Temat: Podstawy funkcjonowania organizacji — czes¢ 2

Tworzenie sukcesu organizacji 1 zapewnienie jej trwalej egzystencji jest
podstawowym zadaniem przedsiebiorcy. Sg to osoby decydujace w skomplikowanym stanie
rzeczy, wiedzace kiedy i co mozna ryzykowaé, umiejace wytycza¢ kierunki dziatania dla

siebie i organizacji, kresli¢ wizje przysztosci.

Wszystkim przedsigbiorcom stawia si¢ wymagania zapewnienia organizacji
przetrwania w dtugiej perspektywie, efektywna konkurencyjno$¢, dobra kondycj¢ finansowg
i dobrg reputacje¢. Cze¢$¢ z nich w swoich organizacjach (firmach) dostrzega dla siebie trwaty

symbol wiasnych warto$ci 1 gtéwne zrodio autokreaci.

JednakZe najwazniejszym naturalnym zadaniem jest zorientowanie na najwazniejszy
rezultat, czyli zadowolenie potencjalnego klienta. Aby uzyskac ten efekt organizacja (firma)
musi by¢ zdolna do adaptowania si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia. Wymaga to
realizacji wielu funkcji ale podstawowa jest rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemow

w ramach procesu decyzyjnego.
PROCES DECYZYJNY

Decyzja — akt $wiadomego, nielosowego, celowego wyboru jednego z rozpoznanych

1 uznanych za mozliwe (prawdopodobne) wariantéw przysztego dziatania.

Podejmowanie decyzji wystgpuje we wszystkich dziedzinach dzialalno$ci ludzkiej. Jego
podstawowe sktadowe to wystepowanie kryteriow wyboru i alternatyw dziatania. Wszystkie

decyzje podejmowane sg wedtug okreslonych proceséw.

Proces decyzyjny to okreslony proces myslowy lub sztuczny, ktory realizuje funkcje

podejmowania decyzji (istotne rozroznienie zaproponowane przez autorOw w naukach
zarzadzania). Ta sama decyzja w tej samej sytuacji moze by¢ produktem innych procesow

decyzyjnych.

Proces podejmowania decyzji to rozpoznanie i zdefiniowanie istoty sytuacji

decyzyjnej, zidentyfikowanie alternatywnych mozliwosci, wybor najlepszej z nich
1 wprowadzenie jej w zycie.

Decydowanie w dziatalno$ci gospodarczej traktowane jest jako:
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e najwazniejsza powinno$¢ przedsigbiorcy,
e sposoOb rozwigzywania problemu.

W naukach zarzadzania wyrdzni¢ mozna dwa podstawowe modele procesu podejmowania

decyzji: klasyczny 1 menedzerski.

Model klasyczny

U jego podstaw lezy przekonanie o mozliwosci optymalizacji decyzji. Uwaza sie, ze
racjonalne, wyrozumowane i Systematyczne dzialania sprzyjaja znajdowaniu trafnych
rozwigzan problemow. Przedsigbiorca powinien stara¢ si¢ uzyskac pelng informacje o sytuacji

decyzyjnej oraz dazy¢ do eliminacji niepewnosci.

W modelu klasycznym, gdy wystepuje problem podejmujacy decyzje przedsiebiorca

powinien:

e uzyskac pelng i doktadng informacje,
e wyeliminowaé niepewnosc,
e oceni¢ wszystko racjonalnie i logicznie,

e podja¢ decyzje optymalng dla organizacji.

Klasyczny model podejmowania decyzji obejmuje kilka podstawowych etapow
dzialan, wykonywanych w odpowiedniej kolejnosci. Warunki zaktadane w modelu
klasycznym wystepuja w rzeczywistosci rzadko. W dzialaniach przedsigbiorcy wystepuja
pomyiki, a posiadane informacje sa zwykle niepelne. Przedsigbiorcy tez nie zawsze postgpuja

racjonalnie i logicznie.

