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DOSKONALENIE PROCESOW DECYZYJNYCH
W ORGANIZACJI

Streszczenie: Problematyka podejmowania decyzji cieszy si¢ niestabnaca popularnoscia.
Decydenci sa coraz bardziej $wiadomi potencjalnych bledow zwiazanych z procesem decy-
zyjnym. Jednakze badania empiryczne dowodza, ze pomimo wigkszej wiedzy z zakresu po-
dejmowania decyzji ich jako$¢ nie poprawila si¢ w sposob znaczacy ani w odniesieniu do
jednostki, ani organizacji jako catosci. Bledy popelniane przez menedzeréw wynikaja naj-
czesciej z dwoch zrodet: traktowania decyzji jako domeny menedzeré6w najwyzszego szcze-
bla oraz braku systematycznej analizy i kontroli realizacji proceséw decyzyjnych w organi-
zacji. Celem artykulu jest identyfikacja i krytyczna analiza prezentowanych w literaturze
wspotczesnych sposobdéw (metod, narzedzi, wytycznych i podej$¢) doskonalenia proceséw
decyzyjnych.

Stowa kluczowe: podejmowanie decyzji, racjonalnos¢, intuicja, doskonalenie procesu decy-
Zyjnego.

1. Wstep

Podejmowanie decyzji jako proces, ktorego efektem jest dokonanie wyboru sku-
tecznego rozwiazania problemu, jest odwiecznym dazeniem cztowieka, a jego zro-
dta siegaja poczatku dziejow. Samo pojecie podejmowania decyzji, zapozyczone z
leksykonu instytucji publicznych, wprowadzone zostalo do jezyka biznesu w po-
lowie ubiegtego stulecia przez Chestera Barnarda, prezesa korporacji New Jersey
Bell Telephone i Fundacji Rockefellera, i szybko wyparto pojgcia o wezszym zna-
czeniu, takie jak: alokacja zasobow i ksztaltowanie polityki przedsigbiorstwa [Bu-
chanan, O’Connell 2012, s. 85]. Problematyka podejmowania decyzji cieszy si¢
niestabnaca popularnoscia. Decydenci sa coraz bardziej swiadomi potencjalnych
btedow zwiazanych z procesem decyzyjnym. Jednakze badania empiryczne dowo-
dza, ze pomimo wigkszej wiedzy z zakresu podejmowania decyzji ich jako$¢ nie
poprawila si¢ w sposob znaczacy ani w odniesieniu do jednostki, ani organizacji
jako calosci. Bledy popelniane przez menedzerow wynikaja najczesciej z dwoch
zrodet: traktowania decyzji jako domeny menedzerow najwyzszego szczebla,
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i to zarowno w kwestii tego, jaki proces zastosowaé¢ w danej sytuacji, jakie infor-
macje wykorzystaé, jak 1 jaka argumentacj¢ przyjaé, oraz tego, ze systematyczne
analizowanie procesow decyzyjnych jest bardzo rzadka praktyka w organizacji.

Celem artykutu jest identyfikacja i krytyczna analiza prezentowanych w litera-
turze wspotczesnych sposobow (metod, narzedzi, wytycznych i podej$¢) doskona-
lenia proceséw decyzyjnych. Doskonalenie procesow decyzyjnych rozumiane jest
jako zwigkszanie skuteczno$ci podejmowanych decyzji. Za skuteczne uznaje si¢
zas$ te decyzje, ktore pozwalaja na rozwiazanie problemu decyzyjnego.

2. Intuicyjne versus racjonalne podejmowanie decyzji

W literaturze przedmiotu wyr6znia sig¢ dwa typy myslenia i jednoczesnie podejmowa-
nia decyzji: intuicyjny i racjonalny (okreslany tez mianem refleksyjnego). Myslenie in-
tuicyjne, nazywane tez mysleniem pierwszego systemu, zwigzane jest ze swobodnym
przeplywem wrazen, odczué, emocji, skojarzen i intencji, ktore stanowia podstawe
dziatania i podejmowania decyzji. Pozwala ono na ciagle interpretowanie wystepuja-
cych w otoczeniu zjawisk i procesow oraz umozliwia rownoczesne wykonywanie roz-
nych czynno$ci. Przymiotnikiem ,,nieracjonalne” lub ,.intuicyjne” okresla si¢ decyzje
podejmowane w oparciu o przeczucie, intuicjg. Intuicja opiera si¢ na wspomnieniach,
umiejetnosci rozpoznawania schematow, zgromadzonym doswiadczeniu, podatnosci
na bodzce oraz dlugotrwalych osobistych upodobaniach [Podejmowanie decyzji...
2007, s. 128]. Oznacza ona natychmiastowe zrozumienie lub percepcje faktu albo rela-
¢ji miedzy dwoma zjawiskami lub rezultatami. Jest sposobem pozyskiwania wiedzy,
catkowitego rozumienia bez konieczno$ci wyjasniania tego, jak i dlaczego cos si¢ dzie-
je. Dzigki intuicji mozliwe jest pojmowanie procesow, ktore maja miejsce poza Swia-
domoscia. Intuicja najczesciej pojawia si¢ nicoczekiwanie, ale we wlasciwym momen-
cie. Ujawnia si¢ wtedy, gdy menedzer zaniecha poszukiwania rozwigzania ztozonego
problemu decyzyjnego. Decydent sam jest dostawca i jednoczesnie odbiorca intuicji.
Nieracjonalny proces podejmowania decyzji to taki, ktérego nie mozna wyrazi¢ sto-
wami i o ktérym dowiadujemy si¢ poprzez oceng, decyzj¢ lub dziatanie [Simon 1998,
s. 32-33]. Trudno$ci w werbalizacji poznania intuicyjnego wynikaja z niemoznosci
przeksztatcenia struktur konfiguracyjno-przestrzennych powstajacych w wyniku sto-
sowania intuicji w struktury linearne. Decydent do$wiadczajacy poznania intuicyjnego
ma poczucie oczywistosci, ktore jest wylacznie jego udzialem. Proba dzielenia si¢ de-
cydenta rozwigzaniem uzyskanym w wyniku zastosowania intuicji skutkuje utrata czg-
$ci waznych szczegotdw tego rozwiazania. Dlatego tez bardzo czgsto osoby doznajace
intuicyjnego ,,ol$nienia” probujg przedstawiac je w postaci obrazow, metafor czy sym-
boli. Na podstawie powyzszych rozwazan stwierdzi¢ mozna, ze przez decyzje intuicyj-
na nalezy rozumie¢ akt uzmystowienia wyboru poprzedzony nie tylko $wiadomym po-
szukiwaniem rozwiazania problemu, ktéremu towarzyszy glebokie prze§wiadczenie o
uzytecznos$ci uzyskanej wiedzy. Oznacza to, ze intuicyjny proces podejmowania decy-
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zji wykorzystuje wiedzg uzyskana w pewnym stopniu bez udzialu $wiadomosci. Jest to
proces bardzo zlozony, przebiegajacy nagle, majacy charakter wrecz ,,migawkowy”,
tak ze osoba, w umysle ktorej ten proces przebiega, nie jest w stanie go przeanalizowac
[Malewska 2011, s. 38-39].

