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Pewnos$¢, niepewnosc i ryzyko w decyzjach menedzerskich

Wstep

Trudno$¢ w podejmowaniu decyzji menedzerskich polega na niejedno-
znacznos$ci sytuacji decyzyjnej, ktora ma miejsce w organizacji. Czgstym po-
wodem jest takze nowo$¢ problemu, ktory menedzer musi rozwigzac poprzez
podjecie decyzji. Im problem decyzyjny bardziej ztozony, tym trudniejsze jest
rozpoznanie jego istoty. Wszystko to powoduje, ze zwigksza si¢ niepewno$é
w procesie podejmowania decyzji menedzerskie;.

W organizacji kierownicy podejmujg wiec decyzje w warunkach pewno-
$ci, ryzyka oraz niepewnos$ci. Decyzje podejmowane w warunkach pewnosci sa
jednymi z najtatwiejszych, gdyz znane sg zaleznosci przyczynowo — skutkowe.
Mozna wigc okresli¢ przyszty rezultat podjetych na podstawie decyzji dzialan.
Decyzje kierownicze podejmowane w warunkach ryzyka sa zwigzane z dziala-
niami, ktorych skutki dla organizacji, jak rowniez towarzyszace im okolicznosci
sg mozliwe do okre$lenia ze znanym lub dajacym si¢ oszacowaé prawdopodo-
bienstwem. Do najtrudniejszych zalicza si¢ decyzje kierownicze podejmowane
w warunkach niepewnosci. Dotyczg one podejmOwanych w organizacji dzialan,
ktorych nie mozna okresli¢ zarowno skutkow jak i okoliczno$ci, i warunkow,
w ktérych dziatania te beda wykonywane.

Mysla przewodnig opracowania jest zwrdcenie uwagi na trudne sytuacje,
z ktorymi boryka si¢ kazdy menedzer, niezaleznie od typu organizacji, ktora
zarzadza. Celem publikacji jest nakreslenie ztozonosci problematyki podejmo-
wania decyzji w organizacji przez menedzera odpowiedzialnego za jej efektyw-
no$¢. Obecnie coraz czesSciej mozna zauwazy¢ w organizacjach wysokie ryzyko
i niepewno$¢. Tego rodzaju warunki sg przedmiotem rozwazan w publikacji.
W artykule ukazano znaczenie tychze warunkéw, ktore maja wptyw na decy-
zyjno$¢ wspoétczesnego menedzera. Kazdy menedzer powinien mieé¢ §wiado-
mos¢, ze sytuacja decyzyjna, w ktorej sie znajduje, determinuje funkcjonowanie
organizaciji.

1. Pewnos$¢ w podejmowaniu decyzji menedzerskich

Rozwigzywanie roznego rodzaju problemow i samodzielnos¢ decyzyjna to
podstawowe umiejetnosci wymagane od menedzera w kazdej organizacji bez
wzgledu na profil jej dziatalnosci. Sytuacje, w ktorych sie niekiedy znajduje sa
wysoce ztozone i nie podobne do siebie. Roznorodnosé sytuacji uzalezniona jest
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od warunkow podejmowania decyzji, ktore okreslaja stopien przewidywania
skutkow wyboru kazdej rozwazanej mozliwosci [Janicki, 1998, s. 28-29].

Podejmowanie decyzji kierowniczych w warunkach pewnosci jest stosun-
kowo proste, poniewaz polega na dokonywaniu wyboru w sytuacjach, w kto-
rych wyniki sa decydentowi dobrze znane. W takich przypadkach jest tylko
jeden wynik dla kazdej alternatywy oraz jedna kompletna i aktualna wiedza
otym wyniku [Lucey, 1991, s. 175]. Jednak decydowanie moze sprawiaé
ogromne trudnos$ci. Moga one polega¢ na ustaleniu takiej strategii, ktora na
podstawie danego kryterium, zapewnitaby najlepszy wynik. Niektore decyzje
kierownicze sa powtarzalne i rutynowe. Kazda decyzja rutynowa jest podejmo-
wana na podstawie analizy odpowiedniej ilosci danych, ale nie wymaga ona
wigkszego zastanowienia. Osoby podejmujace decyzje sg pewne siebie, koncen-
truja si¢ na najistotniejszych rzeczach, na osiagnigciu celu nie zwracajac przy
tym uwagi na porazke. W tych sytuacjach menedzerowie doskonale wiedza
jakie skutki przyniesie podjeta przez nich decyzja, dlatego tez sa pewni, ze ich
wybor jest doskonaty.