Model menedzerski

Jest nazywany takze behawioralnym lub administracyjnym. Zaklada on, Ze osoby
podejmujace decyzje charakteryzuje ograniczona racjonalnos¢. Jest to sktonnos¢ dazenia
nie tyle do optymalizacji, co zadowolenia lub satysfakcji. Oznacza to, ze przedsigbiorcy
ograniczeni sg swymi warto§ciami, umiejetnosciami, nieSwiadomymi odruchami. Ograniczeni
sg rowniez przez niekompletng informacje 1 wiedz¢. Mozna powiedzie¢, ze chociaz daza do

racjonalnosci to owa racjonalno$¢ ma wyrazne granice. Z drugiej strony mozna zauwazyc, ze
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podejmujacy decyzje wykazuja sklonno$¢ do zadowalania si¢ pierwszym wariantem, ktory

spetnia zakladany przez nich minimalny standard wystarczalnos$ci.

ETAPY PROCESU DECYZYJNEGO
Proces decyzyjny obejmuje 3 etapy:

1) wystgpienie problemu, ktory wymaga dokonania diagnozy, wiclostronnej oceny

mozliwych rozwigzan,

2) okreslenie wariantow — wedlug ustalonych kryteriow wyboru dokonuje si¢ oceny

wskazanych wariantow,
3) podjecie decyzji — i jej wdrozenie do dziatania.

Proces decyzyjny mozna rozpatrywac¢ z ré6znych punktéw widzenia: systemowego lub

efektywnosci podejmowanych decyzji.

Proces decyzyjny, z punktu widzenia efektywnosci dzialania obejmuje:

e proces rozwigzywania sytuacji decyzyjnej,

e wybdr przez decydenta sposobu dziatania zmierzajacego do okreslonego celu,
e sposob wyboru dzialania jako rozstrzygniecie okreslonego problemu.

Proces decyzyjny jest takze okreslany z punktu widzenia systemowego, jako:
e zbidr operacji pomi¢dzy poczatkiem a koncem rozwiazania problemu,

e przetwarzanie informacji w okreslonym porzadku,

e proces w $wiecie abstraktu, odwzorowujacy potrzeby praktyczne przedsigbiorcy.

Teoria decyzji zajmuje si¢ sytuacjg problemowsa (problemem decyzyjnym, w ktorej
podmiot (decydent — przedsi¢biorca), staje przed koniecznoscia wyboru jednego

z przynajmniej dwéch wariantow dziatania (podjecie decyzji).

W pierwszym etapie procesu decyzyjnego nalezy ustali¢ cel i warunki ograniczajace

decyzje, w rezultacie buduje si¢ zbior decyzji dopuszczalnych.
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W kolejnym etapie wyodrebniamy wszystkie istotne Kkryteria oceny decyzji

i dokonujemy oceny kazdej decyzji na podstawie okreslonych kryteriow.

Nastepnie budujemy model decyzyjny, czyli sposéb wyboru decyzji optymalnej lub

wystarczajacej.

Ze wzgledu na zakres posiadanych informacji, mozemy podzieli¢ problemy

decyzyjne i podejmowane decyzje na trzy grupy:

decyzje podejmowane w warunkach pewno$ci — kazda decyzja pocigga za sobg
okreslone, znane konsekwencje,

decyzje podejmowane w warunkach ryzyka — kazda decyzja pocigga za sobg wiece;j
niz  jedng  konsekwencj¢,  znamy  zbiér  mozliwych  konsekwencji
1 prawdopodobienstwo ich wystapienia,

decyzje podejmowane w warunkach niepewnos$ci — nie znamy prawdopodobienstwa

wystapienia konsekwencji danej decyzji.

Podstawowe pojecia zwigzane z teorig decyzji:

sytuacja decyzyjna - oznacza zbioér wszystkich czynnikéw, majacych wplyw na

podjecie decyzji przez decydenta w procesie decyzyjnym. Czynniki te mozna

podzieli¢ na:

niezalezne od decydenta,
zalezne od decydenta,

problem decyzyjny - to pytanie sformulowane w systemie formalnym, na ktore
mozliwe sa odpowiedzi: tak i nie. Przykladowo problem wyboru formy prawnej
dziatalnosci gospodarczej: wpis do ewidencji lub zalozZenie spotki z o.o0.,

model decyzyjny - jest konstrukcjg formalng, odwzorowujgcg istotne cechy

rzeczywiste] sytuacji decyzyjnej. Model taki moze by¢ sformulowany w rdznej
postaci, np. matematycznej (wzor matematyczny),

decydent - to pojecie z zakresu teorii decyzji, oznaczajagce podmiot procesu
decyzyjnego, czyli podmiot dokonujacy wyboru ostatecznego wariantu decyzji.
Decydentem moze by¢:

o czlowiek - np. my, kiedy zastanawiamy si¢ w sklepie jaki prezent kupi¢,
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o grupa osOb - np. rada miasta,
o Mmaszyna - np. sterownik ustalajacy optymalng temperatur¢ w piecu hutniczym,

decyzja - postanowienie bedgce wynikiem dokonania wyboru,

przestrzen decyzyjna - decyzje i wszystkie mozliwe decyzje (tzn. alternatywy) tworza
przestrzen decyzyjng. Podzbiorem przestrzeni decyzyjnej s decyzje dopuszczalne,
czyli te decyzje, ktére zostaly dopuszczone przez warunki ograniczajace decyzje,

kryterium oceny decyzji - oznacza przyporzadkowanie kazdej dopuszczalnej decyzji,
ilosciowej lub jakosciowej oceny korzysci, wynikajacych z podjecia takiej decyzji.
Czesto kryterium oceny nazywane jest celem decyzji,

decyzja dopuszczalna — to taka decyzja, ktora spetnia wszystkie warunki ograniczajace

decyzje. Zbidr wszystkich takich decyzji nazywamy zbiorem decyzji dopuszczalnych,

decyzja optymalna — decyzja, ktora jest decyzja dopuszczalng i jednoczes$nie jest
najlepsza z punktu widzenia kryteridow oceny decyzji. Zbior wszystkich takich decyz;ji
nazywamy zbiorem decyzji optymalnych,

warunek ograniczajacy decyzje - warunek taki ogranicza przestrzen decyzyjna do

pewnego podzbioru decyzji. Po uwzglednieniu wszystkich warunkéw ograniczajacych
otrzymujemy zbioér decyzji dopuszczalnych. Warunki ograniczajace moga byc¢
sformutowane w taki sposob, ze zbior decyzji dopuszczalnych jest zbiorem pustym.
W takim wypadku niemozliwy jest wybdr decyzji optymalnej, decydent musi albo
zaniecha¢ podjecia decyzji (co czgsto samo w sobie jest juz jaka$ decyzja) lub tez
szuka¢ rozwigzania poza zbiorem decyzji dopuszczalnych, czyli de facto
przeformutowac¢ problem decyzyjny. Warunki ograniczajace mozna podzieli¢ ze
wzgledu na ich wplyw na zbioér decyzji optymalnych na:
o warunki sztywne - usuni¢cie warunku powoduje zmiang zbioru decyzji
optymalnych,
o warunki luzne - usunigcie warunku nie powoduje zmiany zbioru decyzji
optymalnych,
pewno$¢ - sytuacja, w ktorej wybranie danego wariantu na pewno pociaga za soba
okreslone, znane konsekwencje,
ryzyko -  miara/ocena zagrozenia czy niebezpieczenstwa wynikajacego albo
z prawdopodobnych zdarzen od nas niezaleznych, albo z mozliwych konsekwencji

podjecia decyzji. Najogdlniej, ryzyko jest wskaznikiem stanu lub zdarzenia, ktore
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moze prowadzi¢ do strat. Jest ono proporcjonalne do prawdopodobienstwa
wystgpienia tego zdarzenia i do wielkosci strat, ktére moze spowodowac,

e niepewnos¢ - oznacza sytuacj¢, w ktorej wybranie danego wariantu pocigga za sobg
mozliwos$ci wystapienia réznych konsekwencji, nie znamy jednak prawdopodobienstw
wystgpienia réznych mozliwosci.

Teoria decyzji w zasadzie nie jest jednolita dziedzing nauki, jest to raczej zbior metod
wypracowanych przez rézne dziedziny. Dokonujac przegladu metod i kierunkow rozwoju

teorii decyzji, nie nalezy zapomina¢ o interdyscyplinarnym charakterze tego zagadnienia.

Zastosowanie na przyklad metod programowania liniowego, nie powinno przestania¢

psychologicznych i1 socjologicznych aspektow procesu decyzyjnego. Takie wtasnie polaczenie
pozornie odlegltych dziedzin spowodowalo w ostatnich latach gwattowny rozwdj réznych

technik wspomagania decyzji.

