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DecyzyjnoSc¢ i decyzja a bezpieczenstwo
pracy menedzera w organizacji — studium
teoretyczne problemu badawczego

Wprowadzenie

Zarzadzanie organizacja (przedsiebiorstwem)' w zmiennym otoczeniu wymaga
od menedzeréw sprawnego przeprowadzenia procesu decyzyjnego i podjecia de-
cyzji w taki sposob, aby prawdopodobienstwo jej trafnosci byto jak najwieksze. Po-
dejmowanie decyzji stanowi duzg odpowiedzialnos¢ za ludzi pracujacych w organi-
zacji. Kazda decyzja ma swoje skutki w czasie - skutki jednych decyzji s widoczne
wczesniej (skutki operacyjne decyzji) a drugich pdzniej (skutki strategiczne decyz;ji).
Podejmowanie decyzji moze by¢ oparte na jednym z modeli, ale nalezy wziag¢ pod
uwage, ze w praktyce jest to udziat kilku modeli majacych swoje odzwierciedlenie
w zintegrowanym modelu podejmowania decyzji. Podjecie decyzji musi by¢ poprze-
dzone procesem decyzyjnym, ktéry jest gwarantem madrej, czyli przemyslanej de-
cyzji menedzera.

Celem opracowania jest przedstawienie kilku modeli podejmowania decyzji ze
szczegblnym uwzglednieniem zintegrowanego modelu podejmowania decyzji.
W opracowaniu przyjeto hipoteze badawcza: zintegrowany model podejmowania
decyzji jest gwarantem optymalnego podjecia decyzji przez menedzera. Artykut ma
charakter teoretyczny i zostat oparty na studium literatury przedmiotu.

' Autor stosuje zamiennie pojecia ,organizacja” i ,przedsiebiorstwo’, aby unika¢ nadmiernych

powtdrzen oraz aby opracowanie miato charakter uniwersalny.
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Decyzyjnos¢ i decyzja w pracy menedzera

Menedzer kazdego dnia podejmuje decyzje majace znaczenie w perspektywie cza-

sowej. Z decyzjg nierozerwalnie jest powigzana uprzednia decyzyjnosc®. Sa to dwa

czynniki ksztattujgce proces zarzadzania organizacja. Od procesu decyzyjnego za-

lezy podjecie decyzji przez menedzera®. Decyzyjnosc (proces decyzyjny) to proces

ksztattowania, uktadania, synergizowania wszystkich czynnikdéw zewnetrznych* i we-

wnetrznych® mogacych wptywac na ostateczne podjecie decyzji przez menedzera.

Proces ten ma by¢ wzglednie wydtuzony w czasie, aby jak najlepiej podja¢ decyzje.

Decyzja to wynik decyzyjnosci majacy swoje konsekwencje roztozone w czasie. Me-

nedzer musi zdawac¢ sobie sprawe, ze od decyzyjnosci zalezy ostateczna postac de-

cyzji. W literaturze nauk o zarzadzaniu i jakosci pojecie decyzji moze by¢ interpreto-

wane jako swiadomy wybér jednego z mozliwych sposobéw dziatania istniejacych

w okreslonych warunkach®. Kazda decyzja zawsze podejmowana jest w okreslonych

warunkach (uwarunkowania procesu decyzyjnego). Proces jej podejmowania to lo-

gika proceséw myslowych ukierunkowana na wybér jednego konkretnego wariantu.

Stymulantem procesu decyzyjnego jest pojawienie sie sytuacji kryzysowej (proble-

mowej). Menedzer widzac taka sytuacje podejmuje dziatania interwencyjne zmierza-

jace w kierunku jej rozwigzania. Interwencja menedzera wigze sie z wprowadzeniem

zmian w endogeniczne i egzogeniczne warunki organizacji. Menedzer staje wobec

koniecznosci podejmowania decyzji wtedy, gdy’:

1) istnieje konieczno$¢ zamiany obecnego, dysfunkcyjnego stanu rzeczy na zada-
walajacy lub uniemozliwiajacy dazenie do stanu niepozadanego,

) wazne jest wybranie z grupy réznych, atrakcyjnych do osiagniecia celéw, do kté-

rych dazy¢ bedzie organizacja,

trzeba wybra¢ sposéb osiaggniecia celu,

nalezatoby dokona¢ podziatu srodkéw,

winno dokonac sie selekgcji w sytuacji nadmiaru,

warto ustali¢ kolejnos¢ wdrazanych rozwigzan.

Zrédfa generujace proces decyzyjny (decyzyjnoéé) mozemy podzieli¢ na:

1) reaktywne (dotyczace zaistniatych zdarzen) oraz,

2) proaktywne (tworzace przyszte zdarzenia)®.

N

sSuLsw

2 K.Raczka, M. Kowalski, S, Gasiorek, Systemy wspomagajqce podejmowanie decyzji w przedsiebior-
stwie, ,Inzynieria Rolnicza” 2007, nr 6 (94), s. 205-212.

3 M. Baran, Ksztafttowanie decyzji menedzerskich pod wptywem rozwiqzar systemowych w zakre-
sie zarzqdzania informacjami, [w:] Innowacyjno-efektywnosciowe problemy teorii i praktyki zarzg-
dzania, red. P. tebkowski, AGH Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne, Krakdw 2009,
s. 185-191.

4 Czynniki egzogeniczne znajdujace sie poza dang organizacja.

®  Czynniki endogeniczne znajdujgce sie wewnatrz danej organizacji.

¢ K. Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie w teorii i praktyce zarzqdzania, Wydawnictwa Naukowe
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2000, s. 110.