Celem analizy w sytuacjach pewnosci jest okreslenie funkcji wartosci,
ktéora odzwierciedlataby preferencje decydenta. Majac taka funkcje, decydent
potrafi wskaza¢ racjonalne dziatanie, ktorym jest dziatanie maksymalizujace.
Aby funkcja ta pomagata w podejmowaniu decyzji kierowniczych, preferencje
decydenta musza spetia¢ warunki przechodniosci i spojnosci’. W przypadku,
gdy konsekwencje sg zlozone zaczynaja pojawiaé si¢ pewne trudnosci. Dlatego
tez wymaga si¢ roztozenia wieloaspektowej alternatywy na szereg jej cech cha-
rakterystycznych pod ré6znym wzgledem, tzn. z punktu widzenia roznych wy-
miaréw. Kierownik powinien dokonywaé wyboru w oparciu o proste oceny,
ktore wyrazaja wartos¢ alternatywy jedynie na podstawie atrybutow. Przy wy-
borze najlepszej mozliwosci konieczna jest znajomos¢ funkeji, ktéra polaczyta-
by owe roztozone oceny w cato§¢. Funkcja ta powinna by¢ wzglednie prosta
i zgodna z zalozeniami akceptowanymi przez decydenta i jego preferencjami.
Przy powyzszych zatozeniach jest ona zwyktym sumowaniem. Moze to by¢
zatozenie o preferencyjnej niezalezno$ci wymiardéw, odnoszace si¢ do pojedyn-
czych wymiaréw. Dotyczy atrybutéw preferencyjnie niezaleznych od pozosta-
tych, ktore wystepuja, gdy preferencje dla wartosci danego wymiaru sg nieza-
lezne od statych warto$ci pozostatych wymiaréw. Zatozenie o lgcznej preferen-
cyjnej niezalezno$ci wymiarow przydatne jest przy badaniu tacznej niezalezno-
$ci dowolnego zbioru wymiaré6w od pozostalych dopetniajacych atrybutow.
Niezaleznos¢ ta informuje o tym, ze stale warto§ci wymiardw nie maja wplywu
na preferencje dla zmieniajacych si¢ wartosci danych atrybutow. W przypadku,
gdy oba zatozenia sg spetnione wybor miedzy zatozonymi alternatywami mozna
wzmocni¢ o funkcje warto$ci poszczegdlnych wymiardéw, w ktérej suma tych

! Warunek przechodniosci dotyczy sytuacji, w ktérej decydent preferuje pewne pierwsze rozwia-
zane nad drugim, a drugie preferuje nad trzecim; zgodnie z tym warunkiem, powinien preferowaé
pierwsze rozwiazanie nad trzecim. Warunek spdjnosci dotyczy porownywalnosci kilku mozliwo-
$ci.
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warto$ci bedzie reprezentatywna dla catoSci kazdej alternatywy [Tyszka,
1986, s. 49-54].

Pewno$¢ oznacza, ze menedzer moze stwierdzi¢ bez jakiegokolwiek pro-
blemu, jakie bedg nastgpstwa podejmowanych przez niego decyzji. Wynika to
z informacji jakie posiada. W sytuacji pewnej dziatanie decydenta determinuje
wynik. Prowadzi do jednego wyniku. W tego rodzaju sytuacjach decyzyjnych
nie ma ryzyka, brak takze czynnikéw mogacych wywolaé stres. Osoba podej-
mujaca decyzje menedzerskie zna prawdopodobienstwo wystgpienia kazdej
konsekwencji, co wykorzystuje przy ustalaniu atrakcyjnosci tych konsekwencji.
Sytuacja pewna wydaje si¢ by¢ najbardziej preferowang sytuacja w organizacji.
Kazdy chciatby pracowaé w takiej sytuacji, podejmowac¢ w niej decyzje kie-
rownicze, po prostu funkcjonowaé. Taka sytuacja ma jednak swoje wady. Zycie
byloby niestychanie nudne, gdyby kazdy potrafil przewidzie¢, co wydarzy si¢
za chwile, co zrobi kto$ inny. Informacje te mogg by¢ bardzo pomocne w od-
niesieniu sukcesu, czasem jednak prowadza do nudy, ktora trwajac zbyt dlugo
moze wywolac stres i dalsze ujemne konsekwencje w umysSle rozwijajacej si¢
osoby.

2. Ryzyko a decyzje w organizacji

Kazda osoba funkcjonujgca w organizacji napotyka na wiele utrudnien
W rozwigzywaniu réznego rodzaju probleméw. Najwigksza przeszkoda jest
powszechnie wystepujace ryzyko, bedace cechg wigkszosci kierowniczych sy-
tuacji decyzyjnych. Duze znaczenie ma umiejetnosé kalkulowania ryzyka i do-
$wiadczenie zawodowe decydenta. Wszelkiego rodzaju wzory matematyczne
moga jedynie w nieznacznym stopniu pomoc wyeliminowaé ryzyko. Ludzie
maja okre§lony stosunek do ryzyka. Ow stosunek ma ogromny wptyw na wybor
wariantu, czy bedzie to wybor konserwatywny, bez ryzyka, czy moze bedzie to
nowe rozwigzanie. Czynniki psychologiczne maja rowniez wptyw na percepcje
potencjalnego ryzyka. Nalezg do nich: podejmowanie decyzji dobrowolnie, czy
kontrolowanie ryzyka, ktére moze nieS¢ ze sobg potencjalne zagrozenie [Zim-
bardo, 1999, s. 427-428]. Wigkszo$¢ zadan wykonywanych przez ludzi w orga-
nizacji ma najczeSciej charakter ryzykowny. Kazdy wybor prowadzi do okre-
Slonego zbioru wynikéw, ktory przyporzadkowany jest danym dziataniom zale-
dwie z pewnym prawdopodobienstwem. Menedzer nie jest w stanie okresli¢
ktory wynik osiggnie ostatecznie. Tak wigc powstaje problem, ktére dziatanie
wybrac i jakimi kryteriami kierowac¢ sie przy dokonywaniu wyboru [Gliszczyn-
ka,1979, s. 147]. Decydenci w réznoraki sposob odnosza si¢ do postrzeganych
strat i postrzeganych korzysci [Kahneman, Tversky, 1979, s. 263-291].
W przypadku, gdy wynik decyzji kierowniczej postrzegany jest jako unikniecie
strat, decydent jest bardziej sktonny do podjecia ryzyka. W przypadku trakto-
wania wyniku decyzji jako dazenia do korzysci, sktonnos¢ do podjecia ryzyka
jest znacznie mniejsza [Wilson, Kaplan, Schneiderman, 1987, s. 51-59].