Myslenie racjonalne natomiast, okre§lane mianem myslenia drugiego systemu,
jest intencjonalne, wymaga od decydenta wysitku i czasu. Czgsto nazywane jest
rozumowaniem i moze by¢ wyrazone w stowach lub innych symbolach. Jest to ta-
kie myslenie, ktore opiera si¢ na rozumie. Jego wzorem jest poznanie naukowe,
przede wszystkim matematyczno-logiczne. Poznajac w sposéb racjonalny, decy-
dent odrzuca postrzeganie rzeczywistosci oparte na przeczuciach i objawieniach.
Rozwiazanie racjonalne powinno sprowadzac si¢ do takiej tresci myslowej, ktora
jest zrozumiata i moze by¢ zweryfikowana w odpowiednich warunkach. Poza tym
ma ono charakter intersubiektywny, zard6wno jezeli chodzi o przekazywanie, jak i
weryfikacje wynikow. Ze wzgledu na intersubiektywnos$¢ decyzje racjonalne moga
mie¢ pewne cechy ujemne, takie jak: zbytnia schematyczno$¢ i abstrakcyjnosé.
Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze racjonalnie dziata ten, kto:

— nie dziala pod wptywem impulsu, emocji czy przeczucia, lecz z my$la o dal-
szych konsekwencjach swojego postgpowania,

— stosuje srodki skuteczne i dazy do osiagnigcia celow, kierujac si¢ odpowiednim
doborem $rodkow oraz posiadana wiedza,

— przestrzega w doborze celow hierarchii przyj¢tej] w danej spotecznosci, kieruje
si¢ uznanymi preferencjami,

— kieruje si¢ w dziataniu obowiazujacymi zasadami (przestrzega konsekwencji w

dziataniu) [Nogalski i in. 2002, s. 428].

W przeciwienstwie do proceséOw pozaracjonalnych procesy racjonalne sa prze-
ceniane. Wynika to z bledu w pojmowaniu logicznego myslenia oraz z przeswiad-
czenia, ze wszystkie wybory wymagaja uzasadnienia i argumentacji poprzez racjo-
nalizacj¢. Dzigki temu decyzje wydaja si¢ akceptowalne, a rzeczywiste motywy
pozostaja poza $wiadomoscig [Galata 2004, s. 77].

