywotujg zjawiska
progowe (objawiajgce sie nagle, po przekroczeniu pewnej granicy narastania
zjawisk, ktore je wywotujg). Po trzecie, rozszerza sie zakres odpowiedzialnosci
decydenta za uboczne, pojawiajace sie z opdznieniem skutki decyzji.

Z rozpoznanymi i opisanymi skutkami wariantow, ktére zostaty zakwali-
fikowane do ostatecznej oceny, zapoznaje sie decydenta. Owe skutki stanowig
jedna z podstaw oceny wariantu. Skutki moga byc:

- oceniane (mierzone) dokfadnie i podane w ich jednostkach naturalnych,
np. w sztukach, kilogramach, wartoSciach pienieznych itp.,

- wyrazone w wartosciach pienieznych,

- wyrazone za pomocg oszacowan liczbowych,

- okreslane za pomoca stwierdzen nie dajacych sie uporzadkowac.

Skutki mozna przedstawi¢ przy pomocy tabeli poréwnawczej. Jest to
bardzo obrazowy sposéb prezentacji wynikéw. Polega na przedstawieniu w jed-
nej tabeli poszczegdlnych rodzajow skutkdéw i odpowiadajacych im rozmiarow

w poszczeg6lnych wariantach. W tabeli najczesciej wiersze odpowiadajg poje-
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dynczym skutkom, a kolumny poszczegdlnym wariantom. Na przecieciu wier-
sza i kolumny podane sg rozmiary skutkéw wedtug jednego z podanych powy-
zej pieciu sposobow. W tak zbudowanej tabeli jedna kolumna przedstawia wiec
wszystkie skutki jednego wariantu, a jeden wiersz przedstawia wartosci jednego
skutku w réznych wariantach. Utatwia to decydentom uchwycenie obrazu i wy-
wazenie poszczegolnych skutkow. W tabeli mozna stosowa¢ dodatkowe sposo-
by oznaczania skutkow, np. przez ich podkreslanie, kolorowanie. Mozna w ten
sposob dla kazdego skutku stwarza¢ hierarchie wariantdw, wyrozniajac np.
warto$¢ najlepsza, posrednig i najgorsza.

Zaletg tabel poréwnawczych jest:

- mozna przedstawic¢ wiele skutkow,

- osoba podejmujgca decyzje moze przypisa¢ kazdemu z przedstawionych
skutkow wiasng - uznang przez nig za whasciwg - wage.

- fatwo jest dostrzec wzgledne zalety i wady poszczegdlnych wariantow,

- mozna w ten sposob przedstawi¢ skutki niewymierne,

- fatwo jest osobie oceniajgcej zmieniaC swoje subiektywne wagi przypi-
sywane skutkom i ocenia¢, jak zmiana ta wptynie na ostateczny wybor warian-
tow,

- jesli mamy do czynienia z wiekszg grupg oséb podejmujacych decyzje,
ktory z wariantow chcg wybra¢ (by¢ moze z réznych powodow), niz jakie wagi
chca przypisa¢ poszczegdlnym skutkom.

Sporzadzony wykaz skutkdw, po ewentualnym zaakceptowaniu ich przez
decydentow, stanowi podstawe do przeprowadzenia ostatecznej oceny analizo-

wanych wariantow.

4.6. Ocena wariantow (podjecie decyzji)

Punktem wyjscia do oceny wariantow sg zidentyfikowane i opisane skutki

realizacji kazdego z nich. Ocena wariantu polega na ocenie skutkéw, zarbwno w
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aspekcie ilosciowym, jak i jakoSciowym, przy zastosowaniu odpowiednio do-
branych miernikow. Ocene analizowanego zbioru wariantdw rozpoczyna sie od:

- poznania preferencji decydenta,

- doboru odpowiednich kryteriow oceny,

- okreslenia zbioru iloSciowych ijakoSciowych miernikdw oceny,

- ustalenia sposobu prezentacji wynikow.

Miary iloSciowe pozwalajg okresli¢ tatwo uchwytne nastepstwa rozwigza-
nia. Miary jako$ciowe majg czesto charakter subiektywny.

Kryteria oceny sg wstepnie dobrane w stadium formutowania problemu.
Przed przystapieniem do ich wykorzystania ponownie poddaje sie je weryfika-
cji w celu sprawdzenia, czy nadal sg one zgodne z celem, do jakiego dazy sie
poprzez realizacje ocenianego wariantu. Jezeli tej zgodnosci nie ma, nalezy po-
szukaC nowego kryterium (kryteriow) oceny.

Kryterium oceny moze mie¢ posta¢ funkcji z zadang wartoscig ekstremal-
ng (minimalng lub maksymalng). W ten sposéb znajduje zastosowanie prakse-
ologiczna zasada ekonomizacji dziatania, ktora zaleznie od okolicznosci przy-
biera jedng z dwdch postaci:

zasady minimalizacji naktadéw na realizacje okreslonego zadania
(efektu),

- zasady maksymalizacji efektu uzyskanego w ramach okreslonych $rod-
kow (naktadow).