Ryzyko pojawia si¢ w sytuacji, w ktérej decydent - menedzer zna zbidr
mozliwych rozwigzan oraz zna stopien prawdopodobienstwa wystapienia roz-
nych wynikéw swojego dziatania, zarowno pozytywnych, jak i niekorzystnych.
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Wazng rolg odgrywa umiejetnos¢ przewidywania ewentualnych wynikow roz-

wigzania. Na podstawie wiedzy o przebiegu zjawisk w przeszto§ci mozna wnio-

skowac¢ o ich przebiegu w terazniejszosci. Do najbardziej elementarnych sposo-
bow przewidywania zalicza sie:

1. Zalozenie niezmiennosci danego zjawiska w pewnym czasie jest najprost-
szym sposobem przewidywania. Na podstawie posiadanych informacji
wskazujgcych na niezmienno$¢ przebiegu zjawiska w pewnym czasie prze-
widujemy, ze zjawisko to pozostanie niezmienne;

2. Zaobserwowanie zmian przebiegu zjawiska w okre§lonym kierunku, tj. ten-
dencji wzrostowej badz spadkowej, pozwala przewidzie¢ ksztaltowanie si¢
wielko$ci charakteryzujgcych dane zjawisko, przy znajomosci tendencji;

3. Cykliczne powtarzanie si¢ zjawisk, zwlaszcza gdy cykl powtarza si¢ kilka-
krotnie, to prawidtowo$¢, na podstawie ktorej mozliwe jest przewidywanie;

4. Wystepowanie zjawisk, ktére wywotujg inne zjawiska, charakterystyczne
dla nich, réwniez moga pomodc przy przewidywaniu, jesli prawidtowo zo-
stang wyodrebnione zjawiska jako przyczyny i skutki;

5. Obserwacja analogii przebiegu zjawiska jest podstawg do przewidywania.
Pomagaja przy tym modele, bgdace uproszczonym obrazem rzeczywistosci;

6. Okreslenie prawdopodobienstwa odgrywa istotng rolg w przewidywaniu
wynikow [Targalski, 1977, s. 85-87].

Ryzyko mozna wyliczy¢, korzystajac z obiektywnych metod, jak rachunek
prawdopodobienstwa czy tez metody statystyczne. Uwaza si¢ takze, ze ryzyko
poprzez stopniowanie jako mate, $rednie czy duze, warunkuje wybor alternaty-
wy. Wielkos¢ ryzyka i sktonno$¢ decydenta do jego pomniejszania stanowi
funkcje prawdopodobienstwa skutku i jego znaczenia. Prawdopodobienstwo,
ktore okreSla stopien ryzyka, moze by¢ wymierne lub tez by¢ jedynie wyczu-
wane przez decydenta na podstawie intuicji, wiedzy 1 do§wiadczenia z przeszto-
$ci. Dokonuje si¢ wowczas szacunku na podstawie analizy podobnych zdarzen
wystepujacych w przesztosci i porownania ich z wystepujaca obecnie sytuacja.

Ryzyko mozna okresli¢ dwojako:

— obiektywne — wynikajace z zewnetrznych, niezaleznych od decydenta
czynnikow; mozna go oszacowaé poprzez zastosowanie takich technik jak:
programowanie liniowe, symulacje czy teorig gier i chaosu,

— subiektywne — wynikajace z indywidualnej percepcji niepewnos$ci i sity
motywacji dziatania decydenta, jego osobowosci, wiedzy, kwalifikacji za-
wodowych, do$wiadczenia zyciowego, czy przyjetego systemu warto$ci
[Penc, 1997, s. 164-168].

W organizacji o zachowaniu si¢ menedzera w sytuacji ryzykownej decydu-
je ocena ryzyka w aspekcie ilosciowym i jako§ciowym. Do najwazniejszych
naleza:

1. Ryzyko moze wystgpowaé w dziataniach koniecznych lub dobrowolnych.
Do dziatan koniecznych naleza czynno$ci niezbgdne dla przetrwania orga-
nizmu i zaspokojenia podstawowych potrzeb (np. zdobywanie pozywienia).
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Dziatania dobrowolne zaleza od indywidualnych preferencji i nie sg ko-
nieczne przy dostosowaniu si¢ do rzeczywisto$ci (np. uprawianie sportu);

2. Waznym aspektem jest kontrolowanie ryzyka. Jezeli ryzyko zalezne jest od
zmiennych podmiotowych, to mniejszy jest stopien zdeterminowania przez
zmienne losowe. Oznacza to wigkszg kontrolg sytuacji. Zazwyczaj ludzie
obawiaja si¢ ryzyka, pomimo mozliwosci kontrolowania go;

3. Ryzyko moze mie¢ charakter katastroficzny badz chroniczny. W pierwszym
przypadku ryzyko wystepuje nagle, zas ryzyko chroniczne to proces dugo-
trwaly. Ludzie czesto nie doceniajg rozmiarow ryzyka chronicznego, jednak
pomimo roztozenia w czasie jest ono wicksze od katastroficznego;

4. Kolejnym aspektem ryzyka jest opdznienie w czasie skutkow dziatan celo-
wych. Skutek dzialania wystepuje w réznym czasie w zaleznosci od rodzaju
sytuacji [Kozielecki, 1995, s. 171-173].