7 A. Holska, Teorie podejmowania decyzji, [w:] Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie - przeglqd
perspektyw teoretycznych, red. K. Klincewicz, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzagdzania Uni-
wersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 239 oraz K. Bolesta-Kukutka, op. cit., s. 110-113.

8 K. Bolesta-Kukutka, op. cit., s. 113.
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Decyzyjnos¢ stuzy rozwigzywaniu problemdéw, ktére moga mie¢ postaé ustruk-
turalizowang lub nieustrukturalizowana®. Decyzyjnos¢ ustrukturalizowang mozna
skwantyfikowac, gdyz problemy zostaty odpowiednio dobrze poznane, a ich rozwia-
zanie jest mozliwe przy zastosowaniu réznych modeli ilosciowych (np. modeli mate-
matycznych). Przyktadami tej decyzyjnosci moga by¢ np.: wyboér lokalizacji przedsie-
biorstwa, przewidywanie wielkosci zapaséw, automatyzacja proceséw dziatalnosci
gospodarczej organizacji itp. Z kolei decyzyjno$¢ nieustrukturalizowana to jako-
sciowy opis zaleznosci wynikajacych z dziatan przedsiebiorstwa, ktérych menedzer
nie potrafi zmierzy¢, czyli skwantyfikowa¢. Do tego rodzaju decyzyjnosci w organi-
zacjach nalezg np.: tworzenie strategii, tworzenie i implementacja innowacji, prze-
ksztatcanie przedsiebiorstwa, nabér pracownikéw, przewidywanie rozwoju dziatal-
nosci badawczej przedsiebiorstwa czy wdrazanie zmian organizacyjnych itp."

Istnieja trzy rodzaje sytuacji/warunkéw w jakich podejmowana jest decyzja, tj.:

1) warunki pewnosci,
2) warunki niepewnosci
3) warunki ryzyka.

Decyzje podejmowane sa w warunkach pewnosci, gdy menedzer (przetozony)
posiada rzetelne informacje, na ktérych moze w petni oprze¢ swoje dziatania. Nie-
pewnos¢ to sytuacja gdy nie mozna okresli¢ czynnikéw wptywajacych na decyzyj-
nos¢. Ryzyko dotyczy skutkow, jakie moze za soba pociggnaé niepowodzenie wybra-
nego przez menedzera wariantu dziatania''.

Proces decyzyjny'? bierze swoj poczatek od okreslenia problemu decyzyjnego,
czyli sytuacji problemowej, w ktérej menedzer musi dokonaé wyboru jednego z do-
stepnych wariantéw dziatania. Nalezy pamieta¢, ze nie kazda decyzja bedzie wyma-
gata zdefiniowania problemu i przechodzenia przez kolejne etapy procesu decyzyj-
nego. Wykorzystanie odpowiedniego modelu decyzyjnego winno pomdc w petnej
identyfikacji probleméw w trakcie ich analizy. W kolejnym kroku menedzer powi-
nien okresli¢ cel i przeanalizowac istniejace warianty wyboru. Nastepnie nalezy zde-
finiowac efekty wyboru poszczegdlnych wariantéw i sprawdzi¢, czy istniejace in-
formacje pozwalaja na przewidzenie ich wynikéw. Prawidtowe zaprojektowanie
i przewidywanie konsekwencji nie zawsze jest zadaniem prostym. Wéwczas postu-
gujemy sie modelem, czyli obrazem rzeczywistosci widzianym przez obserwatora,
badacza®. Ostatnim etapem procesu decyzyjnego jest dokonanie optymalnego wy-
boru danego wariantu'.

° K. Bauer, M. Baran, Virtualization of information as the direction of development of accounting sup-
port systems. Empirical evidence from Poland, ,International Journal of Accounting and Econo-
mics Studies” 2015, vol. 3, no. 2, s. 128-134, DOI: 10.14419/ijaes.v3i2.5194.

© A, Holska, op. cit., s. 239-240.

" Ibidem, s. 240-241.

2 Informacje o innym kontekscie procesu decyzyjnego, rozpatrywanym w kontekscie samorzadu
terytorialnego, mozna znalez¢ w pracach Pawta Dziekanskiego.

13 Model ilosciowy opiera sie gtéwnie na parametrach liczbowych a model jakosciowy na wykaza-
niu opisowej zaleznosci wystepujacej miedzy réznymi czynnikami, szczegdlnie tymi, ktorych nie
da sie zbada¢ metoda ilosciowa, np.: zaufanie, mentalnos¢ czy relacje miedzyludzkie.

% K. Czechowska, Wybrane uwarunkowania podejmowania decyzji inwestycyjnych na rynku nieru-
chomosci - ujecie behawioralne, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”
2014,nr 36,t.1,s.15.
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Bezpieczenstwo menedzera w podejmowaniu decyzji

Podejmowanie decyzji stanowi wielkie wyzwanie dla kadry menedzerskiej (zarza-
dzajacej) niezaleznie od szczebla zarzadzania przedsiebiorstwem'. Kazda decyzja
musi by¢ przemysla, a jej konsekwencje sa odwleczone w czasie. Menedzer, aby
mogt by¢ zadowolony z podjecia decyzji, musi rozwazy¢ jej za i przeciw, a takze
musi dziata¢ na korzy$¢ swoja, podwtadnego i organizacji. Nie zawsze podjecie de-
cyzji jest w petni korzystne dla kazdej ze stron. Problemem wpisanym w ten proces
jest zagadnienie bezpieczenstwa, ktére z punktu widzenia decyzji jest dwojakiego
charakteru, typu, tj.:

1) bezpieczenstwo organizacji (bezpieczenstwo wszystkich zatrudnionych) oraz

1) bezpieczenstwo menedzera.