W praktyce trudno jest znalez¢ rozwigzanie optymalne. Poszukuje sie
potrzebnych informacji i najlepszego rozwigzania, na jakie pozwalajg bedace do
dyspozycji dane. Posiadane $rodki obliczeniowe, znajomo$é problematyki i do-
Swiadczenie w rozwigzywaniu problemow pozwalajg okresli¢, jak znalezione
rozwigzanie jest bliskie rozwigzaniu optymalnemu. Z koniecznosci wiec czesto
poszukuje sie rozwigzania zadowalajgcego, czyli takiego, przy ktorym oczeki-
wanym efektom towarzyszg dostatecznie niskie oczekiwane taczne nakiady i

koszty.
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Przed przystgpieniem do koncowej oceny, nalezy ustali¢ ostateczng forme
oceny i sposobu prezentacji wynikdw. Decydentowi mozna przedstawi¢ wszyst-
kie najbardziej obiecujgce warianty wraz z ich indywidualng oceng i opisem, bez
wskazania na najlepszy wariant, lub wybrany i wskazany wariant najlepszy zda-
niem analitykow (oczywiscie z uwzglednieniem preferencji decydenta). Mozna
rowniez przedstawi¢ uszeregowane warianty od najbardziej do najmniej obie-
cujacych.

Poszczegolne warianty moga by¢ przedstawione indywidualnie lub wyni-
ki ich oceny moga by¢ zestawione w postaci tabeli poréwnawczej.

Poniewaz decyzje podejmowane sg najczesciej w warunkach ograniczo-
nych zasobow, analiza kosztow powinna by¢ centralnym problemem w procesie
decyzyjnym.

Por6éwnanie i szeregowanie wariantow w celu ich oceniania napotyka
wiele trudnosci. Po pierwsze, nalezy dysponowa¢ w miare petnym i wiarygod-
nym wykazem stosowania poszczego6lnych wariantéw, po drugie, poszczegdlne
warianty moga by¢ tak roznorodne, o tak odmiennych skutkach i efektach, w tak
réznym stopniu realizowa¢ podstawowy cel, ze w og6le trudno je porownywac
ze soba. Porownanie powinno by¢ dokonane w taki sposéb, by roznice i podo-
bienstwa miedzy nimi byty wyraznie sprecyzowane.

W celu poréwnania i uszeregowania wariantéw czesto dazy sie do opisa-
nia ich za pomocajednego lub kilku wskaznikow. Wskazniki te w zalezno$ci od
roli, jaka petnig w ocenie, noszg nazwe syntetycznych badz czastkowych.

Okreslenie syntetyczny wskazuje, ze jest to wskaznik, w ktdrym mozna
uwzgledni¢ w sposéb najbardziej kompleksowy (catoSciowy) wszystkie czynni-
ki charakteryzujgce efektywnosS¢ badanego zamierzenia. Wskaznik czastkowy
natomiast charakteryzuje poszczegdlne fragmenty badanego zamierzenia. Ro-
dzaj wskaznika syntetycznego zalezy od szeroko rozumianego charakteru przed-

siewziecia.
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Czesto w praktyce podejmowania decyzji stosuje sie intuicyjne oceny.
Niektdrzy ludzie szybciej, sprawniej i efektywniej znajdujg wiasciwe rozwigza-
nie, wykorzystujgc intuicje. Sag to zazwyczaj osoby o duzej wiedzy i bogatym
doswiadczeniu. Omijajac lub upraszczajac etapy zbierania danych, formutowa-
nia problemu i budowania licznych wariantéw, wskazujg wtasciwe rozwigzanie,
ktorego inni poszukiwaliby wielkim naktadem sit i sSrodkow.

Tacy eksperci moga by¢ wykorzystani tylko w pewnych etapach, zwiasz-
cza przy poszukiwaniu nowych koncepcji, szacowaniu danych, prognozowaniu
przysztych wydarzen, okre$laniu, jaka powinna by¢ przysztos¢, aby mozna byto
zrealizowaC zamierzenia. ‘

Intuicyjny charakter takich ocen nie oznacza, ze sg one czysto subiektyw-
ne. Osoby dokonujace oceny opierajg bowiem swoj sad na znajomosci teorii i
swoim doswiadczeniu. Subiektywno$¢ ocen mozna ponadto zmniejszy¢, wpro-
wadzajgc pewne elementy obiektywizujgce procedure ich pracy, a przede
wszystkim starajac sie poda¢ zatozenia, na jakich subiektywne sgdy zostaty
oparte.

Aby proces oceny przebiegat sprawnie i nie popetniono w nim zasadni-
czych bledéw, nalezy przestrzega¢ pewnych ogdlnych zasad postepowania.
Habr i Yeprek [za 19, s. 131]sformutowali je w nastepujgcy sposob:

- nalezy porownac wady i zalety wszystkich ocenianych rozwigzan.

- jesli istnieje wspotzaleznos¢ miedzy analizowanym systemem a innymi
systemami, to podczas analizy efektow i kosztow nalezy zbadac, jakie zmiany
efektu i kosztow wywota dane rozwigzanie w sgsiadujgcych systemach.

- jesli wystepujg niemierzalne (niematerialne) efekty”®, nalezy ponownie
zbadac, czy sg sposoby ich iloSciowego ujecia.

- jesli efekty sg niemierzalne, czesto mozna wyrazi¢ ich warto$¢ przez
ustalenie kolejnosci preferencji poszczegolnych porownywanych systeméow czy
tez sposobdw postepowania. W ocenie niemierzalnych efektow i naktadéw nie

nalezy kierowac¢ sie domystami i dotychczasow)mii sgdami o wadach i zaletach



74

poszczegblnych systeméw czy sposobdw postepowania, gdyz czesto sg one
nieuzasadnione.
- nalezy zbadaC ryzyko wigzgace sie z danym wariantem.