Ludzie chetniej podejmuja ryzyko dowolne niz konieczne, kontrolowane
niz losowe. Dla wielu ludzi zycie bez ryzyka, bez stresu stracitoby swdj smak,
staloby si¢ przewidywalne 1 niewyobrazalnie nudne. Niektorzy uwazaja, ze go-
towos$¢ do podjecia ryzyka, pomaga w dalszym rozwoju osobowosci. Dlatego sa
przygotowani na walke w kazdej sytuacji. Stosunek do ryzyka powinien by¢
racjonalny, gdyz nieche¢ do ryzyka, powoduje utrate szans na osiggniecie celow
catej organizacji. Zatozenia lezace u podstaw teorii racjonalnosci to:

— jasny i jednoznaczny problem,

— mozliwo$¢ rozpoznania wszystkich istotnych kryteriow i rozwigzan,

— mozliwo$¢ szeregowania kryteriow i rozwigzan oraz przypisywania im wa-
gi, odzwierciedlajac ich znaczenie,

— brak ograniczen w uzyskiwaniu peinej informacji [J.G March, 1994, s. 2-7].

Dlatego tez kazdy jej cztonek postepujacy racjonalnie bedzie kierowat si¢
w takich warunkach warto$cig oczekiwang i poziomem ryzyka danej alternaty-
wy. Proces okreslenia ryzyka zwigzany jest z oceng prawdopodobienstwa su-
biektywnego i uzytecznosci. Jezeli okreslone zostalo prawdopodobienstwo dla
poszczegdlnych zdarzen, nalezy wybraé kryterium wyboru najlepszego warian-
tu. Moze nim by¢ zasada maksymalizacji oczekiwanej wartoSci. Jednak przy
wyborze najlepszej alternatywy, ludzie nie zawsze postepuja zgodnie z tg zasa-
da. Jedni sg sktonni zaryzykowaé, inni nie. Wybor zalezy od osobistych prefe-
rencji kazdego cztowieka, dlatego tez kazdy decydent postepuje zgodnie z zasa-
da oczekiwanej uzytecznos$ci, ktdra jest potrzebna w przypadku subiektywnego
warto$ciowania wynikow. Powyzsza zasada poprzez stworzenie zbioru wyma-
gan zwigzanych z tymi preferencjami, gwarantuje, ze pomiar uzytecznos$ci bg-
dzie mozliwy. Zgodnie z nig osoba z dwoch mozliwo$ci wybiera tg, ktéra ma
wyzszg oczekiwang uzyteczno$¢ [Tyszka, 1986, s. 68-72].

Podejmowanie decyzji menedzerskich jest zazwyczaj skomplikowane.
Ludzie polegaja na uprzednio zgromadzonej wiedzy i do$wiadczeniu zawodo-
wym. Nie ma ludzi nieomylnych i w sytuacji ryzykownej zdarza si¢ wszystkim
popetnia¢ btedy. Do elementarnych btedow mozna zaliczy¢:

1. Btad oceny holistycznej; by decyzja byla racjonalna, nalezy wyodrgbnic
wszystkie sktadniki mogace okresli¢ zaréwno zyski jak i straty oraz stopien
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prawdopodobienstwa owych czynnikow. O wyborze rozwigzania nie moze
przesadzac intuicja, lecz szczegotowa analiza rozwazanych alternatyw i ich
konsekwencji.

2. Koncentracja wylacznie na zyskach. Osoba zastanawiajaca si¢, jaka decyzja
bedzie najkorzystniejsza, musi zwroci¢ uwage na wszelkie aspekty zwigza-
ne z tym problemem. Powinna dokonaé oceny nie tylko korzysci podjetej
decyzji, ale zwrdci¢ rowniez uwage na jej negatywne skutki.

3. Koncentracja wylacznie na stratach. Btedem jest, gdy decydent ocenia je-
dynie straty, jakie moze nies¢ ze sobg podjeta decyzja, nie rozwazajac moz-
liwosci osiagnigcia korzysci.

4. Blad ignorowania szans. Wazne jest, by przy podejmowaniu decyzji w wa-
runkach ryzyka zwroci¢ uwage na wielko$¢ szans osiggnigcia pozytywnego
badz negatywnego wyniku.

5. Blad myslenia Zzyczeniowego. Ludzie bardzo czesto dopasowuja swoje
przekonania do pragnien. Dlatego tez ocena atrakcyjnosci skutkéw decyzji
i szans ich wystgpienia powinna by¢ niezalezna [Tyszka, Zaleskiewicz,
2001, s. 90-99].