Bezpieczenstwo organizacji to stan (sytuacja) dajacy poczucie pewnosci i gwa-
rancje dalszego doskonalenia przedsiebiorstwa, natomiast bezpieczeristwo me-
nedzera to sytuacja dajaca poczucie pewnosci i gwarancje dalszego doskonalenia
osoby zarzadzajacej. Mozna stwierdzi¢, ze bezpieczeristwo organizacji jest pojeciem
szerszym, uwzgledniajacym bezpieczenstwo menedzera. W dalszej analizie mozna
uzna¢, ze wszystkie decyzje menedzeréw (bezpieczeristwo menedzeréw) wptywaja
na decyzje catego przedsiebiorstwa (bezpieczeristwo organizacji).

Rozwazanie podejmowania decyzji przez osobe zarzadzajagcg w kontekscie
bezpieczenistwa organizacyjnego czy bezpieczeristwa menedzera wymaga posia-
dania przez przedsiebiorstwo i samego menedzera kultury bezpieczenstwa, stano-
wigcej zjawisko spoteczno-kulturowe. Kultura bezpieczenstwa jest traktowana jako
proces i/lub zjawisko, ktére stanowi wzér podstawowych zatozen, wartosci i norm,
a takze regut, symboli oraz przekonan. Kultura bezpieczenstwa wptywa na pod-
mioty, w tym na ich sposéb postrzegania wyzwan, szans i (lub) zagrozen. Jej kon-
sekwencjg jest sposdb zachowania i dziatan podmiotéw. Zwraca ona uwage, ze
podmioty te nabyty juz okreslone zachowania i dziatania poprzez szeroko pojety
proces edukacji, ale takze procesy endogenicznej integracji i egzogenicznej ada-
ptacji oraz inne procesy organizacyjne's.

Kultura bezpieczeristwa menedzera stanowi swoistego rodzaju umiejetnos¢,
dzieki ktérej odpowiedzialnie i pozytywnie podejmuje on decyzje. Element od-
powiedzialnosci decyzji menedzera wywodzi sie z koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, a element pozytywny z koncepcji pozytywnego potencjatu or-
ganizacji. Mozna stwierdzi¢, ze podejmowanie decyzji jest uzaleznione od wielu
zmiennych oraz, ze kazdy menedzer musi posiadac¢ kulture bezpieczenstwa podej-
mowania decyz;ji.

Jednym z probleméw w podejmowaniu decyzji majacym wptyw na bezpieczen-
stwo organizacji i menedzera jest zaleznos$¢ decyzyjna, ktéra polega na tym, ze de-
cydent jedynie segnuje decyzje (stownie, pisemnie poprzez podpis, pieczatke),
ktéra podejmuje ktos inny. Dzieje sie tak w sytuacjach, kiedy decydent jest osoba
wzglednie tatwo sterowalna (fatwo nim pokierowac, oddziatywac¢ na niego) i lubi

> D. Fatula, Elementy kultury bezpieczeristwa a zachowania klientéw instytucji finansowych, ,Bezpie-
czenstwo. Teoria i Praktyka” 2018, nr 4, s. 17-33.

16 A. Chodynski, Bezpieczeristwo jako wymiar kultury organizacji a zewnetrzne zréznicowanie kultu-
rowe: kontekst organizacyjny i spoteczny, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2018, nr 4, s. 39-40.
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by¢ na stanowisku (na przystowiowym stotku). Taki decydent musi liczy¢ sie ze zda-
niem osoby, ktéra na niego wptywa, gdyz w przeciwnym razie straci stanowisko.
Tak przedstawiong zalezno$¢ decyzyjng mozna w petni zaliczy¢ do elementéw pa-
tologicznych procesu decyzyjnego. Tak zdefiniowana zaleznos$¢ decyzyjna jest do-
mena wszystkich organizacji, gdzie licza sie patologiczne uktady miedzyludzkie (tj.
kolesiostwo, nepotyzm itp.).

Modele podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji nie nalezy do zadan tatwych realizowanych kazdego dnia
przez menedzera. Decyzja jest wynikiem decyzyjnosci, ktéra moze by¢ realizowana
w oparciu o rézne modele podejmowania decyzji. W $wiecie teorii i praktyki nauk za-
rzadzania istnieje kilka modeli, ktdre sg przydatne w tym procesie. Do modeli tych
zalicza sie'”:

1) racjonalny model podejmowania decyzji,

intuicyjny model podejmowania decyzji,

behawioralny model podejmowania decyzji,

zintegrowany model podejmowania decyz;ji.

H wWN
==

Racjonalny model podejmowania decyzji

W polskiej mysli ekonomicznej pojecie racjonalnosci to bardzo popularny temat.
Swoje przemyslenia w tym zakresie prezentowali m.in. Oskar Lange, Alojzy Melich,
Jozef Pajestka, Wtodzimierz Brus czy Zdzistaw Sadowki. Przykladowo, Piotr Masiukie-
wicz uwaza, ze racjonalnos¢ to wybdr najskuteczniejszego srodka do zrealizowania
zamierzonego celu, kwestionowac za$ mozna racjonalnos¢ zaréwno wyboru celéw,
jak i sSrodkéw do ich realizacji'®. Podobne stanowisko zajmuje Adam Heydel, piszac,
ze dziatanie racjonalne to dziatanie celowe. Ciekawe spostrzezenie zasugerowat Ta-
deusz Brzeski, twierdzac, ze kazdy cztowiek posiada umiejetnos¢ racjonalnego po-
stepowania, a kazda organizacja powinna postepowac w taki sposéb. Powinna wrecz
uznac to jako nakaz, cho¢ Brzeski ma swiadomos¢, ze organizacje gospodarcze
nie zawsze postepujg zgodnie z tym nakazem'. Wspodtczesna teoria ekonomii kla-
sycznej zaktada, ze idealny racjonalny homo oeconomicus nie podlega w swoim dzia-
taniu zadnym pokusom, a decyzje podejmuje w oparciu o wszystkie dostepne na
rynku informacje. Podstawg jego decyzji i dziatan jest wola dokonywania przemysla-
nych wyboréw. Racjonalnos¢, ktéra jest im przypisana, pozwala wykorzysta¢ zasady

7" Opracowanie wiasne na podstawie: L. Mroczek, Intuicyjny a racjonalny proces podejmowania de-
cyzji gospodarczych, [w:] Cztowiek organizacji XXI wieku. Wyzwania dla wspdtczesnego zarzqdza-
nia, red. E. Kowalczyk, G. Roszyk-Kowalska, Uniwersytet Ekonomiczny, Poznar 2016, s. 54-70.