Cokolwiek cztowiek czyni, jest zwigzane z wyborem. Je$li wybiera on ja-
kie§ dowolne dziatanie, to automatycznie odrzuca inne, cho¢ réwnoczesnie
mozliwe. Dowolne dziatanie cztowieka racjonalnego jest nierozerwalnie zwig-
zane ze statym wartoSciowaniem i ustalaniem hierarchii waznosci, priorytetow i
preferencji, ktdre przypisane jest takiemu poczynaniu. Tego rodzaju wartoscio-
wanie jest statym skiadnikiem dziatania wszystkich 0s6b uczestniczacych w
procesie decyzji, we wszystkich jego fazach. Skoncentrowanie uwagi na mo-
mencie racjonalnosci wyboru tgcznie z momentem wartosciujgcym, pojawiajg-
cym sie w tym miejscu, ma wytgcznie uzasadnienie formalne. W przeciwnym
razie w kazdym momencie i w kazdej fazie nalezatoby podkresli¢c éw czynnik
wartosciujgcy w catym swoim rozmiarze. Tym niemniej w niektérych miejscach
i fragmentach pracy moment wartosciowania byt omawiany.

Wiasciwa faza decyzyjna nie polega wytgcznie na podejmowaniu decyzji,
tzn, dokonywaniu okreslonego nielosowego wyboru mozliwego wariantu dzia-
tania. Podjeta decyzja musi zostaC przekazana do wiadomosci innych osob; mu-
si byC przekazana nie tylko tres¢ decyzji, ale takze sposob jej realizacji i kontro-
li. Sformutowanie tresSci decyzji, okreslenie sposobu jej realizacji, szczego6to-

wos$¢ elementow decyzyjnych zalezy od rodzaju podejmowanych decyzji.

4.7. lteracje w procesie decyzyjnym

Na rysunku 4.7. przedstawiono niektore typowe iteracje. Jedna z petli
sprzezenia zwrotnego przebiega od nastepstw (skutkow), lub od ostatecznej ich
oceny, do tworzenia wariantow. Negatywna ocena danego wariantu wywotuje
bowiem potrzebe jego utepszania lub poszukiwania nastepnego. Ulepszanie to

dokonywane jest na ogot przez zmiane parametrow i jest realizowane oddzielnie
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] Rys.4.7. Proces podejmowania decyzji
Zrodto: Jajuga T.K., Wrzosek, Elementyteorii systeméw, s. 115.
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dla poszczeg6lnych wariantéw. Proces ten bywa realizowany za pomocg for-
malnych procedur optymalizacyjnych. Coraz czeSciej wykorzystywana jest
w nim symulacja komputerowa.

Innym typowym celem powrotu do wczesniejszych etapdw jest przenie-
sienie wnioskow wynikajacych z badania modelu na sformutowanie problemu.
Na ogot nie udaje sie zadowalajaco okresli¢ celéw i wyznaczy¢ ograniczenia z
niezbedna doktadno$cig, nie znajac skutkow, jakie spowodujg przyjete
zatozenia. W wyniku tego powrotu moze okazac¢ sie konieczne dokonanie zmian
w rozpatrywanych wariantach, a nawet budowa nowego ich zestawu.

Kolejnym, czestym typem iteracji jest iteracja analizy ograniczen. Polega
ona na przeniesieniu wnioskOw wynikajacych z analizy wariantéw na identyfi-
kacje i formutowanie ograniczen. Na przykiad jaki$ czynnik byt uwazany w da-
nej sytuacji za tak dostepny, ze podczas formutowania zadania zostat pominiety
przy ustalaniu ograniczen. Po otrzymaniu wynikow okazato sig, ze obliczony
program jest nierealny, poniewaz jest limitowany przez ten czynnik.

Metodg iteracji mozna réwniez oceniac ,,koszt” ograniczen, czyli oceniac,
w jakim stopniu zmiany ograniczen wptywajg na stopien osiggniecia celu. Moz-
na takze rozwazac¢ usuwanie lub tagodzenie pewnych ograniczen, jesli takie po-
suniecia nie sg mozliwe, decydent moze by¢ zmuszony do zmniejszenia wyma-
gania co do stopnia realizacji celu.

Iteracje mogg wystepowac rowniez podczas doskonalenia modelu. Moze
to polegac na jego uproszczeniu. Prowadzi to do sformutowania mniej szczego-
towych, ale za to bardziej pewnych (odpornych) wariantow decyzji.

Pigta iteracja uszczegOtawia lub uwzglednia zmiany rozwigzania, gdy
w trakcie realizacji przyjetego rozwigzania okazuje sie, ze w przedstawionych
decydentowi i przekazanych do realizacji projektach brakuje pewnych niezbed-
nych szczegdétow. W czasie, jaki uptynat od momentu przeprowadzenia analizy
do chwilki wdrozenia rozwigzania, moga rowniez zajS¢ rozne nie przewidziane

zmiany, zarOwno w samym systemie, jak i w jego otoczeniu. Moze sie wowczas
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okazac, ze konieczne jest wprowadzenie modyfikacji w realizowanym wariancie
lub nawet zastosowanie innego ujecia problemu.
W praktyce miedzy poszczegdlnymi etapami procesu zachodzi znacznie

wiecej powigzan niz dotychczas oméwiono i pokazano na rysunku.