Rozwoj organizacji i podejmowane przez jej cztonkdéw dziatania stwarzaja
mnostwo sytuacji ryzykownych. Zmieniajg si¢ struktury i rodzaje sytuacji,
zmienia si¢ takze pojecie ryzyka. Wielu decydentéw redukuje nadmiernie wa-
rianty wyboru, gdyz uwaza je za nieosiggalne. Dokonujac szczegdtowej analizy
wszystkich mozliwych alternatyw, osoba podejmujaca decyzje ma wicksze
szanse na podjecie najwlasciwszej decyzji [Tyszka, Zaleskiewicz, 2001, s. 22].
Chcac ocenié¢ poziom ryzyka w rzeczywistych sytuacjach nalezy dokona¢ anali-
zy prawdopodobienstwa i wielkos$ci niepowodzenia. Bardzo czgsto ocena ryzy-
ka uzalezniona jest od dostgpnosci informacji. Btedne badz niepetne dane mogg
spowodowac¢ fatszywa ocene rzeczywistego ryzyka.

Zazwyczaj decydent zbiera informacje selektywnie, w sposob subiektyw-
ny, nie za§ w sposob obiektywny. Poszukuje informacji potwierdzonych
W przesziosci, jednocze$nie pomijajgc te, ktore sa sprzeczne z jego wczesniej-
szymi osgdami [Jonas, Schulz - Hardt, Frey, Thelen, 2001, s. 557-571]. Zdarza
si¢, ze menedzer dokonuje wyboru uwzgledniajac jedynie kilka czynnikdw,
ktore wedlug niego sg najwazniejsze. Jest to zwigzane z faktem, iz dagzy on do
osiggniecia zadawalajgcego go celu, a nie maksymalizacji. Zatem model racjo-
nalnego podejmowania decyzji, zwlaszcza w organizacjach, ma ograniczong
uzyteczno$¢. Pojecie ograniczonej racjonalnosci zaktada okre$lenie wybranego
wariantu jako decyzji zadowalajacej, ktora zostata uznana za satysfakcjonujaca
decydenta [Simon,1976, s. 39-40]. Czgsto osoby podejmujace decyzje w orga-
nizacji posiadaja niepeine dane o alternatywach i ich konsekwencjach. Okazaé
si¢ moze nawet, ze ich cele nie beda tozsame z celami organizacji. Stad tez ra-
cjonalny proces podejmowania decyzji w organizacji nie do konca si¢ spraw-
dza. Podlega on pewnym ograniczeniom, uwarunkowanym poprzez:

— niedoskonato$¢ i ograniczono$¢ informacji,

— zlozonos¢ problemow,
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— ludzkie mozliwosci przetwarzania informacji,

— czas procesu podejmowania decyzji,

— sprzecznos$¢ celow osoby podejmujacej decyzje w stosunku do celow orga-
nizacji.

Wszystkie powyzsze uwarunkowania zostaty wiasnie okreslone mianem
ograniczonej racjonalnosci [Simon, 1957, 1959, s. 253-283]. Istotng rol¢ od-
grywa zatem informacja i sposob jej przekazania. Przy pomocy odpowiednich
metod przekazywania informacji narzuci¢ mozna pewien obraz postrzegania
ryzyka. Wykorzystujac dane z przesztosci, na podstawie metod ,,prob i big-
dow”, Iudzie znajduja optymalng rownowage migdzy ryzykiem a korzyS$ciami.
Im wigksze sg korzysci dla organizacji, dotyczace pewnego dziatania, tym lu-
dzie gotowi sg podja¢ wyzsze ryzyko, gdyz akceptowany poziom ryzyka w za-
sadzie jest proporcjonalny do oczekiwanych korzysci. Proces podejmowania
decyzji kierowniczych nastepuje w réznych okolicznosciach i warunkach. Przy-
czyng powodujaca wzrost ryzyka sa m.in. dynamiczne zmiany w otoczeniu
i W samej organizacji. Kazda decyzja kierownicza wymaga przemyslen, zwlasz-
cza ta o duzym stopniu ryzyka. Nalezy dziata¢ rozwaznie. Nie uciekaé przed
ryzykiem i kierowac¢ si¢ zasadg madrosci.

Prawidlowo zarzadzana organizacja dzigki oszacowaniu podjetego ryzyka
realizuje swoje cele. Dzialania sktadajace si¢ na typowy proces podejscia do
ryzyka to:

1. identyfikacja ryzyka,
2. 0szacowanie poziomu ryzyka,
3. zarzadzanie ryzykiem,

Dwa pierwsze dziatania sg okazjonalne, podejmowane sg w celu okreslenia
ryzyka, zredukowania go badz unikniecia jego skutkow, dotyczacego pewnego
projektu. Ostatnie dziatanie stanowi stalg czes¢ kazdego planu menedzerskiego
[Yeates, 1991, s. 43].

Kazde ludzkie zachowanie implikuje $wiadomy lub nieSwiadomy wybor
okreslonych dziatan sposrod wszystkich mozliwych. Wyboér to jednocze$nie
zdecydowanie si¢ na wykonywanie pewnych dziatan i odrzucenie innych.
W wielu przypadkach wybor jest wynikiem ztozonego tancucha czynnosci [Si-
mon, 2007, s. 21], ktére jednak nie zawsze dostarcza informacje, dzieki ktorym
menedzer nie bedzie musial ryzykowa¢. Kazdy kierownik podejmujacy decyzje
zmuszony jest liczy¢ sie z réznymi rodzajami ryzyka: prawnym, finansowym,
personalnym, rzeczowym, marketingowym, czy ekologicznym. Ryzyko mene-
dzerskie jest trwatym elementem petnienia funkcji kierowniczych. Z ryzykiem
zwigzane s3 wszelkiego rodzaju zmiany, ktérych wprowadzenie jest niezbedne
w celu poprawienia efektywno$ci organizacji.