'® P, Masiukiewicz, Zaufanie publiczne jako imperatyw dziatania w instytucjach finansowych, [w:]
Mysl Tadeusza. Kotarbiriskiego i jej wspétczesna recepcja, red. R. Banajski, W. Gasparski, A. Lewicka-
-Strzatecka, PAN-TNP, Warszawa 2006, s. 69.

¥ K. Chojnacka, Racjonalnos¢ decyzji w teorii ekonomii - kilka refleksji dotyczqcych wyboru, [w:] Do-
konania wspétczesnej mysli ekonomicznej: racjonalnos¢ — efektywnos¢ — etyka, cz. 1. Problemy teo-
retyczne, red. U. Zagéra-Jonszta, R. Peciak, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Kato-
wice 2014, s. 35-45.
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poprawnego myslenia oraz skutecznego dziatania dla osiggniecia zatozonego celu.

Zgodnie z tym zatozeniem cztowiek powinien osiagna¢ maksimum korzysci, przy mi-

nimalnym naktadzie srodkow?.

Racjonalny model wyznacza trzy podstawowe wytyczne dziatania®":

1. Cel jest ideg naczelna, nadaje kierunek dziatania, ktéry oceniany jest przez pry-
zmat zrealizowania badzZ niezrealizowania postawionego sobie celu. Menedzer
stara sie go osiaggna¢ przy najmniejszym koszcie, bazujac na dostepnej wiedzy.
Jego dziatania sa celowe i optymalne, nastawione na osiagniecie maksymalizacji
uzytecznosci.

2. Cecha dobrej organizacji jest uzyskanie rownowagi miedzy przedsiebiorstwem
a otoczeniem, przy czym nalezy mie¢ na uwadze, co podkreslane jest w naukach
spotecznych, ze to wtasnie jednostka zajmuje tu kluczowe znaczenie, bowiem to
jednostki podejmuja decyzje ekonomiczne, a ludzie tworza system polityczny,
normy spoteczne oraz rynek.

3. Menedzer powinien dziata¢ w oparciu o kalkulacje zgodnie z przyjetymi procedu-
rami i sztuka podejmowania decyzji.

Menedzer stosujacy racjonalny model podejmowania decyzji winien opierac sie
na petnej i rzetelnej informacji, minimalizowa¢ poziom niepewnosci, kierowac sie lo-
gika w sposéb przemyslany. Podjecie decyzji winno stuzyc¢ interesom organizacji*.

Wielu autoréw podkresla, ze racjonalno$¢ podejmowania decyzji powinna
by¢ rozpatrywana w trzech aspektach - rzeczowym, metodologicznym i subiek-
tywnym. Aspekt rzeczowy jest zachowany wtedy, gdy podjeta decyzja jest dosto-
sowana do aktualnego stanu rzeczywistosci, a decydent dysponuje prawdziwag
i kompletna wiedza na dany temat. Z kolei decyzje sa racjonalne pod wzgledem
aspektu metodologicznego, gdy menedzer dokona wyboru po zdobyciu i przeana-
lizowaniu wszystkich dostepnych informacji, a wyciggniete wnioski beda logiczne
i poprawne. Punktem wyjscia decydenta jest struktura zadania, bowiem oprécz in-
formacji prawdziwych wystepuja takze dane niepewne, wieloznaczne, a nawet fat-
szywe. Aspekt racjonalnosci subiektywnej w swojej postaci podobny jest do po-
jecia ograniczonej racjonalnosci, gdzie punktem wyjscia oceny nie jest zadanie
obiektywne, ale subiektywna analiza tego zadania®. Nalezy pamieta¢, ze nie za-
wsze menedzer w podejmowaniu decyzji kieruje sie w petni racjonalnoscia; cza-
sami kieruje sie intuicja, co stanowi o intuicyjnym modelu podejmowania decyzji.

Intuicyjny model podejmowania decyzji

Na jakos¢ i skutecznos¢ podejmowanych decyzji wptyw ma wiele czynnikéw. Czyn-
niki te tworza warunki, ktére w rézny sposéb ksztattuja psychike decydenta, a tym
samym wptywaja na proces decyzyjny. Wyrdznia sie tu warunki stabilne, z ktorymi

2 K. Szarzec, Racjonalny podmiot gospodarczy w klasycznej mysli ekonomicznej i jej wspotczesnych
kontynentach, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne i Fundacja Promociji i Akredytacji Kierunkéw
Ekonomicznych, Warszawa 2005, s. 13.

21 L. Mroczek, op. cit., s. 60.

2 |bidem.