5. RODZAJE DECYZJI

Proces zarzadzania skfada sie z kolejnych, podejmowanych po sobie de-
cyzji. Poszczegdlne decyzje rdznig sie miedzy sobg pod wieloma wzgledami:
dotyczg réznego horyzontu czasowego, réznych problemdw, sg podejmowane
jednoosobowo lub zbiorowo, sg podejmowane w réznym trybie itd. - w zwigzku
z powyzszym sg przeprowadzane roznorodne klasyfikacje decyzji podejmowa-
nych w procesie zarzadzania.

Do bardziej znanych klasyfikacji nalezy przyjmujaca za kryterium prze-
dziat czasu - dzielagcy moment podjecia decyzji od realizacji tej decyzji. Z tego
punktu widzenia dzielimy decyzje na:

- operacyjne; wigzg sie z wykonawstwem konkretnych zadan biezacych,
organizacja dnia pracy, okresleniem rodzaju i struktury czynnoS$ci pracy oraz
kontroli jako$ci wykonania pracy, ustaleniem kanatéw komunikacji itp. Wste-
pujg z reguty na nizszych poziomach zarzadzania (zasadniczo na niskim) i maja
zasieg kréotkookresowy;

- taktyczne, warunkujg funkcjonowanie firmy pod wzgledem technicz-
nym, organizacyjnym, finansowym, personalnym w krotkim i $rednim okresie.
Dotyczg przetozenia decyzji strategicznych na konkretne techniki i metody ich
realizacji na nizszych poziomach zarzadzania. Na tych tez poziomach sg po-
dejmowane (gtéwnie na poziomie Srednim), a dotyczg takich kwestii, jak: obsa-
da stanowiska, usprawnienie organizacji, okreslenie norm i czasu pracy, lepsze

wykorzystanie maszyn, urzadzen oraz SrodkOw transportu, poprawa logistyki

itp.;
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- Strategiczne, wyznaczajg rozwoj organizacji w diugim okresie, przy
czym dtugos¢ tego okresu zalezy przede wszystkim od stabilnosci jej zewnetrz-
nego otoczenia. Decyzje te dotyczg wyborow istotnych dla zycia organizacji. Z
uwagi na swojg range decyzje te sg podejmowane na najwyzszych szczeblach
zarzadzania.

Z kolei ze wzgledu na podmiot podejmujacy decyzje, mozemy je podzie-
li¢ na:

- podejmowane jednoosobowo, co ma miejsce zwykle w odniesieniu do
decyzji prostych, nie wymagajacych do ich podjecia wiekszej iloSci informacji i
charakteryzujgcych sie mniejszym ryzykiem zwigzanym ze skutkami takiej de-
cyzji;

- podejmowane jednoosobowo na podstawie zbiorowego rozpoznania, co
ma miejsce przy decyzjach bardziej skomplikowanych; wykorzystane sg wtedy
opracowania ekspertow badz zespotu pracownikow;

- decyzje zbiorowe polegajg na wyborze wariantu rozwigzania poprzez
gtosowanie z tym, ze przegtosowany wariant przyjmowany jest jako wigzacy dla
wszystkich.

Stosujac réwniez kryterium merytoryczne decyzji mozna wyodrebnic:

- decyzje zwiazane z funkcjg planowania,

- decyzje zwigzane z funkcjg organizowania,

- decyzje zwigzane z funkcjg pobudzania,

- decyzje zwigzane z funkcjag kontrolowania (wykaz funkcji zarzadzania
moze by¢ réznie zdefiniowany).

J.0’Shaughnessy [28, s. 14]przyjmuje, ze ,kazdy problem skiada sie z
kategorii opisu, wyjasnienia, przewidywania, oceny i zalecenia dziatania. Dla
kazdego z tych elementdéw zostaty wypracowane racjonalne metody, ktére mo-
gltyby okazac sie przydatne przy rozwigzaniu probleméw, co do ktorych nie ma

precedensowych rozwigzan”. Wyrdznia nastepujgce rodzaje decyzji:
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Decyzje opisowe stwierdzajgce stan rzeczy podlegajacy obserwacji decy-
denla.

Decyzje wyjasniajagce zawierajgce stwierdzenia co do zrddet sytuacji pro-
blemowej i wskazowki co do wyboru odpowiedniego dziatania. Wyjasnienie
moze polega¢ np. na wskazaniu przyczyny zmian stanu rzeczy, skutkow tych
zmian, celu zmian badz funkcji spetnianych przez zmiany.

Decyzje przewidujace zawierajg stwierdzenia o przysztym stanie zjawiska
na podstawie informacji o jego stanie aktualnym (badZ przesztym).

Decyzje oceniajgce zawierajg ocene wynikow osiggnietych w przysztosci
badz mozliwosci na przysztosé.

Decyzje zalecajgce wyznaczajg cele i kierunki dziatania w przysztosci.

Klasyfikacja J.O’Shaughnessy’ego przyjmuje za kryterium funkcje jaka
spetnia decyzja.

M. Anshen wprowadza bardzo interesujgcy podziat decyzji kierowni-
czych, biorgc za podstawe czynnosci na réznych szczeblach administracyjnych,
wystepujacych w organizacji. Wyrdznia on:

1. Decyzje wynikajgce z porzadku dziennego zaje¢, dotyczace rozpozna-
nia probleméw, wybrania tych, ktére majg by¢ przedmiotem statej pracy oraz
nadania im okre$lonego priorytetu.