W dzisiejszych czasach rozwdj organizacji coraz czesciej zalezy od umie-
jetnosci dostosowania si¢ do zmieniajacego ja otoczenia, dlatego tez kierownik
powinien podejmowac ryzyko i dziata¢ w jego dopuszczalnych granicach, a nie
calkowicie go unika¢. Menedzer nie powinien ocenia¢ stopnia ryzyka na pod-
stawie intuicji, lecz korzystajac z rachunku prawdopodobienstwa osiagnigcia
danego efektu oraz z analizy roznych rozwigzan. Jednakze wielu kierownikoéw
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z obawy przed ryzykiem nie podejmuje odwaznych i trudnych decyzji. Niestety,
ryzyko wpisane jest w kierownicze decyzje i nie powinno stanowi¢ bariery
w ich podejmowaniu [Penc, 1997, s. 164-165, 170-171].

3. Decyzje menedzerskie w warunkach niepewnosci

Czlonkowie organizacji nieustannie znajduja si¢ w roznego rodzaju sytua-
cjach, na niektore z nich moga mie¢ ogromny wplyw. Sa jednak sytuacje,
w ktorych nie mozna przewidzie¢ jakie skutki dla funkcjonowania organizacji
przyniesie podjeta decyzja. Tego rodzaju sytuacje to sytuacje niepewnosci. De-
cyzje, ktére codziennie podejmuje kierownik, dotycza zazwyczaj spraw bla-
hych, jednak zdarza sig, ze dotycza spraw istotniejszych. Najwickszy dylemat
stanowi brak wiedzy o tym, co moze wydarzy¢ si¢ po podjeciu decyzji lub tez
brak pewno$ci wynikéw dziatan [Sokotowska, 2005, s. 172]. Problemem jest
brak informacji w przesztosci, by moéc dokona¢ oceny prawdopodobienstwa
wystapienia danego stanu rzeczy. Aby rozwigzaé ten problem, nalezy zastoso-
wacé bardziej skomplikowane metody matematyczno - statystyczne, dlatego
zdarza sie¢, ze niektorzy decydenci postepujg tak, jakby mieli do czynienia
z ryzykiem. Uwaza sie, ze walka z niepewno$cig w organizacjach stanowi pod-
stawowe zadanie badz tez dziatanie. Jest to spowodowane traktowaniem orga-
nizacji jako bytu spotecznego, w ktorym niepewnos¢ bedzie malata, dzieki pod-
jeciu czynnosci, ktore beda umozliwialy racjonalizacje dziatalno$ci organizacji.
Jednocze$nie beda dostarczaly mozliwo$ci do dostosowywania si¢ do ze-
whnetrznych ograniczen [Pfeffer,1981, s. 110].

W sytuacji niepewnej, przy podejmowaniu decyzji menedzerskich w wa-
runkach niepewnosci, decydent opiera si¢ na intuicji, liczac niejednokrotnie na
szczg$cie. Jednak zarzadzanie, jak i podejmowanie decyzji kierowniczych, wy-
maga rzetelnej analizy szans i zagrozen powodujacych zmiany w otoczeniu,
ktéra to analiza powinna by¢ oparta na rachunku prawdopodobienstwa. Kazdy
decydent inaczej odczuwa stopien niepewnosci. W literaturze przedmiotu okre-
slane jest to mianem tolerancji niepewnos$ci. Im wyzszy jej stopien, tym szerszy
zasieg samodzielnego podejmowania decyzji, tatwiejsze jest redukowanie obaw
i oporéw oraz rozwijanie tworczych mozliwosci podwladnych, a takze zwieksza
sie poczucie kompetencji w organizacji i wykonawstwie zadan. Natomiast niski
stopien tolerancji niepewnos$ci stanowi przyczyne oslabienia aktywnos$ci oraz
i zachowan organizacyjnych pracownikow, a takze utrudnia wprowadzanie
zmian i rozbudzanie potrzeby sukcesu. Jak wida¢, stopien ten ma istotne zna-
czenie zaréwno dla kadry kierowniczej jak i pracownikow organizacji. Warto
zatem przy niskim stopniu tolerancji niepewnos$ci poszukiwa¢ metod jego pod-
noszenia. Ogoélnie moéwigc, mozna wyrdzni¢ niepewnos$¢ zwigzang z informa-
cjami, na podstawie ktorych podejmuje si¢ decyzje, oraz niepewno$¢ efektow
podjetej decyzji — w tych wtasnie obszarach powinno si¢ redukowac¢ niepew-
nos¢ [Penc, 1997, s. 162-164]. Z kolei kierownicy, ktorzy nie sg sktonni do po-
dejmowania ryzyka, odrzucajac intuicje, narazajg si¢ na paraliz decyzyjny. Uni-
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kaja przy tym podejmowania istotnych decyzji. A przeciez bardzo rzadko
zdarza sig, aby kierownicy nie wiedzieli absolutnie niczego. Zazwyczaj umieja
oni wskaza¢ pewien przedziat potencjalnych wynikéw, a niejednokrotnie zbior
alternatywnych rozwigzan, ktory powinien pozwoli¢ kierownikowi ustali¢ sto-
pien zasadnosci podjgtych przez niego dziatan oraz wyrdznic¢ te dziatania, ktore
prawdopodobnie wygraja i te ktore przegrajg. Wskazany zbior alternatywnych
rozwigzan powinien takze pozwoli¢ na oszacowanie ryzyka dotyczacego konty-
nuowanych dotychczas dziatan [Courtney, Kirkland, Viguerie, Gliwice 2006,
s.8-9, 20].