#  P. Easen, J. Wilcockson, Intuition and rational decision making in professional thinking: A false
dichotomy, ,Journal of Advanced Nursing” 1996, vol. 24, issue 4, s. 669, DOI: 10.1046/j.1365-
-2648.1996.02413 .x.
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ma sie do czynienia, gdy organizacja funkcjonuje zgodnie z planem, bez zadnych
zaktdcen, oraz warunki zmienne, gdy zaktdcenia zaburzaja prawidtowy system po-
dejmowania decyzji**. Fumio Hayashi przyznat, ze intuicja, uczucia i emocje to trzy
niezbedne elementy skutecznego podejmowania decyzji. Nieco inne podejicie za-
sugerowat Henry Mintzberg, ktéry uwazat, ze celem skutecznego rozwiazania pro-
blemoéw decyzyjnych jest zbalansowanie podejscia racjonalnego z intuicyjnym?.

Intuicyjny model podejmowania decyzji zaktada, ze menedzerowie dysponuja
niepetnymi i niedoskonatymi informacjami, a podejmowane decyzje opieraja sie
na zgromadzonej wiedzy i doswiadczeniu decydenta, ktére nie zawsze zgodne sa
z zasadami racjonalnosci i logiki*®. Majg one charakter bardziej emocjonalny, po-
dejmowane sa szybko, pod wptywem chwili, stad tez obarczone sa wiekszym ry-
zykiem. Menedzer stosujacy intuicyjny model podejmowania decyzji opiera sie na
niepetnej i czasami niesprawdzonej informacji; istnieja takze ograniczenia racjo-
nalnosci i sktonnosci zadowolenia sie pierwszym mozliwym, dopuszczalnym roz-
wigzaniem. Podjecie decyzji w modelu intuicyjnym moze stuzy¢, lecz nie zawsze,
interesom organizacji¥.

Psycholog Gary Klein w swoich wypowiedziach podkresla, ze az 90% decyzji po-
dejmowanych przez ludzi ma charakter intuicyjny. W kazdej sytuacji mozna znalez¢
wskazowki, ktore tworza pewne wzorce zachowan, a im bardziej doswiadczony de-
cydent, tym wiecej wzorcow potrafi rozpoznac. Na podstawie wybranego wzorca
dokonuje on wyboru prawidtowego dziatania i jesli po przeanalizowaniu stwierdzi,
ze to dobry wybdr, przystepuje do jego wdrazania. Klein uwaza, ze im bardziej do-
$wiadczony decydent, tym tatwiej podjaé¢ mu wiasciwe decyzje. Maja one charakter
intuicyjny, gdyz bazuja na doswiadczeniu menedzera, ktére jest wyznacznikiem
szybkosci i jakosci podejmowanych decyzji®.

Nalezy jednak podkresli¢, ze coraz bardziej zwraca sie uwage na aspekt behawio-
ralny (zachowania) podczas podejmowania decyzji.

Behawioralny model podejmowania decyzji

W pracach Availability: A Heuristic for Judging Frequency and Probability® oraz Jud-
gement under Uncertainty: Heuristics and Biases* Amos Tversky i Daniel Kahneman
wskazali, ze przy decyzyjnosci w warunkach niepewnosci ludzie sa sktonni korzy-

2 E. Markowski, Intuicja jako czynnik wspomagajqcy proces podejmowania decyzji w warunkach eks-
tremalnych, [w:] Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w organizacji inteligentnej, red. W. Hara-
sim, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2012, s. 27.

% P.Shaw, Podejmowanie trudnych decyzji. Osigganie celéw dzieki odwaznemu dziataniu, ttum. J. Ko-
walczewska, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 70-72.

% H.A. Simon, Making management decisions: the role of intuition and emotion, ,Academy of Mana-
gement Executive” 1987, vol. 1, no. 1, s. 57-65.

2 L.Mroczek, op. cit., s. 64.

% G. Klein, Sources of Power: How People Make Decision, MIT Press, Cambridge, Mass. [cop. 1998],
s.457-458.

2 A.Tversky, D. Kahneman, Availability: A Heuristic for Judging Frequency and Probability, “Cognitive
Psychology” 1973, vol. 5, issue 2, s. 207-232, DOI: 10.1016/0010-0285(73)90033-9.

% Eidem, Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases, “Science” [New Series] 1974, vol. 185,
s. 1124-1131.
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stac z heurystyki, ktéra umozliwia im uproszczenie ztozonosci procesu kalkulowania

prawdopodobienstwa wystapienia danego zdarzenia. Nie zaprzeczaja oni uzytecz-

nosci heurystyk, ale podkreslaja, ze prowadza one do systematycznych btedéw. Wy-
roznia sie trzy gtéwne heurystyki®':

1) heurystyke dostepnosci polegajaca na przypisywaniu wiekszego prawdopo-
dobienstwa zdarzeniom, ktére jest tatwiej przywotaé do swiadomosci i ktére sg
bardziej nacechowane impulsywnie,

2) heurystyke reprezentatywnosci polegajaca na podziale na podstawie czescio-
wego podobienstwa do przypadku charakterystycznego, ktéry juz znamy,

3) heurystyke zakotwiczenia i dostosowania polegajaca na oparciu sie na jakiej$
informacji, a nastepnie zmodyfikowaniu jej w celu uzyskania odpowiedzi na py-
tanie lub wydania pogladu wartosciujacego.

W podejmowaniu decyzji na gruncie ekonomii behawioralnej moga by¢ obecne
emocje czy przekonania menedzeréw?? Emocje towarzyszace menedzerom mozna
podzieli¢ na dwie grupy*. Pierwsza z nich to emocje spodziewane, ktére sg kon-
sekwencja podjetej decyzji i zwigzane sa z potencjalnymi wynikami inwestycji.
Podczas podejmowania decyzji menedzerom towarzysza takze emocje wywotane
réznymi sytuacjami. Warto zwréci¢ uwage na druga grupe, tzw. emocji natych-
miastowych, ktéra réwniez wptywa na podejmowane decyzje i ,wystepuje bezpo-
$rednio przy alternatywnych decyzjach, a nie tylko przy ewentualnych konsekwen-
cjach tych decyzji"*.