2. Decyzje o charakterze badawczym, obejmujgce wybdr sposobu poste-
powania w celu znalezienia rozwigzan oraz zatwierdzajgce wybor osoby, wiel-
kos¢ srodkdw pienieznych oraz okres czasu, zwigzane z ty"mi badaniami.

3. Decyzje alokacyjne, dotyczace zaangazowania Srodkéw stojacych do
dyspozycji w niedostatecznym rozmiarze, a stuzacych wybranym drogom po-
stepowania lub rozwigzania okreslonych problemow.

4. Decyzje wykonawcze, zwigzane z ustaleniem i realizacjg metod i pro-
cedur postepowania w stosunku do z gory ustalonych celow oraz z rozwijaniem
pomystow prowadzacych do ulepszen, innowacji i nowych decyzji wynikajg-

cych z zajec.
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Wymieni¢ wreszcie nalezy podziat decyzji na zrutynizowanie i nie zruty-
nizowane w zaleznosci od ich struktury i stopnia powtarzalnosci.

Przytoczone podziaty nie wyczerpujg oczywiscie wszystkich mozliwych
typow decyzji, stanowig jednak wystarczajacg ilustracje roznych punktow wi-
dzenia na to zagadnienie.

Bez wzgledu jednak na rodzaj decyzji, wszystkie one polegajg na wyborze
danego rozwigzania. Wybor rozwigzania oznacza, ze decydent wyrdznit i nadat
najwieksza preferencje pewnemu przewidywanemu skutkowi, ktory ma byc¢

osiggniety przez realizacje decyzji, oraz pewnej drodze postepowania, ktéra ma

skutek 6w zrealizowac.
6. WARUNKI PODEJMOWANIA DECYZJI

W kazdym procesie decyzyjnym istotne znaczenie majg informacje, kto-
rymi decydent dysponuje lub moze dysponowaé na temat procesu decyzyjnego.
Dajg mu one wyobrazenie o sytuacji decyzyjnej , wzajemnych zaleznos$ciach i
mozliwos$ciach dziatania. Przy czym chodzi tylko o proste zebranie takich in-
formacji, ale takze okreslenie relacji pomiedzy réznymi typami informaciji,
przypisanie im konkretnych preferencji. Podmiot decyzyjny moze by¢ niejedno-
krotnie postawiony w bardzo trudnej sytuacji. Dotyczy to np. takich sytuaciji,
gdy musi dokonac¢ optymalizacji wartosci, ktore w duzej mierze okreSlajg tzw.
zmienne decyzyjne, kiedy nie jest stanie ich okre$li¢ albo nie ma pewnosci, ja-
kie wartosci bedg w konkretnym uktadzie decyzyjnym realizowac sie.

Biorgc pod uwage fakt, ze proces decyzyjny zawsze wigze sie z analizg
informacji pod katem ich wykorzystania dla okre$lenia tresci decyzji, optymal-
nej z punktu widzenia decydenta, nalezatoby zwréci¢é uwage na cztery sytuacje
zwigzane z roznym wykorzystaniem informacji w zalezno$ci od konkretnych

sytuacji decyzyjnych.
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zZnane sg znane jest prawdopo-

wyniKi prawdopo- dobienstwo
dobienstwo wynikéw nie
wynikéw jest znane

Rys. 6.1. Rodzaje sytuacji decyzyjnych

Wyrdznia sie podejmowanie decyzji w warunkach pewnos$ci, w warun-
kach ryzyka iw warunkach niepewnosci.

Decyzje podejmowane w warunkach pewnosci. Decydent dysponuje
informacjami w takim zakresie, ze jest w stanie bezbtednie przewidzie¢ wynik
kazdego z dopuszczalnych kierunkéw dziatania.

Znajomos$¢ procesu decyzyjnego, rzetelna wiedza na temat konretnej
sytuacji decyzyjnej, precyzja w okreSleniu preferencji - nie zawsze sg
decydentowi dane. Sytuacje, w ktorych decydent miatby absolutng pewno$¢ co
do wszystkich czynnikéw determinujgcych tre$¢ problemu decyzyjnego,
wystepujg bardzo rzadko.

Decyzje podejmowane w warunkach ryzyka. W kazdym procesie

decyzyjnym mamy zawsze do czynienia z konkretnymi sytuacjami decyzyjnymi
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i jakimi$ sposobami ich rozwigzywania. Przy podejmowaniu decyzji w
warunkach ryzyka zaktada sie, ze mozliwe jest obiektywne (lub subiektywne)
okre$lenie prawdopodobienstwa realizacji okreslonej wartosci. Innymi stowy,
jezeli mozliwe sg rézne wyniki jednego dziatania (rézne stany natury), ale
podejmujacy decyzje zna prawdopodobienstwa wystgpienia kazdego z
wynikéw. Prawdopodobienstwo to mozna okresli¢ najczesciej na podstawie
doswiadczenia z przesztosci.

Decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci. W tym przypadku
decydent nie ma informacji co do prawdopodobienstwa wystapienia
poszczegOlnych stanéw natury. Nie moze wiec on w zaden sposéb obliczy¢
oczekiwanej uzytecznosci (wartosci) wynikow poszczegolnych dziatan.

