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STRESZCZENIE

Podstawowe pytania, na ktore musi odpowiedzie¢ kazda

teoria lub analiza procesu decyzyjnego, brzmig;

jakie relatywne korzysci wynikaja z roéznych decyzji

i jak te korzysci mozna wymierzyc?

Jjakie istnieje prawdopodobienstwo uzyskania efektow

i jak to prawdopodobienstwo mozna wymierzyc¢?

w jJakim stopniu te prawdopodobienstwa ulegng zmia-
nom przez ewentualne wprowadzenie nowych danych Hub

informacji1?

jaka istnieje wspotzaleznos¢ pomiedzy tymi prawdo-
podobienstwami i korzysSciami na etapie ksztattowa-

nia sie decyzji?

.- jJak nalezy traktowa¢ fakt, iz ta sama osoba w tych
samych okolicznosciach czesto nie podejmuje takiej

samej decyzji?



Powyzsze pytania znajduja odpowiedz poprzez analize
warunkow organizacyjnych w siedmioetapowym cyklu procesu

decyzyjnego:

identyfikacja problemu i1 okolicznosci,
. analiza,
. okresSlenie wariantéw,
. ocena wariantéw,
. wybor wariantu /samej decyzji/,
. wprowadzenie w zycie,

. biezgca kontrola nalezytej realizacji decyzji.

Kryterium, dla kazdego z wymienionych etapdéw stanowi
cel, Kktéry postawita sobie osoba podejmujgca decyzje. Cel
ten jest najwazniejszym czynnikiem w procesie decyzyjnym 1

bez niego wszelkie decyzje tracg swoje znaczenie.

Na tle kluczowych probleméw wystepujacych przy podej-
mowaniu decyzji 1 etapow ich realizacji niniejsze opracowa-
nie usituje wyjasni¢ nature procesu decyzyjnego. Analizuje,

w jaki sposob podejmuje sie decyzje w praktyce, w jaki spo-
s6b nalezy podejmowaC decyzje racjonalne oraz omawia g¥ow-
niejsze zastosoy/ania APD 1 IMIS w procesach podejmowania
decyzji. Charakteryzuje sie tu takze znaczenie psychologicz-
nych postaw ludzkich oraz rézne typy konfliktéw pojawiaja-
cych sie w roznych strukturach organizacyjnych. Zwroécono przy

tym szczegbélng uwage na tendencje unikania ryzyka w stopniu

wiekszym niz to uzasadniajg warunki decyzyjne.



Jakkolwiek istnieje wiele waznych argumentow i przesta-
nek dla stosowania APD 1 naukowych metod zarzadzania na kaz-
dym etapie procesu decyzyjnego, “wydaje sie, ze ich znaczenie
zostato najlepiej wyrazone przez prof. Peter Drucker, Uniwer-
sytet New York /podczas konferencji Diebold Research Program

U.S. w dniu 14 maja 1968 r./ w nastepujgcym sformutowaniu:

"Tak wiec komputer zmusit+ nas do uporzadkowania sa-
mych siebie. Jest on najwiekszym stuzbisty, jakiego
udato mi sie kiedykolwiek widzie¢ i1 na tym polega
jego najwiekszy wpdyw na proces podejmowania decyzji.
Zmusza nas do uprzedniego przemysSlenia naszych zato-
zen 1 sam fakt uzmysdowienia nam tego w niedwuznacz-
ny sposob powoduje zazwyczaj, ze zdajemy sobie w

ogéle sprawe z tego,ze przyjmujemy jakie$s zatozenia'.
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I. WSTeP

W miare postepu,obserwowanego na szerokim froncie zin-
tegrowanych systemow informacji dla celdéw zarzqdzania1{ sta-
je sie coraz bardziej oczywiste, ze przy projektowaniu ta-
kich systeméw jest wysoce przydatne, jesli nie wrecz konie-
czne, zrozumienie procesu decyzyjnego. Przeprowadzenie ana-
lizy projektowania i1 wdrazanie systemow jest mozliwe rowniez
z pominieciem precyzyjnego rozpoznania czynnikéw, oddziatywu-
jacych na rézne decyzje podejmowane w przedsiebiorstwie-Z/
G+ownym celem jaki sobie wowczas stawiamy jest analiza ist-
niejacego systemu przepdywu danych 1 udoskonalenie tego prze-
piyw/u poprzez zaprojektowanie 1 wdrozenie nowego systemu.
Jednakze obecne badania zintegrowanych systeméw informacyj- -~
nych dla potrzeb zarzadzania potwierdzajg, 1z najbardziej
racjonalna droga studiowania potrzeb przedsiebiorstwa wie-
dzie poprzez analize punktow decyzyjnych.