Intuicja jako styl odbioru informacji, ukierunkowana jest na poznawanie
catosci i ukrytych mozliwosci, ktore pojawiajg si¢ spontanicznie juz w momen-
cie zetkniecia si¢ z odbierang informacja. Zrédtem tych wzorcoéw sa nieswia-
dome aspekty doswiadczenia. Istotg intuicji jest szybko$¢ pojawienia si¢ kon-
cowego rezultatu. Dzigki niej mozliwe jest szybkie dziatanie w okreslonych
sytuacjach, rozumienie ich struktury i znajdujacych si¢ w niej ukrytych mozli-
wosci [Nosal, 2001, s. 270-272].

Wystepuje kilka kryteriow wyboru strategii w warunkach niepewnosci,
ktérych zastosowanie zalezy od m.in. polityki organizacyjnej. Zalicza si¢ do
nich: kryterium pesymizmu i kryterium optymizmu. Pierwsze kryterium ma
zwigzek z decydentem o pesymistycznym uosobieniu, ktory powinien liczy¢ si¢
z naturg, ktora bywa zto§liwa i minimalizuje wynik. W zwigzku z tym osoba
powinna wybrac takg strategi¢, zeby nawet w takich warunkach osiggna¢ korzy-
ci. Kryterium optymizmu wigze si¢ z osobami, ktére uwazajg, ze ,,los si¢ do
nich udémiechnie”. Decydent w tej sytuacji zaktada, ze natura okaze si¢ taskawa
i dlatego wybiera alternatywe, dajaca mu najwyzszy wynik dla danej strategii,
majac nadzieje, ze nie poniesie porazki [Miller, Starr, 1969, s. 96, 100-102].

W sytuacji niepewnosci techniki rozwigzywania probleméw stosowane
przy innego rodzaju sytuacji zazwyczaj nie skutkuja. Brak efektow dziatania,
przy wykorzystaniu wspomnianych wyzej technik rozwigzywania probleméw,
moze wywola¢ u wielu osob panike i poczucie osamotnienia. Dlatego nalezy
uzy¢ wyobrazni 1 umiejetnosci tworczego myslenia, aby stworzy¢, wypracowaé
i wyprobowaé swoja wlasng taktyke dzialania. NajczeSciej uzywang technika
kreatywnosci jest tzw. burza mozgdéw. Mozna z niej korzystac, podejmujac de-
cyzje kierownicze indywidualnie lub w grupie. Zdarza si¢, ze oczywiste rozwig-
zanie okaze si¢ najbardziej racjonalnym. Nie oznacza to jednak, ze dla wszyst-
kich jest ono tak samo oczywiste. Nie jest rowniez btgdem powrdt, po uprzed-
nim przeanalizowaniu problemu, do rozwigzania pierwotnego jes$li moze ono
przynie$¢ nowe rezultaty. Stosowanie burzy moézgow sprzyja kreatywnosci de-
cydenta i odwraca jego uwage od stereotypowych schematdéw postepowania.
Technika ta daje mozliwos$¢ znalezienia nowych zastosowan pewnych wartosci,
co sprzyja rozwigzaniu problemu. Wyobraznia pelni kluczowa role, ale nie
mozna i tutaj zapomnie¢ o analizie i ocenie Sytuacji. Identyfikowanie celéw
i analizowanie problemu niemal same w sobie nasuwajg mozliwe warianty wy-
boru. Wazne jest, by mysle¢ wielokierunkowo, poniewaz rozwiazanie danego
problemu mozna znalez¢ na kilku obszarach. Nie zawsze menedzer potrafi wy-
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biec myslami do miejsc odlegltych w czasie i przestrzeni. Udaje si¢ to ludziom

0 bardzo szerokim horyzoncie. Wigkszo$¢ oséb ma jednak tendencje do szu-

fladkowania myslenia. Zwigzane jest to z kwalifikacjami zawodowymi, ktore sga

Scisle wyspecjalizowane. Ograniczeniem tworczego mysSlenia moze by¢ brak

czasu, ktory potrzebny jest na dokonanie pelnej analizy informacji, tak by

w koncowym etapie wybor decyzji najtrafniej odpowiadal celom organizacji.

Innymi ograniczeniami moga by¢ bariery umystowe, do ktorych zalicza sig:

1. Brak faktow - ogranicza decydenta w angazowaniu si¢, gdyz nie posiada
wszystkich informacji i nie jest pewien, czy owe dane sg wystarczajace, czy
zgromadzit informacje najistotniejszych. W tej sytuacji nie moze konty-
nuowaé poszukiwania.

2. Brak przekonania — co do wartosci zadania, tj.: niedoktadnie sprecyzowany
cel moze by¢ powodem niecheci do wykonania zadania. Dlatego nalezy
zmieni¢ zadanie na w pelni wartosciowe.

3. Brak punktu wyjscia — problem moze wydawac si¢ tak duzy, ze osoba ma-
jaca go rozwigzaé, nie wie od czego zacza¢. W takim przypadku rozwigzy-
wanie problemu mozna rozpoczag¢ w dowolnym punkcie, ktdry pdzniej
mozna zmienic.