Oba typy myslenia funkcjonuja jednocze$nie, przy czym racjonalny gra role
narzedzia monitorujacego sytuacje. Uaktywniany jest on w przypadku wystapienia
istotnego problemu, wykrycia btedow lub zaistnienia koniecznosci racjonalnego
wnioskowania. W pozostalych sytuacjach dominuje mys$lenie intuicyjne. Podsta-
wowe elementy sktadajace si¢ na percepcje intuicyjna to uktad wzrokowy i pamigé
skojarzeniowa. Oba te systemy tworza bardzo podatna na kontekst, spojna interpre-
tacje otaczajacej rzeczywistosci. Kontekst jest pojeciem ztozonym, obejmujacym
zardwno sygnaly wzrokowe, wspomnienia i skojarzenia, jak i cele, obawy oraz od-
czucia. W momencie intuicyjnego porzadkowania tych elementéw umyst ludzki
tworzy okreslona wersj¢ zdarzenia, jednoczesnie eliminujac alternatywne interpre-
tacje. Rozwiazania tworzone w oparciu o kontekst przy zastosowaniu intuicji bar-
dzo czesto okazuja si¢ trafne. OczywiScie zdarzaja si¢ rowniez wyjatki, ktorych
skutkiem sa bledy poznawcze. Sa one niebezpieczne, gdyz menedzer nie jest w
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stanie zidentyfikowac¢ swoich bledéw w mysleniu intuicyjnym. Niemoznos¢ wy-
krycia tych bledow tlumaczy akceptacje przez menedzeréw wnioskow powstalych
w ten sposob. Nawet jezeli menedzer posiada wiedzg¢ o istnieniu uprzedzen i
sktonnosci w mysleniu intuicyjnym, to nie jest w stanie ich wyeliminowa¢, gdyz
nie mozna korygowac¢ btedow, ktorych nie jest si¢ w stanie zidentyfikowaé. Roz-
wiazaniem wydaje si¢ by¢ grupowe podejmowanie decyzji, gdyz ostateczni decy-
denci moga dostrzega¢ btedy popehliane przez cztonkéw zespolu decyzyjnego.
Oznacza to, ze chociaz menedzer nie jest w stanie kontrolowaé swojej intuicji, to
moze on, posiadajac odpowiednia wiedzg i narz¢dzia, w racjonalny sposob identy-
fikowa¢ i neutralizowa¢ btedy innych, popetniane w wyniku wnioskowania intu-
icyjnego. Chcac zatem podja¢ trafng decyzj¢, menedzerowie powinni analizowaé
rekomendacje swojego zespolu. Praktyki te jednak nie moga mie¢ charakteru jed-
nostkowego, lecz systematyczny i kompleksowy. Decydenci, dokonujac weryfika-
cji rekomendacji, blgdnie koncentruja si¢ wytacznie na jej zawartosci, podczas gdy
wskazana jest rowniez systematyczna kontrola procesu powstawania rekomendacji.
Celem tego dziatania jest identyfikowanie bledow zespotu decyzyjnego poprzez
przeanalizowanie ich intuicyjnego procesu myslowego. Kwestionowanie i kontro-
lowanie potencjalnych decyzji poprawi ich jako$§¢ na poziomie organizacji. D Kah-
neman, D. Lovallo oraz O. Sibony zaproponowali narze¢dzie doskonalenia proce-
sow decyzyjnych w organizacji. Jego podstawe stanowi lista 12 pytan kontrolnych,
ktore pozwalaja na ujawnienie btedow w rekomendacji zespotu decyzyjnego. Pyta-
nia te podzieli¢ mozna na trzy kategorie: na te, na ktore menedzer podejmujacy
ostateczna decyzje musi odpowiedzie¢ samodzielnie, na te, ktoére powinien zadac
osobom przedstawiajacym rekomendacje, oraz te dotyczace propozycji decyzji.

Tabela 1. Pytania kontrolne wspomagajace doskonalenie proceséw decyzyjnych

. , Pytania, ktore ostateczny decydent za- . . .
Pytania, na ktore ostateczny decydent . . L Pytania pozwalajace oceni¢ pro-
udziela odpowiedzi samodzielnie daje zespolowi p rzedSt?WIa‘] acemu pozycjg decyzji
rekomendacjg
1 2 3 4
£ Weryfikacja blgdow wynikajacych z | Weryfikacja bledu wyrazistosci Weryfikacja btedu nadmiernego
s interesownosci zespotu optymizmu
-
=™
< | Czy istnieja przestanki $wiadczace o | Czy na diagnozg sytuacji mogta wply- | Czy podstawowy scenariusz nie
‘g | bledach w rekomendacji wynikaja- nac¢ analogia wczesniejszego sukcesu? | jest nadmiernie optymistyczny?
E cych z dbatosci cztonkéw zespohu
decyzyjnego o wlasne interesy?
Sktonnos¢ do rekomendowania okre- | Wigkszo$¢ decydentow nawiazuje Przyczynami nadmiernego opty-
$lonego rozwiazania jest wpisana w | w propozycjach dzialania do rozwia- | mizmu moga by¢: zbytnia pew-
-2 | proces grupowego podejmowania zan, ktore w przesztosci zakonczyty nos$¢ siebie, koncentracja wyltacz-
-‘é decyzji. Decydent zatem nie powi- si¢ sukcesem. Problem sprowadza si¢ | nie na konkretnym przypadku z
:e_’ nien zastanawiac sig, czy istnieje ry- | do tego, ze wykorzystanie tylko jednej | pomijaniem do$wiadczenia wyni-
% zyko celowego przektamania, tylko | lub kilku analogii w wigkszosci sytu- | kajacego z realizacji podobnych
& | czy jest ono powazne. Zwigkszonej | acji prowadzi do blednych decyzji. projektow w przesztosci, proble-
uwagi wymaga sytuacja, w ktorej de- | Menedzer zatem powinien poprosi¢ my z projekcja reakcji konkuren-
cydent ma do czynienia z nierzetel- | o wigksza liczbg analogii i precyzyj- | ¢ji na dana decyzjg.
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2

3

4

nym zestawieniem opcji decyzyj-
nych, z ktorych tylko jedna jest real-
na. Wymaga to starannego przeanali-
zowania zaproponowanej alternatywy
oraz pozostatych pytan kontrolnych.

nie przeanalizowa¢ ich podobiefstwo
do obecnej sytuacji

Niwelowanie nadmiernego opty-
mizmu jest trudne i wymaga od
menedzera przyjgcia perspektywy
zewngtrznej, polegajacej na gene-
ralizowaniu przejawow wielu

rozmaitych problemow.
Weryfikacja blgdow wynikajacych Weryfikacja btedu konfirmacji Weryfikacja lekcewazenia
z heurystyki afektywnej zagrozen

Pytania | Problem

Czy zespot faworyzuje swoja
propozycje?

Czy do rekomendacji dotaczono
szczegdtowy opis pozostatych alterna-
tyw dziatania?