W behawioralnym podejmowaniu decyzji** istniejg dwa gtéwne uwarunko-
wania, tj.:

1) uwarunkowania wewnetrzne (endogeniczne) zwigzane bezposrednio z mene-
dzerem, np.: motywacja, postrzeganie otaczajacej rzeczywistosci czy wszelkiego
rodzaju postawy wobec innych pracownikéw;

2) uwarunkowania zewnetrzne (egzogeniczne) dotyczace bezposrednio otoczenia
menedzera, takie jak: kultura organizacyjna czy grupa odniesienia.

Kazdy cztowiek (pracownik) jest inny, unikatowy i wyjatkowy. Mozna wymieniac
wiele cech réznicujacych ludzi, co stanowi o ztozonosci behawioralnego procesu po-
dejmowania decyzji czy réwniez innych formach ich podejmowania. Jedna z dostrze-
galnych cech réznicujacych cztowieka jest jego percepcja - tam gdzie dwéch ludzi
tam dwa rézne obrazy postrzeganej rzeczywistosci, co z kolei moze znacznie wptynac
na stworzenie sytuacji konfliktowej. Cztowiek posiada sktonnos¢ do kreowania

31 Judgment Under Uncertainty: Heuristics and Biases, eds. D. Kahneman, P. Slovic, A. Tversky, Cam-
bridge University Press, Cambridge 1982.

32 |, Czerwonka, Behawioralne aspekty decyzji inwestycyjnych przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdanskiego, Gdansk 2015.

3 L. Trevifo, L. Hartman, M.E. Brown, Moral Person and Moral Manager: How Executives Develop
a Reputation for Ethical Leadership, ,California Management Review"” 2000, vol. 42, no. 4, s. 128-
142.

3 T.Schlgesser, D. Dunning, D. Fetchenhauer, What a Feeling: The Role of Immediate and Anticipated
Emotions in Risky Decisions, “Journal of Behavioral Decision Making” 2013, vol. 26, issue 1, s. 13—
14 [thum. K. Czechowskal.

3 M.A. Le$niewski, Behavioural-humanistic model of soft competitiveness of enterprises, ,Jagiello-
nian Journal of Management” 2017, vol. 3, no. 2, s. 77-91, DOI: 10.4467/2450114XJJM.17.006.77
36.
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rzeczywistosci®®, czyli m.in. do zmyslenia sobie czego$ na potrzebe osiagniecia za-
mierzonego celu, co z kolei staje sie plotka przyjmowang przez innych za prawde.
Mozna stwierdzi¢, ze behawioralny proces podejmowania decyzji jest oparty przede
wszystkim na psychologii i socjologii oraz na interdyscyplinarnym ujeciu ekonomii
i psychologii behawioralnej w postaci ekonomii behawioralnej.

Behawioralny model podejmowania decyzji opiera sie na uwarunkowaniach we-
wnetrznych (psychologicznych) i zewnetrznych (socjologicznych) menedzera. Wazne
jest jego nastawienie i to w jakim otoczeniu (organizacji) pracuje. Czynniki psycholo-
giczno-socjologiczne stanowiag punkt wyjscia realizacji behawioralnego modelu po-
dejmowania decyzji. Menedzer musi oceni¢ problem decyzyjny, wygenerowac kilka
alternatyw oraz dokonac¢ wyboru.

Omawiany model podejmowania decyzji*” wynika z dwdch gtéwnych Zrédet -
psychologicznych i socjologicznych. Menedzer musi uwzglednia¢ to jakimi emocjami
kieruje sie w danej sytuacji (jaki posiada stosunek emocjonalny do danej osoby; ele-
ment psychologiczny) oraz jak inni beda postrzega¢ dana decyzje w srodowisku or-
ganizacji (element socjologiczny). Elementy psychologiczno-socjologiczne musza ze
soba wspétgrad i jako takie w catosci musza brac udziat w analizie problemu decyzyj-
nego przez menedzera. Menedzer musi wygenerowac kilka - minimum to dwie — al-
ternatyw umozliwiajacych podjecie decyzji. Decydent — menedzer ma wybrac taka
alternatywe, ktéra bedzie najbardziej korzystna w danej sytuacji dla pracownikéw
i organizacji.

Zintegrowany model podejmowania decyzji

Analiza powyzszych modeli podejmowania decyzji pokazuje, ze przy podjeciu
decyzji nie mozna opiera¢ sie na jednym modelu, tj.: modelu racjonalnym, intu-
icyjnym czy behawioralnym. Kazdy z nich zawiera rézne elementy sktadowe. Prak-
tyka wskazuje, ze efektywny proces podejmowania decyzji winien by¢ oparty na
zintegrowanym modelu podejmowania decyzji, ze wzgledu na rézne sytuacje i wa-
runki w jakich znajduje sie organizacja czy menedzer. Model ten uosabia racjo-
nalne, intuicyjne oraz behawioralne elementy sktadowe towarzyszace procesowi
podejmowania decyzji.

Zintegrowany model podejmowania decyzji musi wprowadza¢ réwnowage
miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem; menedzer w zaleznosci od warunkéw
musi kalkulowa¢, pamietajac, ze nie wszystko da sie wyliczy¢; nie zawsze ma on petna
i rzetelna informacje - dziata w warunkach niepewnosci (ryzyka) i nie zawsze postu-
guje sie w petni racjonalnoscia oraz nie zawsze darzy ludzi zaufaniem?.