Teoria decyzji i inne dyscypliny naukowe wypracowaty Kilka sposbow
(kryteridbw) rozwigzywania sytuacji decyzyjnych w warunkach niepewnosci.
Najbardziej znane z nich to kryterium pesymizmu, kryterium optymizmu,
kryterium zalu, kryterium subiektywne.

Kryterium pesymizmu. Kryterium pesymizmu A. Walda (nosi ono
czesto nazwe kryterium minimaxu - najmniejszej maksymalnej straty albo
maximum - najwyzszej minimalnej zdobyczy) opiera sie na asekuranckich
postawach decydenta. Istota tej reguty sprowadza sie do pesymistycznego
nastawienia podejmujacego decyzje. Watd uwazat bowiem, ze decydent
powinien by¢ przekonany o tym, ze natura jest zawsze ztosliwa i wybierze taki
stan, ktdry zminimalizuje wynik. Stosujac to kryterium wybiera sie ten wariant
decyzji, ktéry przynosi najmniejsza strate lub ten ktérego najmniejsza z
mozliwych do osiggniecia wartosSci jest najwieksza.

Kryterium optymizmu Hurwicza. W przeciwienstwie do kryterium
pesymizmu zaktada sie, ze nie ma podstaw do czarnowidztwa przy tego typu
wyborach decyzyjnych, ze kazdy ma jaki§ subiektywny wspoiczynnik
optymizmu. Wspotczynnik ten jest srodkiem, za pomocg ktérego mozna wyrazic¢

stan optymizmu podejmujacego decyzje. Wspodtczynnik ten okresla warto$é
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prawdopodobienstwa, jaka sktonny jest przyzna¢ podejmujaey decyzje
najnizszym i najwyzszym wynikom. Na przykiad, decydent wybiera
wspotczynnik optymizmu réwny 3/5. Oznacza to, ze godzi sie ono na udziat w
losowaniu wynikéw z prawdopodobienstwem 3/5 (0,6) dla maksymalnego
dochodu i 2/5 (0,4) dla minimalnego dochodu. Reguta Hurwicza wymaga, aby
ustali¢ oczekiwang warto$¢ kazdego wyniku strategii, przyjmujac, ze moze
nastgpi¢ albo maksymalny, albo minimalny dochéd z przyjetymi
prawdopodobienstwami.

Kryterium zalu (L. Savaga). Istota tego kryterium polega na
minimalizacji zawodu decydtenta. Zawod za$ wynika z tego, ze w danej
strategii wystapit stan natury nie pokrywajacy sie z najlepszg wartoscig. Savage
formutuje miare wielkosci zawodu, ktéra jest roznicg miedzy wartoscig
(dochodem, zyskiem, wyptatg) rzeczywiscie uzyskang a warto$cia, ktorg mozna
by uzyska¢, gdyby wiadomy byt stan natury, ktéry wystgpit. Zawdd
(rozczarowanie) jest wiec miarg uzytecznosci.

Kryterium subiektywistyczne (réwnej szansy). Zaproponowane przez
Laplace’a kryterium subiektywistyczne opiera sie na zatozeniu, ze skoro w
warunkach niepewno$ci niemozliwe jest okreSlenie prawdopodobienstwa
wystgpienia poszczegblnych stanéw natury, to mozna zatozy¢, ze
prawdopodobienstwo wystapienia kazdego z nich jest jednakowe. Stosujac ta
regute, okresla sie prawdopodobienstwo wystapienia stanéw natury, oblicza
$rednig oczekiwang uzytecznos¢ kazdego sposobu dziatania i wybiera ten, ktéry

przynosi najwiekszg wartosc.



LITERATURA:

1. Bielski M., Organizacje: sitota, struktury, procesy. Wydawnicto Uniwersy-

tetu £.odzkiego, £0dz 1992

no

Bieniok H., Ingram M., Marek J., Przedmiot i metoda diagnozy systemu za-

rzadzania przedsiebiorstwem, Organizacja i kierowanie nr 1,1998.

3. Bross J.D., Jak podejmowacé decyzje, PWN, Warszawa 1965.

4. Busko B, Filipek H., Wiarygodnos¢ informacji ekonomicznej w systemach
informatycznych, PWE, Warszawa 1980.

5. Czamiawska B., Podejmowanie decyzji. Wydawnictwo UW, Warszawa
1980.

6. Czerminski A., Trzcieniecki J., Elementy teorii organizacji i zarzadzania,
PWN, Warszawa 1974.

7. Druzynin W., Kantoréw D., ldea algorytm decyzja, MON, Warszawa 1975.

8. Durlik J., Strategia i projektowanie systeméw produkcyjnych. Placet, War-
szawa 1984.

9. Encyklopedia organizacji i zarzagdzania, PWE, Warszawa 1982.

10. Faure R., Boss J.P., Le Graf A., Badania operacyjne, PWN, Warszawa 1982.

1l.Flakiewicz W., Podejmowanie decyzji kierowniczych, PWE, Warszawa
1973.

12. Flakiewicz W., B. Wawrzyniak, decyzje kierownicze - teroia i praktyka,
TNOIK Oddziat Warszawski, Warszawa 1975.

13. Frackiewicz J.L., Systemy sprawnego dziatania, Ossolineum, Wroctaw -
Warszawa - Krakow 1980.

H.Findeisen W., Analiza systemowa - podstawy i metodologia, PWN, War-
szawa 1985.