Czy najbardziej pesymistyczny
scenariusz jest wystarczajaco pe-
symistyczny?

Rekomendacje

Decydenci maja tendencje do minimali-
zacji kosztow 1 maksymalizacji korzysci
w przypadku oceniania rozwigzania,
ktore wydaje im sig atrakcyjne. Ma to
zwiazek z podejmowaniem decyzji ob-
cigzonych silnym tadunkiem emocjo-
nalnym. MenedZer w tej sytuacji powi-
nien doktadnie przeanalizowaé wszyst-
kie elementy listy kontrolnej.

Skuteczna praktyka usprawniajaca
proces decyzyjny jest wymog, aby
cztonkowie zespolu decyzyjnego
opracowywali jedna lub dwie alterna-
tywne opcje decyzyjne, oprocz gtow-
nej rekomendacji, wraz z argumentami
przemawiajacymi na ich korzys¢.

Decydent powinien zastanowi¢
sig, na jakiej podstawie zespot
opracowal wariant pesymistyczny,
czy wzigto pod uwagg potencjalng
reakcjg konkurentéw oraz jakie
inne wydarzenia moga mie¢ miej-
sce, ktore nie zostaty uwzglgdnio-
ne w opcji pesymistycznej.

g | Weryfikacja syndromu myslenia Weryfikacja bledu dostgpnosci Weryfikacja niechgci
= | grupowego informacji do ponoszenia strat
£
.g Czy w zespole pojawily sig¢ znaczace | Jakimi informacjami powinien dyspo- Czy zespot przygotowujacy reko-
& | réznice pogladow? nowa¢ menedzer, podejmujac danade- | mendacje nie jest zbyt ostrozny?
& Czy poddano je analizie? cyzje? Czy moze zdoby¢ te informacje?
W procesie grupowego podejmowa- | Jednym z istotnych btedow w procesie | Konsekwencja nadmiemej ostrozno-
nia decyzji bardzo czgsto dazy si¢ do | podejmowania decyzji jest zatozenie, | $ci czlonkow zespotu moga by¢ zbyt
jednomysInosci decyzji. Moze by¢ to | ze menedzer posiada wszystkie do- malo kreatywne i ambitne rozwiaza-
zgodno$¢ rzeczywista, ale moze tez | stgpne dane. Wynika to z faktu, ze nia oraz przede wszystkim zanizanie
by¢ narzucona przez lidera zespolu | wykorzystujac intuicyjne podejscie do | wynikow organizacji. Problem ten
lub wynika¢ z syndromu myslenia rozwiazywania problemow, menedzer | jest trudny do rozwiazania, gdyz
o | grupowego. W przypadku braku roz- | kreuje spojna wizjg na podstawie do- | cztonkowie zespotu z reguly silniej
_g bieznosci w opiniach menedzer po- | stgpnych danych, jednoczesnie uzu- zorientowani sa na unikanie strat niz
& | winien zastanowic sig, z czego to petniajac luki informacyjne intuicja. osiaganie zysku. Poza tym niecheg¢
g wynika. R6znice zdan powinny by¢ | Tym samym nie dostrzega, jakich da- | do ponoszenia ryzyka wynika¢ moze
é postrzegane w organizacji jako cenny | nych brakuje. Biad ten mozna niwe- | takze z braku precyzyjnego okresle-
element procesu decyzyjnego. W sy- | lowac, sprawdzajac, jakie dane po- nia przez organizacj¢ akceptowalne-
tuacji zaistnienia rozbieznosci po- trzebne sa do podejmowania decyzji | go poziomu ryzyka. Rola menedzera
winny by¢ one poddane wnikliwej okreslonego typu. w eliminacji tego problemu moze
analizie. sprowadza¢ si¢ do modyfikacji sys-
temu premiowego w taki sposob,
aby wyeliminowac ryzyko lub wzia¢
czg$¢ odpowiedzialnodci na siebie.
g Weryfikacja bigdu zakotwiczenia
)
&

Pytania

Jakie jest zrodto liczb przytoczonych
w rekomendacji?
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Tabela 1, cd.

1 2 3 4
Podejmowanie decyzji czgsto wiaze si¢
z niebezpieczenstwem popetnienia tzw.
blgdu zakotwiczenia. Wynika¢ on moze
m.in. z wykorzystania do opracowania
analizy pierwotnych szacunkow (opar-

-% tych czgsto na domystach) lub danych

= na podstawie ekstrapolacji z przesztosci

g (nie mozna zaktadac¢, ze dany trend po-

% zostanie staly). Jezeli istnieja jakiekol-

~ wiek przestanki $wiadczace o wysta-
pieniu problemu zakotwiczenia, mene-
dzer powinien zmienic¢ tzw. punkt zako-
twiczenia, wykorzystujac liczby uzy-
skane w wyniku zastosowania innych
modeli lub benchmarkingu.

s Weryfikacja biedu aureoli

=

2

-
Czy zespot przygotowujacy rekomen-

© dacje przyjmuje zatozenie, ze rozwia-

‘g zania lub podejscia, ktore z sukcesem

E» zastosowano w innej firmie lub obsza-

rze, zagwarantuja podobny sukces w
danej sytuacji?

Rozwigzaniem tego problemu moze
okaza¢ sig eliminacja falszywych
whnioskow oraz prosba o identyfikacje
dodatkowych przyktadow do porow-
nania.