Punktem wyjscia procesu podjecia decyzji jest wyznaczenie celu/celéw przez
menedzera. Cel oznacza dazenie ludzi w organizacji do osiggniecia czegos (zakup

% Kreowanie rzeczywistosci to tworzenie przez cztowieka lub grupe ludzi sytuacji zmyslonych lub
czesciowo opartych na faktach, obarczonych duzym fadunkiem subiektywnego spojrzenia. Na-
lezy pamieta¢, ze kreowanie rzeczywistosci to subiektywne oddziatywanie cztowieka na czto-
wieka lub zaistniate sytuacje. Wazna role odgrywaja plotki czy rozmowy kuluarowe itp.

37 M.E. Brown, Misconceptions of ethical leadership: How to avoid potential pitfalls, ,Organizational
Dynamics” 2007, vol. 36, no. 2, s. 140-155, DOI: 10.1016/j.orgdyn.2007.03.003.

3 QOpracowanie wlasne na podstawie: L. Mroczek, op. cit., s. 60; K. Chojnacka, op. cit., s. 38.
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samochodu itp.) lub kogo$ (zatrudnienie nowego pracownika). Bardzo wazne jest
prawidtowe okreslenie, sprecyzowanie celu. W momencie gdy cel zostanie wyzna-
czony nalezy wzig¢ pod uwage, ze menedzer funkcjonuje w okreslonych warunkach,
ktére wptywaja na proces podejmowania decyzji.

Kazda organizacja (otoczenie wewnetrzne) musi zachowac réwnowage z otocze-
niem zewnetrznym (Srodowiskiem zewnetrznym), poniewaz daje to gwarancje jej
dalszego rozwoju. Nie wszystko mozna przekalkulowaé, czyli wyliczy¢ petna opta-
calno$¢ danego przedsiewziecia. O ile mozna fatwo zakupi¢ np. 100 samochodéw
osobowych, o tyle nie mozna przewidzie¢ zaufania pracownikéw do organizacji i na
odwrét. Petna i rzetelna informacja stanowi gwarancje podejmowania decyzji. Nie
zawsze menedzer ma do czynienia z petng informacja, a ograniczona informacja
bardzo ostabia podejmowanie decyzji. Rzadkoscia jest pewnosci decyzji; raczej na-
lezy zakladad sytuacje przeciwna. Nie mamy pewnosci, ze informacja jaka otrzy-
mujemy jest na 100% pewna, musimy zakfada¢, ze podejmujac decyzje robimy to
w warunkach niepewnosci, ktérej nie da sie wyeliminowac. Nie zawsze menedzer
podejmuje decyzje w oparciu o racjonalnos$¢, czyli przemyslenie, kierowanie sie ro-
zumem i to co nam sie optaca. W podejmowaniu decyzji menedzer musi uwzglednic
ograniczona racjonalnos¢, ktéra wywodzi sie z behawioralnosci (zachowania) czto-
wieka. Menedzer to osobowos¢, ktdra posiada swoje psychologiczne i socjologiczne
uwarunkowania. Stan psychologiczny menedzera (stan wewnetrzny) tworzy jego
motywacje; emocje w miejscu pracy oraz aspekty zewnetrzne (spoteczne) przyczy-
niaja sie do podjecia takiej a nie innej decyzji. Zderzenie uwarunkowan psycholo-
giczno-socjologicznych menedzera kreuje jego obraz podejmowania decyzji. Ufajac
komus w organizacji zdecydowanie lepiej podejmuje sie decyzje; jednak nalezy mie¢
ograniczone zaufanie w stosunku do ludzi. Zaufanie trzeba budowac wiedzac o tym,
ze natura ludzka jest zmienna. W zaleznosci od warunkéw w organizacji ludzie sg bar-
dziej i mniej ufni.

Po przedstawieniu warunkéw podejmowania decyzji menedzer przystepuje do
analizy problemu decyzyjnego, ktéry musi uwzgledniac cel/cele oraz warunki w ja-
kich podejmuje sie decyzje. Nalezy przy tym zatozy¢ kilka alternatyw. Trzeba pamiec,
aby nie byto ich zbyt duzo, gdyz mozna doprowadzi¢ do efektu rozmycia, czyli trud-
nosci wyboru alternatywy przy zbyt duzej ich liczbie Menedzer musi jednak dopro-
wadzi¢ do wyboru alternatywy bedacej punktem wyjscia do podjecia decyzji.

Zintegrowany model podjecia decyzji stanowi praktyczne podejscie menedzera
do sprawnego funkcjonowania organizacji i ukazuje réznorodnos¢ procesu podej-
mowania decyz;ji.

Podsumowanie

Praca menedzera w organizacji (przedsiebiorstwie) opiera sie na nieustannym po-
dejmowaniu decyzji, ktére moga by¢ podejmowane szybko (decyzje rutynowe,
standardowe) oraz, ktére wymagaja czasu i wiekszego przemyslenia (decyzje nie-
rutynowe, niestandardowe). Menedzer musi kazdego dnia mierzy¢ sie z réznymi
decyzjami majacymi swoje skutki w czasie. Ich podjecie wiaze sie z bezpieczen-
stwem jego zatrudnienia w organizacji. Zrozumiate jest, ze niekorzystne decyzje

164



Decyzyjnos¢ i decyzja a bezpieczeristwo pracy menedzera w organizagji...