4. Brak dystansu — tutaj decydent nie potrafi zachowaé dystansu na tyle, by
moc racjonalnie mysle¢ o problemie; jest to pewnego rodzaju blokada ogra-
niczajaca tworcze myslenie.

5. Brak motywacji — moze zniecheci¢ decydenta do dalszej pracy zwlaszcza,
gdy pojawiaja si¢ trudnosci. Lekarstwem na te dolegliwo$¢ moze by¢ po-
nowne przedstawienie celu w sposéb wzmacniajgcy poczucie sensu i chec
dazenia do zatozonego celu [Adair, 1999, s. 46-58].

Wigkszos¢ cztonkow organizacji niechetnie znajduje si¢ w nowej sytuacji.
Stanowi to dla nich pewne zagrozenie. Jednakze we wspotczesnych organiza-
cjach ryzyko i niepewnos¢ decyzyjna wystepuje do$¢ czesto. Jest zwigzane
szybkimi zmianami otoczenia, w ktérym znajduje si¢ dana organizacja. Stad tez
brak jest pelnych danych o mozliwo$ciach funkcjonowania i dziatania, ktére sa
podejmowane zaréwno przez osoby na stanowiskach kierowniczych, jak i przez
calg organizacje.

Zakonczenie

Proces podejmowania decyzji menedzerskich nastgpuje w roznych oko-
licznosciach i warunkach, czesto tez bywa skomplikowany. Trudno$¢ w podej-
mowaniu tego typu decyzji polega na niejednoznaczno$ci sytuacji decyzyjnej,
ktora ma miejsce W organizacji. Podejmowanie decyzji przez menedzeréw
w warunkach pewnosci jest stosunkowo proste, wydaje si¢ wiec, ze tego typu
warunki sg najbardziej preferowane w organizacji. Kazda osoba, funkcjonujaca
w organizacji napotyka na wiele utrudnien w rozwigzywaniu réznego rodzaju
problemow. Jedng z nich jest ryzyko, ktore jest cecha wigkszosci sytuacji decy-
zyjnych, w ktorych znajduje si¢ menedzer. Stosunek do ryzyka powinien by¢
racjonalny, co z sprzyja osiagnieciu celow organizacji. Menedzer moze znalez¢
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si¢ w takich sytuacjach, cho¢ wystepuja one relatywnie rzadko, gdzie nie jest
on w stanie przewidzie¢, jakie konsekwencje dla funkcjonowania organizacji
przyniosa podjete przez niego decyzje.

We wspoélczesnych organizacjach ryzyko i niepewno$¢ jest wysoka,
zwlaszcza przy podejmowaniu decyzji przez menedzera. Z punktu widzenia
funkcjonowania organizacji, niezwykle wazne sg warunki, w jakich podejmo-
wane s decyzje przez menedzera, poniewaz determinujg one funkcjonowanie
i sukces calej organizacji. Menedzer, ktory chce podejmowac trafne decyzje,
powinien zatem dazy¢ do uzyskania informacji, ktore pozwola na podjecie traf-
nych decyzji, a w konsekwencji skutecznych dziatan. Niezwykle istotna jest
wigc umiejetno$¢ podejmowania decyzji menedzerskich w réznorakich warun-
kach decyzyjnych, ktore powinny by¢ brane pod uwage przez kazdego decydu-

jacego.
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Streszczenie

Rozwigzywanie réznego rodzaju probleméw i samodzielno$¢ decyzyjna to pod-
stawowe umiejetno$ci wymagane od menedzera w kazdej organizacji. W opracowaniu
nakres$lono zlozonoé¢ problematyki podejmowania decyzji w organizacji przez mene-
dzera odpowiedzialnego za jej efektywnos¢. Kazdy menedzer powinien mie¢ swiado-
mos$¢, ze sytuacja decyzyjna, w ktorej sie znajduje, determinuje funkcjonowanie organi-
zacji. Trudno$¢ w podejmowaniu decyzji menedzerskich polega na niejednoznacznosci
sytuacji decyzyjnej, ktora ma miejsce w organizacji. W publikacji ukazano réowniez
znaczenie warunkow, majacych wplyw na decyzyjnos¢ wspolczesnego menedzera.
Kazda osoba, funkcjonujgca w organizacji napotyka na wiele utrudnien w rozwigzywa-
niu réznego rodzaju probleméw. We wspotczesnych organizacjach ryzyko i niepewno$é
decyzyjna jest wysoka, zwlaszcza przy podejmowaniu decyzji menedzerskich. Warunki
te powinny by¢ brane pod uwage przez kazdego decydujacego. Zatem umiejetnosc po-
dejmowania decyzji przez menedzera w roéznorakich warunkach decyzyjnych, jest istot-
na, gdyz gwarantuje ona efektywnos¢ organizacji.

Stowa kluczowe
Decyzje, pewno$¢, niepewnos¢, ryzyko

Certainty, uncertainty and risk in managerial decisions (Summary)

The paper presents complexity of decisions made by manager responsible for its
effectivenes in corporate environment. Every manager should have awarenes that any
decision situation he is in determines organization’s functioning. The article also shows
the meaning of circumstances having influence on modern manager’s ability to make
decisions. Manager’s decision-making skills in different decision circumstances are
very important because they guarantee efficiency of organization.
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