Ta nowa technika koncentruje sie przede wszystkim na
zagadnieniu okreslenia gdzie i1 Kkiedy podejmuje sie decyzje,
Jjakie potrzebne sa wejscia i1 wyjsScia oraz jakie istnieja
wspotzaleznosci pomiedzy decyzjami. Stad tez zachodzi po-
trzeba jJasnego okreslenia co rozumiemy pod pojeciem '‘decy-
zjall
1 /ang. Integrated Management Informations Systems /IMIS/.

2°"Dla angielskich terminéw 'company™ "enterprise” itp. w thu-
maczeniu przyjeto okresSlenie 'przedsiebiorstwo™, ktore na-
lezy rozumie¢ jako organizacyjng jednostke gospodarcza
/produkcyjng, administracyjng, handlowg lub usdugowg/.
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W chwili obecnej jest ono okryte mgtg tajemniczosci. W wielu
przedsiebiorstwach préba ustalenia,kto podejmuje decyzje a
kto nie - jest sprawg k#opotliwg. Wiele o0sOb nie wie dok#ad-
nie w jakim momencie sami podejmuja decyzje 1 sg skdonni pa-
trzed na osoby nominalnie powotane do podejmowania decyzji,

z pewnym strachem. Istnieje jakas niecne¢ do okreslania Ilu-
dzkich poczynan mianem decyzji, a jednoczesnie-trzeba stwier-

dzié-mate zrozumienie istoty samej decyzji.

Gelem niniejszego opracowania jest wyjasnienie problemu
podejmowania decyzji przez zaprezentowanie uporzadkowanego
podejscia do tego tematu. Wyrazamy nadzieje, ze opracowanie
postuzy wyjasnieniu tego problemu, a tym samym stworzy pod-

stawe odpowiedniego wyboru kryteriow dla potrzeb IMIS.

Pierwszg tajemnicg, Icfddrej odstoniecia dokonamy w ni-

niejszym opracowaniu jest roéznica pomiedzy:

. okresleniem celdw
a

= wyborem alternatyw.

Obydwa te pojecia stanowig podstawe podejmowania decy-
zji 1 obydwa sg czesto okreslane mianem decyzji. Stanowiag
one jednak catkiem rézne problemy o catkowicie réznym chara-
kterze 1 réznej naturze. Rozwigzanie pierwszego z nich jest
warunkiem wstepnym do rozwigzania drugiego, poniewaz dokonanie
racjonalnego:vayboru pomiedzy alternatywami mozliwe jest
$T— — = " -

Precyzyjna definicja stowa "racjonalny”™ znajduje sie w
rozdziale 1V niniejszego opracowania
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tylko wtedy gdy podejmujacy decyzje ma jasny obraz zamieﬁzo—
nego celu. Wiele trudnosci pochodzi stad, ze podejmujacy de-
cyzje nie zawsze dos¢ jasno zdajg sobie sprawe z tego co
przez te decyzje chcieliby osiagng¢. A nie okresSliwszy celu
decyzji1 - nic dziwnego, ze go nie osiggaja!

Podstawowg sprawa jest "'zadecydowanie” o celu, ponie-
waz przy znanym celu oraz szeregu dodatkowych szczegétow, ta-
kich jak prawdopodobienstwa roznych wynikéw, Wwybor alterna-
tywy jest w zasadzie problemem deterministycznym,dla ktore-
go wybor najlepszego kierunku dziatania moze by¢ dokonany
przez kazdego podejmujgacego decyzje. Nie znaczy to jednak,
ze wybor alternatywy jest zadaniem®prostym; w rzeczywisto-
Sci jest to na ogot znacznie trudniejsze niz okresSlenie ce-
lu, co jest w znacznej mierze sprawg “wyrazenia checi 1 0So-

bistej preferencji, przy duzym stopniu arbitralnosci.

Powszechnie wiadomo, ze dwoma waznymi czynnikami w pro-

cesach decyzyjnych sag: 1 nformacja i dosSwiad-

czenie. Czynnikiem, ktory rzadko bywa doceniany jest
wyrazne okreslenie s tanowiska wobec ry-
zyka. Jest to sprawa catkiem subiektywna 1 traktowana

indywidualnie przez kazdego podejmujgcego decyzje, lecz przy
podejmowaniu decyzji racj onalnej, mozna 1 nalezy
ja w pedni uwzglednic¢. Czynniki te, jak rowniez czynniki psy-

chologiczne, oméwiono w rozdziale II.