Weryfikacja efektu kosztow
utopionych

Czy zespot przygotowujacy reko-
mendacje nie sugeruje si¢ decyzjami
podejmowanymi w przesztosci?
Punktem wyjscia dla zespolu przy-
gotowujacego rekomendacje powinna
by¢ przysztosé, a nie przesztosé, cho¢
wnioski plynace z przesztych decyzji
sa zrodlem cennej wiedzy. Taka po-
stawa wymaga przyjecia perspektywy
obiektywnej osoby niezwigzanej z or-
ganizacja.

Pytania | Problem | Rekomendacje

Rekomendacje

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie D. Kahneman, D. Lovallo, O. Sibony, Zanim podejmiesz
waznq decyzje, ,,Harvard Business Review Polska” 2012, marzec, s. 62-73.

Podsumowujac, zauwazy¢ mozna, ze skuteczne wykorzystanie zaproponowa-
nego przez autoréw narzedzia doskonalenia procesow decyzyjnych wymaga stwo-
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rzenia odpowiednich warunkow aplikacyjnych. Po pierwsze znajduje ono zastoso-
wanie w odniesieniu do decyzji jednostkowych, strategicznych, a nie rutynowych.
Po drugie wymaga oddzielenia osoby podejmujacej decyzje od zespotu formutuja-
cego rekomendacje. Po trzecie skutecznos¢ narzedzia zalezy w duzej mierze od
kompleksowosci i systematycznos$ci dziatan. Dodatkowa determinanta doskonale-
nia proceséw decyzyjnych jest odpowiednia atmosfera zachgcajaca do dyskusji i
wymiany zdan. Ponadto konieczna jest rotacja 0oséb odpowiedzialnych za kontrolg
jakos$ci decyzji, gdyz pracownik, ktorego zadaniem jest krytykowanie decyzji in-
nych, bardzo szybko traci przychylnos¢ otoczenia.

Odwotujac si¢ do rozwazan na temat doskonalenia proceséw decyzyjnych
P. Druckera, guru w dziedzinie zarzadzania, mozna zidentyfikowa¢ pewne wytycz-
ne dotyczace efektywnego podejmowania decyzji, a mianowicie:

1) grupowe podejmowanie decyzji zwigksza efektywnos¢ catego procesu,

2) decyzje powinny wynika¢ z konfliktu mi¢dzy opiniami cztonkéw zespotu, a
nie z konsensusu,

3) podjecie efektywnej decyzji wymaga stosowania nietradycyjnych podejsc,
formutowania niestandardowych pytan i akceptowania nie zawsze logicznych roz-
wiazan [Drucker 1993].

Rozwazajac powyzsze wytyczne, zauwazy¢ mozna, ze dwie pierwsze byly
przedmiotem zainteresowania powyzej prezentowanego narzedzia doskonalenia
procesu decyzyjnego. Nowy watek stanowi trzecia wytyczna, zgodnie z ktora
zwigkszenie efektywnos$ci decyzji sprowadza si¢ do wzbogacenia racjonalnego
sposobu myslenia mys$leniem nieracjonalnym. Badania empiryczne dowodza, ze w
praktyce zarzadzania menedzerowie rzadko stosuja proponowane w literaturze
przedmiotu ztozone modele podejmowania decyzji. Modele te, zarowno ilosciowe,
jak 1 jakosciowe, wykorzystywane sa w celu podnoszenia poziomu wykonywanych
ekspertyz. Natomiast w procesie podejmowania decyzji, a zwlaszcza na etapie ge-
nerowania alternatywnych wariantéw i dokonywania ostatecznego wyboru, wyko-
rzystywana jest intuicja, doswiadczenie, wyobraznia oraz zarzadzanie emocjami.
A. Burciu oraz C. Haperciuc [2010, s. 152] twierdza, ze skuteczne podejmowanie
decyzji wymaga pewnych zdolno$ci 1 umiejgtnosci z zakresu $wiadomego i nie-
swiadomego myslenia i wnioskowania. Zdolnos$ci te autorzy okreslili mianem my-
slenia nieracjonalnego lub tzw. podwojnie ograniczonej racjonalnosci.

Myslenie nieracjonalne rozumie¢ mozna jako rozszerzenie myslenia racjonal-
nego, oznaczajace zdolno$¢ do przektadania myslenia na wzory odnoszace si¢ do
powtarzajacych si¢ struktur logicznych z zamiarem osiagnigcia okreslonego celu.
Myslenie i dziatanie nieracjonalne nie sa jednoznaczne z wylaczeniem logicznego
myslenia. Oznaczaja kierowanie si¢ zasadami odmiennymi od klasycznego, racjo-
nalnego wnioskowania. Podstawowymi elementami my$lenia nieracjonalnego sa:
doswiadczenie, intuicja, wyobraznia oraz emocje. Intuicja, wyobraznia i zarzadza-
nie emocjami bazuja na do$wiadczeniu gromadzonym przez dana jednostke. Do-