Podejscie normatywne

W podejsciu normatywnym dazymy do wyznaczenia optymalnej decyzji dla danego
problemu decyzyjnego. Jesli decyzja jest podejmowana w warunkach pewnosci, mowimy
0 deterministycznych metodach teorii decyzji, natomiast niepewnoscia i ryzykiem zajmuja

si¢ metody niedeterministyczne.

Wigkszo§¢ metod zaktada, Zze idealny decydent dziata w $rodowisku, w ktéorym nie ma
konkurentow, ktorzy mogliby wptyna¢ na wynik decyzji lub stany natury. Takie rozwazania

sg przedmiotem teorii gier.

W przypadku, gdy znamy wszystkie mozliwe konsekwencje wariantow decyzyjnych, wybor
wariantu optymalnego sprowadza si¢ do wyboru decyzji przynoszacej najwigksze korzysci
dla przedsigbiorcy. W prostych przypadkach wybor wariantu jest prosty, jesli problem
decyzyjny przyjmuje bardziej skomplikowang postaé, wykorzystuje si¢ dzial matematyki

zwany badaniami_operacyjnymi. Procesy decyzyjne sprowadzaja si¢ do wyboru jednego

z mozliwych wariantow dziatania.

Najwazniejsze decyzje kazdego przedsi¢biorcy dotyczg:

e ustalenia celow organizacyjnych (strategicznych, dlugofalowych, czastkowych,

krotkoterminowych),
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e wyboru dzialan i srodkdéw niezbednych do realizacji obranych celéw,

e pozyskania odpowiednich ludzi i kierowania ich zachowaniami.

Pierwszym elementem procesu decyzyjnego jest sytuacja decyzyjna. Sytuacje
decyzyjne moga mieé¢ charakter:
a) rutynowy - problemy pojawiaja si¢ z przewidywalng regularnoscia,
b) nierutynowy - klasyfikuje si¢ je wg kryteriow przewidywalnosci wystgpienia problemow,

ryzyka organizacyjnego i dysponowanego czasu na podjecie decyz;ji.

Decyzje mogq by¢ podejmowane w réznych sytuacjach, ktore przedsiebiorca
moze lub nie moze przewidzie¢. W tym zakresie wyrézniamy:
e sytuacje kryzysowa - nieprzewidywalng, bardzo ryzykowna, o ograniczonym czasie
dziatania,
e sytuacj¢ innowacyjng - nieprzewidywalng, bardzo ryzykowna, o nielimitowanym czasie
dziatania,
e sytuacj¢ inercyjng - nieprzewidywalng, o niskim ryzyku, nieograniczonym czasie
dziatania,
e sytuacje refleksyjng - przewidywalng, o wysokim ryzyku, ograniczonym czasie dziatania,
e sytuacj¢ deliberacyjng - przewidywalng, o wysokim ryzyku, nieograniczonym czasie

dziatania.

PROCES DECYZYJNY

Proces podejmowania decyzji przebiega w okreslonym konteks$cie wyznaczonym przez:
- site wladzy, wiedzy, uznawane wartos$ci i cechy osobowos$ci decydenta,
- Zzmienne sytuacyjne,

- poziom spotecznej akceptacji efektow.

Etapy procesu podejmowania decyzji

1. Diagnoza - etap analizy problemu, w tym rozpoznanie, charakterystyka sytuacji, analiza
i opis problemu, zdefiniowanie obszaru problemu, zebranie informacji, ustalenie przyczyn
powstania problemu.

Problemy wymagajace rozwigzania mogg byc¢:
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- powtarzalne lub precedensowe,

- przewidywalne lub nieprzewidywalne,

- proste lub o ré6znym stopniu ztozonosci,

- dewiacyjne lub funkcjonalne (rozstrzygnigcie problemu sprzyja rozwojowi organizacji).

Charakter problemu implikuje przyjecie stylu dziatania, postaw. Parametry postaw:

- poziom aktywnoS$ci wobec problemu — aktywnosc¢ lub biernos¢ przedsigbiorcy,

- stopien otwartos$ci poznawczej — SPosoby innowacyjne, elastyczne, konserwatywne.

2. Warianty - etap poszukiwania alternatywnych rozwigzan, opracowanie, identyfikowanie
wszelkich mozliwych wariantéw rozwigzania sytuacji, opracowanie mozliwych
rozwigzan pod katem ustalonych kryteriow.