15. Goscinski J., Elementy cybernetyki w zarzadzaniu, PWE, Warszawa 1969.

16. Gryfin R.W., Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999.

n.Habr J., Yeprek J., Systemowa analiza i synteza, OWQE, Warszawa 1976.



85

IS.Haire M., Stale powtarzajgce sie tematy i ogdlne elementy teorii, w: Nowo-
czesnej teorii organizacji, PWN, Warszawa 1965.

19. Jajuga T i K., Wrzosek K i S., Elementy teorii systemow i analiza systemo-
wa, Skrypt AE we Wroctawiu, Wroctaw 1993.

20.Jarzebowski W., Nowoczesne biuro, organizacja i technika, PWE, Warszawa
1978.

21. Kiezun W., Sprawne zarzgdzanie organizacjg. Szkota Gtéwna Handlowa,
Warszawa 1997.

22. Kiezun W., Podstawy organizacji i zarzadzania. KiW, Warszawa 1997.

23. Kisielnicki J., Systemy informacyjne biznesu.

24. Kopalinski W., Stownik wyrazéw obcych i obcojezycznych. Wiedza Po-
wszechna, Warszawa 1970.

25. Kozielecki J., Rozwigzywanie probleméw, PZWS, Warszawa 1969.

26. Kozminski, Zarzadzanie, teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1999.

27. Krzyzanowski L., Podstawy nauki zarzadzania, PWN, Warszawa 1985.

28. Machinska H., Malinowski A., Wprowadzenie do technik decyzyjnych i or-
ganizatorskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
1984.

29. Martyniuk Z., Elementy zarzadzania informacjg i komunikacjg w przedsie-
biorstwie, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1997.

30. Mikotajczyk Z., Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow za-
rzadzania, PWN, Warszawa 1994.

31. Miller D.W., Starr M.K., Praktyka i teoria decyzji, PWN, Warszawa 1971,

32. Penc J., Decyzje w zarzadzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Bizne-
su, Krakow 1997.

33. Muller U.R., Szczupte organizacje. Placet, Warszawa 1997.

34. Penc J., Zarzadzanie dla przysztosci - twoércze kierowanie firmg, Wydaw-

nictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1998.



86

35.Przybyta M., Organizacja i zarzgdzanie, Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 1978.

36.Skalik J., Projektowanie organizacji instytucji. Skrypt AE we Wroctawiu,
Wroctaw 1992.

37.Sienkiewicz P., Inzynieria systemow kierowania, PWE, Warszawa 1988.

38.Sikorski Cz., Projektowanie i rozwdj organizacji instytucji, PWE, Warszawa
1988.

39.Stabryta A., Analiza systemowa procesu zarzgdzania, Ossolineum, Wroctaw
1984.

40.Stabryta A., Trcieniecki, Organizacja i zarzagdzanie, PWN, Warszawa 1986.

41.Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1999.

42.Supemat J., Techniki decyzyjne i organizatorskie, Wroctaw 2000.

43. Walker P., Podejmowanie decyzji i rozwigzywanie probleméw, w: Praktyka
kierowania, praca zbiorowa pod redakcjg D.M. Stewart, PWE, Warszawa
1994.

44. Wawrzyniak B., Decyzje kierownicze w teorii i praktyce zarza,dzania, PWE,
Warszawa 1997.

45. Zawi$lak A., Putapy i putapki zarzadzania, PWE, Warszawa 1985.

46. Zembaii - COOK R.B., Luka organizacyjna, PWE, Warszawa 1994.

47. Zdyb M., Istota decyzji, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie Sktodow-
skiej, Lublin 1993.

48. Zimniewicz K., Nauka o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszawa 1984.



87

SPIS TRESCI

Wstep

1. Elementy organizacji

2. Zarzadzanie jako proces informacyjno-decyzyjny

2.1. Pojecie zarzadzania

2.2.System zarzagdzania

2.3.System decyzyjny

3. Istota i znaczenie informacji w procesie decyzyjnym

3.1.Istota informacji

3.2. Rodzaje informacji____
3.3. Wartos¢ informacji____
3.4.Informacja dla zarzgdzania
3.5.System informacyjny
3.6.Proces komunikacji__~

4. Proces decyzyjny
4.1.Problem decyzyjny
4.2. Proces deeyzyjny
4.3.Formutowanie problemu
4.4 .0pracowanie i selekcja wariantéw
4.5.Przewidywanie skutkbw w prowadzeniu wariantow

4.6.0cena wariantow (podjecie decyzji)

4.7.Iteracje w procesie deeyzyjnym

5. Rodzaje decyzji

6. Warunki podejmowania decyzji

Literatura



NA/NOWSZE PUBLIKACJE
AKADEMII OBRONY NARODOWE)

do nabycia w Wydziale Wydawniczym AON
ai. gen. A. Chrusciela 103, bl. 2
00-910 Warszawa, tel./faks 681 37 52

Robert Bojarski - Operacja obronna

Robert Bojarski - Gtowne problemy dziatan operacyjnych

Jan Czaja - Stolica apostolska wobec integracji europejskiej

Wojciech Drazczyk - Logistyka sit powietrznych w dziataniach wielonarodov”ch

Dziatania (operacje) potaczone. Materialy z konferencji naukowej

Marek Gaska, Andrzej Ciupirski - Miedzynarodowe prawo humanitarne

Marek Gaska - Obronnos¢ w aktach prawnych Rzeczypospolitej Polskiej

Jerzy Groskrejc - Antropologiczne i aksjologiczne aspekty edukacji oficeréw

Jerzy Groskrejc - Nauczyciel w edukacji. Funkcje - kompetencje - koncepcje ksztaicenia
Henryk Herman - Dzialania specjalne wwojnach i konfliktach zbrojnych po li wojnie
Swiatowej

Michat Huzarski (red.) - Taktyka ogélna wojsk ladowych

Kuba Jaloszyriski - Terroryzm antyizraelski

Kuba Jaloszynski - Terroryzm czy terror kryminalny w Polsce?