powoduja, ze przedsiebiorstwo (ludzie zatrudnieni) bedzie dazy¢ do zwolnienia
takiego menedzera. Kazda decyzja w wiekszym czy mniejszym stopniu wiaze sie
zryzykiem, dlatego mozna stwierdzi¢, ze ryzyko jest nieodtgcznym elementem po-
dejmowania decyzji, a takze, ze wiaze sie z bezpieczenstwem organizacji i bezpie-
czenstwem menedzera.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele modeli, kt6re stanowia swoisty obraz moz-
liwosci podejmowania decyzji przez menedzera. Modele te ukazujg jednostronne
podejmowanie decyzji (model racjonalny, intuicyjny, behawioralny). Jednak rzeczy-
wistos$¢ pracy menedzera jest ztozona, co wymusza, ze proces podejmowania decyzji
musi by¢ oparty na modelu zintegrowanym uwzgledniajacym specyfiki pozostatych
modeli. Mozna stwierdzi¢, ze menedzer dziata w zmiennym otoczeniu (Srodowisku),
ktére wymaga, aby bra¢ pod uwage rézne sktadniki podejmowania decyzji. Ana-
liza literatury przedmiotu potwierdza przyjeta hipoteze badawcza, ze zintegrowany
model podejmowania decyzji jest gwarantem optymalnego podjecia decyzji przez
menedzera. Niniejsze opracowanie jest proba podjecia dyskusji dotyczacej procesu
podejmowania decyzji, ktéra musi by¢ na tyle przemysla, aby nie rodzi¢ negatyw-
nych skutkéw w przysztosci.
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Decyzyjnos¢ i decyzja a bezpieczeristwo pracy menedzera
w organizacji — studium teoretyczne problemu badawczego
Streszczenie

Osoba odpowiedzialng za realizacje procesu zarzadzania w organizacji (przedsiebior-
stwie) jest menedzer, ktéry kazdego dnia podejmuje decyzje. Menedzer musi zdawac
sobie sprawe, ze jedne decyzje podejmuje sie szybciej (decyzje rutynowe), a drugie de-
cyzje musza byc¢ przemyslane (decyzje nierutynowe). Celem artykutu jest przedstawienie
kilku modeli podejmowania decyzji ze szczegdlnym uwzglednieniem zintegrowanego
modelu podejmowania decyzji. W opracowaniu przyjeto nastepujaca hipoteze ba-
dawcza: zintegrowany model podejmowania decyzji jest gwarantem optymalnego pod-
jecia decyzji przez menedzera. Artykut ma charakter teoretyczny i zostat oparty na stu-
dium literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe: menedzer, decyzyjnos¢, decyzja, bezpieczenstwo

Decision-Making and Decision with Respect to the Safety

of a Manager’s Work in an Organisation — a Theoretical Study
of a Research Problem

Abstract

The person responsible for the implementation of the management process in the organ-
isation (enterprise) is the manager who makes decisions every day. The manager must be
aware that some decisions are made faster (routine decisions) and other decisions must
be well thought out (non-routine decisions). The aim of the article is to present several
decision-making models with particular emphasis on the integrated decision-making
model. The following research hypothesis was adopted in the study: an integrated model
of decision-making guarantees optimal decision-making by a manager. The paper is the-
oretical and based on the study of the literature on the subject.

Key words: manager, decision-making, decision, security

Entscheidungskraft und Entscheidung versus Sicherheit der
Arbeit eines Managers in einer Organisation — theoretische
Untersuchung eines Forschungsproblems
Zusammenfassung

Die Person, die fiir die Umsetzung des Managementprozesses in einer Organisation
(einem Unternehmen) verantwortlich ist, ist der Manager, der jeden Tag Entscheidungen
trifft. Die Fihrungskraft muss sich darlber im Klaren sein, dass einige Entscheidungen
schneller getroffen werden (Routineentscheidungen) und andere Entscheidungen durch-
dacht sein mussen (Nicht-Routineentscheidungen). In diesem Beitrag werden verschie-
dene Entscheidungsmodelle vorgestellt, wobei der Schwerpunkt auf dem integrierten
Entscheidungsmodell liegt. Das Studie geht von der folgenden Forschungshypothese
aus: Ein integriertes Entscheidungsfindungsmodell ist eine Garantie fiir eine optimale
Entscheidungsfindung eines Managers. Der Beitrag ist theoretischer Natur und basiert
auf einer Literaturstudie.

Schliisselworter: Manager, Entscheidungsfindung, Entscheidung, Sicherheit
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lpuHsTne pewweHuii n npobiemsl 6e30nacHoCcTH paboTsbl
MEHEAXXepPa B opraHn3aymm — Teopetnyeckasl pa3pabortka
MnCccea0BaTesibCKou npobembi

Pe3ome

JInuom, oTBeTCTBEHHbIM 3a OCYyL|eCTBfIeHWEe MpoLecca ynpaBneHUA B OpraHusaumm
(NnpepnpuATUN), ABNAETCA MEHE[KeP, KOTOPbIN KaXKAblv AeHb NPUHMMAET pelieHns. Me-
HefKep AOMKEH MOHMMAaTb, YTO HEKOTOPbIE PeLeHUA MPUHMMAIOTCA BbICTPO (BYAHMYHbIE
peleHuns), a gpyrne pelleHnsa JOMKHbl 6biTb Gonee TwaTteNbHO NpodyMaHbl (HecTaH-
AapTHble pelleHus). B cTaTbe npeAcTaBieHO HECKONbKO Mofenein MPUHATUA PeLueHUi.
OcobeHHOe BHMMaHWe obpalleHO Ha UHTErpUPOBaHHYIO MOAENb MPUHATUA peLleHni.
B paspaboTke 6bina MpuHATa Crefylolas UCCNefoBaTeNbCckasa rMnoTesa: MHTerpmupo-
BaHHAA MOAeNb NPUHATUNA PeLleHUN rapaHTUpyeT ONTUMasibHOE MPUHATUE PeLLUEHWIA Me-
Hepxepom. CTaTba MMeeT TeopeTUYECKUNIA XapakTep U OCHOBaHa Ha UcCciefoBaHNU nuTe-
paTypbl MO JaHHOW TeMme.

KnioueBble cnoBa: MeHefkep, NPUHATHNE peLleHnit, pelleHre, 6e3onacHoCTb