40 Kamila Malewska

swiadczenie z kolei jest kombinacja posiadanej wiedzy jawnej i ukrytej. Definio-
wane jest ono jako zbiér umiejetnosci i zdolnosci, ktore dana osoba akumuluje w
trakcie formalnego i nieformalnego uczenia si¢ poprzez praktyke i obserwacje. In-
tuicja natomiast uznawana jest przez niektorych autoré6w za odmiang racjonalnosci,
a nie jej zaprzeczenie. Oznacza ona zdolnos$¢ do identyfikacji rozwiazania wynika-
jacego z unikalnego doswiadczenia oraz kombinacji wiedzy jawnej i ukrytej danej
jednostki. Intuicja wykorzystywana jest przede wszystkim w odniesieniu do decy-
zji strategicznych. Nie jest procesem irracjonalnym, a bazuje na glebokim zrozu-
mieniu sytuacji problemowe;j. Jest to ztozone zjawisko, wynikajace z doswiadcze-
nia i zasobow wiedzy przechowywanych przede wszystkim w pod$wiadomosci
[Khatri, Alvin 2000]. Wyobraznia definiowana jest jako zdolno$¢ do kreowania
nowych pomystow, bazujacych na wiedzy zgromadzonej w przesztosci. Jest ona
rozwijana poprzez praktyke 1 wielokrotne powtarzanie. Oznacza zdolno$¢ ludzkie-
go umystu zblizona do intuicji. Z kolei zarzadzanie emocjami jest pojeciem podob-
nym w swojej wymowie zaréwno do intuicji, jak i wyobrazni. Zaktada si¢, ze moz-
na je doskonali¢ i, jak dowodza badania z zakresu neurobiologii, jest ono bezpo-
srednio zwigzane z mechanizmem pracy mozgu.

INTUICJA ' WYOBRAZNIA

MYSLENIE
NIERACJONALNE

; INNE
EMOCJE / UMIEJETNOSCI

Rys. 1. Sktadniki my$lenia nieracjonalnego

Zrédto: A. Burciu, C.V. Hapenciuc, Non-rational thinking in the decision making process, European
Conference on Intellectual Capital, 2010, s. 156.

W tradycyjnym modelu podejmowania decyzji zidentyfikowaé mozna etapy,
ktore w wigkszym stopniu wymagaja zastosowania mys$lenia nieracjonalnego niz
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pozostate. Sa to: zidentyfikowanie problemu decyzyjnego oraz wybor decyzji spo-
srod wielu alternatywnych rozwiazan. Prawidlowa realizacja tych etapdw wymaga
korzystania z wszystkich dost¢pnych zrodet informacji, nawet takich jak intuicja,
wyobraznia czy emocje.

Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze menedzerowie dazacy do zwigkszenia
efektywnosci procesu decyzyjnego powinni wzbogaca¢ myslenie racjonalne my-
sleniem nieracjonalnym, odwotywac si¢ do $wiadomosci i pod$wiadomosci, korzy-
sta¢ zarowno z wiedzy jawnej, jak i z wiedzy ukrytej. Rozwazajac pojecia ograni-
czonej i podwojnie ograniczonej racjonalnosci, zauwazy¢ mozna, ze:

— ograniczona racjonalno$¢ wynika przede wszystkim z regul organizacyjnych,
niewystarczajacych zasobow, presji czasu oraz z braku niezbgdnych informacji,
— podwojnie ograniczona racjonalno$¢ jest wynikiem mechanizméw myslowych
menedzerdw (proporcji w zastosowaniu racjonalnego i nieracjonalnego myslenia)

[Burciu, Haperciuc 2010, s. 159].

W praktyce zarzadzania menedzerowie rzadko korzystaja ze ztozonych modeli
podejmowania decyzji. CzgSciej kieruja si¢ do§wiadczeniem, intuicja, wyobraznia
oraz emocjami. W dazeniu do zwigkszenie efektywnosci proceséw decyzyjnych
zasadne zatem wydaje si¢ doskonalenie tych zdolnosci, zwlaszcza dlatego, ze w
procesie dydaktycznym przysziej kadry zarzadzajacej przede wszystkim ktadzie si¢
nacisk na rozwoj umiejegtnosci analitycznych, zwiazanych z racjonalnym obszarem
myslenia.

3. Wybrane sposoby doskonalenia procesow decyzyjnych

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele sposobow doskonalenia procesow
decyzyjnych. T. Davenport [2012, s. 52-55] proponuje cztery dziatania, ktdrych ce-
lem jest zwigkszenie efektywno$ci podejmowanych decyzji, a mianowicie:

1) identyfikacj¢ — celem tego dziatania jest stworzenie listy decyzji wedlug ich
hierarchii waznosci; na liscie tej moga znalez¢ si¢ decyzje o charakterze zarowno
strategicznym, jak i operacyjnym, celem tej praktyki jest zapewnienie komplekso-
wej analizy najistotniejszym decyzjom z punktu widzenia organizacji jako catosci i
jednoczesnie minimalizacja czasu poswigconego decyzjom mniej znaczacym;

2) inwentaryzacj¢ czynnikow decyzyjnych — kolejnym krokiem po okresleniu
najwazniejszych decyzji jest identyfikacja ich elementow sktadowych, takich jak:
lider procesu, dostgpnos$¢ danych stanowiacych podstawe dokonania wyboru, stop-
nia efektywnos$ci procesu; analiza ta pozwala okresli¢, ktore z decyzji wymagaja
usprawnienia i jakie dziatania moga si¢ do tego przyczynic;

3) interwencj¢ — dziatanie to ma celu wykorzystanie dostgpnych metod i narze-
dzi majacych na wzgledzie optymalizacj¢ wyboru (podejsécie inkluzywne);

4) instytucjonalizacje — organizacja powinna zapewni¢ menedzerom odpo-
wiednie narzedzia i wsparcie wspomagajace proces decyzyjny (przykladem moze
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by¢ zatrudnianie ekspertow z tej dziedziny, wspomagajacych doskonalenie procesu

decyzyjnego poprzez np. prowadzenie warsztatow poswigconych konstruowaniu

proceséw decyzyjnych, koordynowanie gromadzenia danych potrzebnych do po-
dejmowania decyzji, tworzenie i doskonalenie modeli analitycznych).