Kuba Jaloszyriski - Zagrozenie terroryzmem w wybranych krajach Europy Zachodniej oraz
w Stanach Zjednoczonych

Tadeusz Jemiolo - Globalizacja. Szanse i zagrozenia

Jarostaw Kardas, Krzysztof Loranty - Wybrane problemy bezpieczenstwa i obronnosci
panstwa w opiniach pracownikéw administracji publicznej

Waldemar Kitler (red.) - Obrona cywilna (niemilitama) w obronie narodowej Ili RP
Waldemar Kitler - Obrona narodowa w wybranych parstwach demokratycznych

Stanistaw Korzeniowski - Zandarmeria wojskowa

Mirostaw Koziriski - Umowa offsetowa i Inne formy udziatu paristwa w miedzynarodowym
obrocie gospodarczym

Marian Kozub - Lotnictwo w operacjach potaczonych

Roman Kwecka - Informacja w walce zbrojnej

Zbigniew Lach, Julian Skrzyp, Andrzej Laszczuk - Wojskowo-geograficzna charakterystyka Niemiec
Leonard Lukaszuk ~ Europejskie prawo pokoju i bezpieczeristwa

Jozef Marczak (red.) - Samoorganizacja spoteczenstwa na rzecz bezpieczenstwa
powszechnego. Samoobrona powszechna lll RP

Zdzistaw Maslak, Krzysztof Koziowski, Piotr Krawczyk - Podstawy uzycia lotnictwa mysliwskiego
Wojciech Michalak - Dominacja z powietrza

Ireneusz Nowak - Wybrane problemy historii polskiej techniki wojskowej XX wieku. Sprzet
i Srodki wojsk chemicznych

Marek Obrusiewicz - Wielonarodowe potaczone sity zadaniowe CITF

Janusz Placzek - Ewolucja polskiej mysli obronno-ekonomicznej w latach 1976-2000
Janusz Placzek (red.) - Gospodarka obronna Polski w koncu lat dziewiec¢dziesigtych. Szanse
i zagrozenia

Adam Radomyski - Zagrozenie Smiglowcowe dywizji zmechanizowanej

Adam Rejmak - Ratownictwo lotnicze

Piotr Sienkiewicz - 5wyktadow



Aleksandra Skrabacz - Kobiety w obronie narodowe] Polski u progu XX wieku

Katarzyna Slabon - Sytuacja jencéw wojennych w konflikcie iracko-iranskim (1980-1988)
Jerzy Stowik - Dowodzenie brygada zmechanizowang (pancema) w natarciu

Stownik terminéw z zakresu psychologii (praca zbiorowa)

Marek Sotoducha, Piotr Malinowski - Uzycie artylerii w szczegélnych rodzajach dziatan
bojowych

Henryk Spustek - Wybrane zagadnienia badan operacyjnych i modelowania liniowego
Zenon Stachowiak - Metodyka i metodologia pisania prac kwalifikacyjnych (licencjackich,
magisterskich i podyplomowych)

Ryszard Szpyra - Powietrzna sztuka operacyjna wybranych parstw

Jarostaw Wolejszo, Zbigniew Fiolna - Dowodzenie brygadg zmechanizowana (pancerng)
w obronie

Janusz Wojtasik (red.) - Studia z dziejéw polskiej techniki wojskowej od XV do XX wieku
Jerzy Zielinski (red.) - Podstawowe zatozenia dydaktyki sztuki operacyjnej

Janusz Zuziak - Dzieje Instytutu Jézefa Pitsudskiego w Londynie 1947-1997

w przygotowaniu:

. Andrzej Ciupiriski. Robert Bialoskorski - Wczesne ostrzeganie i zapobieganie wspolczesnym
konfliktom zbrojnym w strategii Sojuszu Péinocnoatlantyckiego

* Jerzy Gotowata - Lotnictwo XXI wieku

. Jozef Halik-Metodyka opracowania pracy magisterskiej i studyjnej

. Tadeusz Jemioto, Kazimierz Malak (red.) - Bezpieczenstwo zewnetrzne Rzeczypospolite]
Polskiej

» Edward Jan Nalepa - Wojsko wobec polskiego pazdziernika '56

 Krzysztof Przeworski - Ewakuacja jako sposob ochrony ludnosci

. Sylwester Sadowski - Podstawowe zagadnienia teorii walki zbrojnej

Zbigniew Skwarek - Powietrzne systemy wczesnego wykrywania i powiadamiania

» Ryszard Stepien (red.) - Edukacja w wyzszych szkofach wojskowych

« Wojciech Zawadzki, Tomasz Majewski, Norbert Prusiniski - Informacyjne uwarunkowania
procesu decyzyjnego

Zamowienia przyjmujemy teiefonicznie iub pisemnie