3. Etap oceny mozliwosci dzialania — tzn. ktore ze wskazanych rozwigzan sa mozliwe do
implementacji w danym S$rodowisku organizacyjnym. W tej fazie nalezy ponadto
skalkulowaé¢ przewidywane konsekwencje alternatywnych dzialan, dokonaé oceny
wystgpienia mozliwych ryzyk.

4. Etap wyboru rozwigzania — okres$lenie kryteriow korzysci (osobiste, organizacji), funkcji
celu (optacalnos¢ ekonomiczna, szybko$¢ osiagniecia celu, skutecznosc).

Kryteria wyboru dotycza zasady racjonalnosci, ktora przyjmuje forme:

- racjonalnos$ci formalnej (Srodki i sposoby),

- racjonalnos$ci rzeczowej (okolicznosci),

- racjonalno$ci merytorycznej (zasadno$¢ potrzeby dziatania),

- racjonalnos$ci substancjonalnej (cel).

5. Etap implementacji decyzji — wykonanie dyrektyw na konkretne dziatania. Mozna
mowi¢ o implementac;ji:

— odwzorowanej — typowa dla scentralizowanych organizacji, §cisle przestrzeganie
ustalen decydenta,

— sytuacyjnej — zgodna z podjeta decyzja oraz danym kontekstem sytuacyjnym,

— nieskutecznej — wykonanie decyzji jest sprzeczne z ustaleniami decydenta.

6. Etap obserwowania i ewaluacji rezultatow — badanie zgodnosci skutkéw podjetych
decyzji z celami organizacji, monitorowanie realizacji, analiza skutkdw, analiza odchylen,

standaryzacja rozwigzan.

OGRANICZENIA W PROCESIE DECYZYJNYM

Ograniczenia wyboru optymalnej decvyzji wynikaja z:
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e niepetnego dostepu do informacji, co w znacznym stopniu podnosi poziom ryzyka
decyzyjnego,

e jednostkowych mozliwosci poznania, zakres poznawczy cztowieka jest ograniczony,

e cech osobowosciowych decydentow, takich jak:

* zdolnos$¢ postrzegania,

* umiejetnosci analityczne,

*sktonno$¢ do ulegania naciskom,

* nadmierna pewno$¢ siebie i1 sktonno$¢ do ryzyka.

Cechy osobowosciowe sg szczegolnie widoczne, gdy sytuacja jest jakosciowo nowa, ztozona,
niejasna, kryzysowa, gdy wystepuje:

- ztozonos$¢ uwarunkowan sytuacji decyzyjnych,

- sprzecznos¢ interesOw 0sob petnigcych role decyzyjne.

W organizacjach nie zawsze wystgpuje zgoda co do interpretacji problemu
decyzyjnego oraz metod jego rozwigzywania. Z tego punktu widzenia mozna wyrdznié
nastepujace modele procesu decyzyjnego:

1) racjonalny — jest zgoda co do dziatan w celu rozwigzania problemu,

2) prob i bledow — wspdlne postrzeganie problemu, rdézna ocena opcji jego rozwigzania,

3) koalicji — sprzecznosci prowadza do poszukiwania rozwigzan godzacych rézne interesy,

4) konfliktowy — decydent podejmuje decyzje w sytuacji istniejacych rozbieznoSci

dotyczacych zar6wno charakteru problemu jak 1 metod jego rozwigzywania.
Ograniczenia racjonalnych decyzji:
1. Przyczyny subiektywne:
a. Osobowosciowe — system warto$ci decydenta,
b. Moralne — system warto$ci akceptowany spotecznie,
c. Psychiczne — ograniczenia poznawcze.
2. Przyczyny obiektywne:
a. Bariera zasobowa — niedostateczna wielko$¢ zasobow know how,

b. Bariera informacyjna - niedostateczna wielko$¢ zasobow informacyjnych,



c. Bariera poznawcza — poziom wiedzy przedsigbiorcy,

d. Bariera spoteczna — stereotypy, wyglad, pte¢,

e. Bariera motywacyjna — niedobrane sposoby motywaciji,

f. Bariera organizacyjna i strukturalna — brak organizacji,

g. Bariera konkurencyjna — zbyt wysokie parametry jakosci,

h. Bariera biurokratyczna — zezwolenia, koncesje.
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