Doskonalenie procesu decyzyjnego w oparciu o zaprezentowane powyzej etapy
powinna konczy¢ ocena jakosci decyzji ex post. Ewaluacji podlega¢ powinien nie
tylko wpltyw decyzji na wyniki finansowe firmy, ale takze proces decyzyjny oraz
informacje, na ktérych podstawie decyzja zostata podjeta.

Dazenie do ciaglego ulepszania decyzji spowodowato powstanie nowych spo-
sobow (formul) podejmowania decyzji. W odniesieniu do kazdego z nich mozna
okresli¢ zarowno zalety, jak i wady (tab. 2).

Majac na celu usprawnienie procesu decyzyjnego, wedlug B. Frischa, nalezy
zastanowic¢ si¢ nad tym, kto rzeczywiscie podejmuje decyzje w organizacji. Bada-
nia empiryczne dowodza, ze najwazniejsze decyzje podejmowane sa najczesciej
przez nieoficjalny zespot doradcéw wspierajacych decyzje prezesa, a nie menedze-
rOw najwyzszego szczebla. Pomimo swojej wladzy zespodt ten oficjalnie nie jest
ujety w strukturze organizacyjnej ani na mapie procesOw organizacji. Natomiast
rzeczywiste funkcje zespotu menedzerow najwyzszego szczebla pozostaja niespre-
cyzowane. Z pozoru uczestnicza oni w procesie decyzyjnym, a w rzeczywistosci
zatwierdzaja decyzje podjete wezesniej przez nieoficjalny sztab doradcéw. W celu
zwigkszenia efektywnos$ci procesu decyzyjnego nalezy zrozumieé i zaakceptowaé
zalety nieoficjalnego gabinetu doradcéw oraz redefiniowac role zespotu menedze-
row zarzadzajacych najwyzszego szczebla. Korzysci ptynace z korzystania z po-
mocy nieoficjalnego zespotu doradcow wynikaja przede wszystkim z nastgpuja-
cych czynnikow:

,uwolnienia” prezesa od zaleznos$ci hierarchicznych (mozliwo$¢ dobierania

cztonkow zespotu pochodzacych z roznych szczebli w hierarchii organizaciji),

— mniejszej liczebnosci grup doradczych (sprawniej radza sobie z podejmowa-
niem decyzji, gdyz nie wystgpuja problemy zwiazane z walka o strefy wpty-
woOw ani z nierownym rozkladem sit w organizacji),

— szczero$ci 1 dyskrecji niewielkiego zespotu doradcow,

— elastyczno$ci doboru cztonkéw zespotu, w zalezno$ci od potrzeb decyzyjnych
(dobor okreslonych specjalistow),

— braku oficjalnego charakteru zespotu (pracownicy nie moga lobbowac o wej-
scie do niego) [Firsch 2011, s. 108].

Nie istnieje optymalny sposob zarzadzania nieoficjalnym zespotem doradcow,
ale mozna zwroci¢ uwagg na kilka istotnych kwestii, a mianowicie:

— precyzyjny dobor cztonkéw zespotu (powinny to by¢ osoby, ktére wniosa war-
to$¢ dodana do procesu decyzyjnego),

— wprowadzenie do zespotu przedstawiciela oponenta (moze zapobiec on wysta-
pieniu syndromu myslenia grupowego),
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Tabela 2. Nowe formuty podejmowania decyzji

Nowe formuty

) . " Zalety Wady
podejmowania decyzji
Kilkuosobowa grupa de- | e dokladna analiza wszystkich alter- |e problemy z uniknigciem emocjo-
cydentow natywnych wariantow decyzji, nalnej oceny,

niskie ryzyko podjgcia nieprzemys-
lanej decyzji,

precyzyjny podzial obowiazkow w
ramach grupy,

wszyscy cztonkowie grupy musza
utozsamiac si¢ z decyzja,
syndrom myslenia grupowego,

Analityka — podejmowa-
nie decyzji na podstawie
danych oraz analiz ilo-
$ciowych

« wysokie prawdopodobienstwo pod-
jecia trafnej decyzji,

« dyscyplina wynikajaca z naukowo-
$ci metody,

problem z przyjeciem odpowied-
nich zatozen,

ztozonos¢ i czasochtonno$¢ procesu
gromadzenia niezbgdnych danych,

Neuronauka — korzystanie
z wynikéw badan nad
procesami moézgowymi

« decydenci wiedza, w jakich sytu-
acjach korzysta¢ z emocjonalnych,

aw jakich z rozumowych obszaréw

aktywnosci mozgu,

badania nad praca mézgu nadal sa
w fazie poczatkowej,

przecenianie znaczenia jednooso-
bowego podejmowania decyzji,

Ekonomia behawioralna
— korzystanie z wynikow
badan nad ekonomicz-
nym zachowaniem

i my$leniem

 zwraca uwagg na uprzedzenia

1 symptomy irracjonalnosci,
moze nada¢ decyzjom konkretny
kierunek,

jest to dziedzina nadal stabo rozwi-

nigta,

manipulowanie decyzjami przy wy-
korzystaniu kontekstu i stownictwa,

Intuicja — wykorzystanie
doswiadczenia i osobi-
stych odczué

szybko$¢ i prostota realizacji proce-
su decyzyjnego, ktory nie wymaga
danych,

podswiadomo$¢ moze odegraé klu-
czowa rolg w przypadku rozwaza-
nia wielu opcji decyzyjnych, braku
lub nadmiaru danych oraz koniecz-
nosci podjecia decyzji pod presja
czasu,

sugerowanie si¢ kontekstem,
zrodto wielu biedow decyzyjnych,

Madro$¢ thumu — wyko-
rzystanie w procesie de-
cyzyjnym ankiet lub ba-

dan rynkowych

o duza trafno$¢ decyzji,
wiasciwy dobdr 0s6b do badania
zapewnia skuteczno$¢ decyzji,

cztonkowie badanej grupy moga
wywiera¢ na siebie wplyw,
problem natury organizacyjnej
zZwigzany z zapewnieniem grupy re-
spondentéw przy kazdorazowym
podejmowaniu decyzji.

Zrédto: T. Davenport, Podejmowanie lepszych decyzji, ,Harvard Business Review Polska” 2012, ma-

rzec, s. 54.

planowanie rozwoju (zapraszanie do zespotu pracownikow réznych szczebli o

wysokim potencjale umozliwi podejmowanie decyzji w nieznanych im dotych-

czas obszarach),

ostrozny dobor osob spoza organizacji (zewngtrzni doradcy, konsultanci, inni

prezesi, emerytowani pracownicy moga by¢ cennym zrodlem obiektywnych
opinii) [Firsch 2011, s. 109].
Aby procesy decyzyjne przebiegaty poprawnie, konieczna jest dbatos¢ nie tylko o
powotanie kompetentnego zespotu nieoficjalnych doradcow, ale réwniez wyznaczenie
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r6l menedzerom zarzadzajacym najwyzszego szczebla. Role te sprowadzaja si¢ przede
wszystkim do formutowania wspdlnego pogladu na sytuacje organizacji jako podstawy
do podejmowania decyzji (analiza tendencji ekonomicznych, spotecznych, demogra-
ficznych i technologicznych, ktdre determinuja przysztos¢ przedsigbiorstwa), do okres-
lania priorytetdw inicjatyw przez dokonywanie ich podziatu ze wzgledu na hierarchi¢
waznosci wzgledem siebie oraz do integrowania projektéw poprzez przydzielanie odpo-
wiednich zasobow i zarzadzanie zalezno$ciami migdzy nimi. Organizacja dziata najsku-
teczniej w sytuacji, w ktorej lider podejmuje decyzje o tym, co nalezy zrobié¢, a menedze-
rowie najwyzszego szczebla dokonuja wyboru sposobu realizacji danego przedsiewzig-
cia. Zarzadzajacy, ktorzy potwierdza istnienie nieoficjalnego zespotu doradcow i spre-
cyzuja jego role, a zadania menedzeréw najwyzszego szczebla dostosuja do ich kom-
petencji, unikng roztamu pomigdzy pozorami a rzeczywistoscia. Umozliwi to uspraw-
nienie procesu decyzyjnego oraz lepsze wykorzystanie potencjatu pracownikow.

4. Podsumowanie

Rekapitulujac powyzsze rozwazania, zauwazy¢ mozna, ze istnieje wiele skutecznych
metod, technik i narzedzi doskonalenia procesow decyzyjnych. Analityka i automatyka
z pewnoscia do nich naleza. Coraz wigcej organizacji formutuje strategie na bazie swo-
ich analitycznych zdolnosci i podejmuje decyzje w wymiarze zarowno ilo§ciowym, jak
1 jako$ciowym w oparciu o dane i ich analizy. Narzedzia te staja si¢ jeszcze bardziej
wydajne w sytuacji, w ktorej tworza zautomatyzowane systemy umozliwiajace jedno-
czesne podejmowanie wielu decyzji. Jednakze organizacja nie moze uzalezni¢ swojego
istnienia wylacznie od analityki i automatyzacji. Tylko uzupetnienie ich ludzka intuicja
i ocena tworzy kompleksowe podejscie do podejmowania decyzji. Organizacje powin-
ny zatem wykorzystywac tylko te modele analityczne, ktore sa zrozumiate dla jej
cztonkow. Oznacza to konieczno$¢ coraz lepszej znajomosci analizy ze strony pracow-
nikow. Ale tylko czlowiek jest w stanie okresli¢, czy dany model i jego zatozenia nie
ulegty dezaktualizacji. Aktywny udzial menedzera w procesie decyzyjnym jest nieza-
stapiony. Analityka nie sprawdzi si¢ w sytuacjach jednostkowych, w ktorych decyzje
nalezy podja¢ w krétkim czasie, przy niedoborze i nadmiarze informacji. Nalezy jed-
nak podkresli¢, ze doskonalenie procesow decyzyjnych mozliwe jest tylko w przypad-
ku systematycznych analiz obejmujacych identyfikacjg zaréwno kluczowych decyzji,
ich elementdéw, sposobu ich podejmowania, jak i1 efektow. Tylko kompleksowe podej-
$cie zapewni poprawe osiagniec¢ w tej sferze.
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IMPROVING DECISION MAKING PROCESS
IN THE ORGANIZATION

Summary: Scientific field of decision making process is extremely popular. Policymakers are
increasingly aware of the potential mistakes associated with the process of decision making.
Empirical studies show that despite huge knowledge of decision making process its quality has
not improved significantly, both for the individual and the organization as a whole. Mistakes
made by managers arise mainly from two sources: the treatment of decision as a domain of top
managers and the lack of systematic monitoring and analysis of decision making process in the
organization. The main objective of this paper is to identify and critically analyze methods
(tools, guidelines and approaches) of improving decision making process.

Keywords: decision making, rationality, intuition, improving decision making process.