Istnieje obecnie obfita literatura poswiecona procesom

edecyzyjnym. istnieje rowniez pomylenie dwéch osobnych
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probleméw, a mianowicie: jak decyzje sa podejmowane, a jak
“powinny" byoé podejmowane.

Opracowanie to stara sie rozrozni¢ miedzy nimi i kazdy z nich
analizuje z osobna. Rozdziat Il rozwaza sposéb, w jaki decy-
zje sa podejmowane w praktyce, uwzgledniajac rowniez przeba-
danie sposobow w jakie niektére Firmy organizujg proces podej-
mowania decyzji 1 jak kierownicy reagujg w obliczu konieczno-
Sci podjecia niezrutynizowgnej decyzji. Rozdziat 1V podaje
koncepcje racjonalnego podejmowania decyzji i1 pokazuje w ja-
ki sposéb pewne metody zapewniaja logiczne 1 systematyczne

sposoby dochodzenia do decyzji.

Niniejsze opracowanie adresowane jest do podejmujgcych
decyzje na wszelkich szczeblach, to znaczy, rozpatruje ono
nie tylko decyzje szczebla najwyzszego, lecz rowniez Kierow-
nictwa wykonawczego. Nie ma powodu Innego ujecia tego zagad-
nienia, gdyz dyskutowane tutaj koncepcje podejmowania decyzji
maja zastosowanie dla kazdego procesu decyzyjnego. Jednakze
wydaje sie, iz niektdre decyzje zaleza bardziej od indywidu-
alnych ludzkich postaw 1 osobistych preferencji, podczas gdy
wiele innych moze by6é z datwoscig podejmowana "automatycznie',
pod warunkiem ustalenia odpowiednich prawidet - te szczegol-
nie kwalifikuja sie do uwzglednienia ich w systemach APD.
Dlatego tez rozdziat V omawia obecnie istniejgce 1 mozliwe w

przysztosci zastosowania systemow APD w podejmowaniu decyzji.

Opracowanie zamyka sie zbiorem konkluzji wynikajacych z rozwa-

zan w poszczegbélnych rozdziatach.
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II. WAZNIEJSZE ELEMENTY PROCESU
DECYZYJNEGO

Zamiar lub cel jest niewgtpliwie najwazniejszym czynni-
kiem procesu decyzyjnego. Bez wyraznego okreslenia celu
wszelkie 1nne poczynania decyzyjne tracg swoje znaczenie.

I rzeczywiscie, wobec braku celu, proces decyzyjny staje
sie niczym wiecej jak przypadkowym wyborem drogi dziatania-

a rezultat tego réwniez bedzie miat wartoso przypadkowa.

Prosimy zwréci¢ uwage, ze méwimy tutaj o celu w liczbie
pojedyncze]j . Zazwyczaj, a szczegolnie w tych
procesach decyzyjnych, gdzie pojawiajg sie problemy prak-
tyczne, musimy dokonywa¢ kompromisu miedzy wieloma pozada-
nymi elementami ogélnego celu i1 aby podja¢ decyzje uwzgled-
niajagc te pozadane elementy, musimy zdawaC sobie sprawe z war-
tosSci, jJaka kazdemu z nich przypisujemy. Mowigc innymi sdowy,
jesli proces decyzyjny ma by¢ jednoznaczny i kompletny, wszy-
stkie takie elementy celu muszg by¢ wywazone i1 podgczone w
cel pojedynczy. Formutowanie takiego pojedyn-
czego celu moze odbywa¢ sie w sposdéb wyrazny i formalny,

albo poprzez domniemanie odpowiedniego procesu w umySle kie-
rownika, albo w spos6b posredni pomiedzy tymi dwiema mozli-
wosciami .

Jesli jednak podejmujacy decyzje spotka sie z naporem wielu

rozmaitych celdéw, zaczyna wowczas przejawiac¢ klasyczne symptomy
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psychologicznego konfliktu - frustracje, zahamowania wewne-
trzne, napiecie nerwowe oraz roézne przejawy instynktu samo-
zachowawczego. Powszechnym przejawem samoobrony jest skdon-
nos¢ do unikania przyczyn konfliktow, jak np. uchylanie sie
od podjecia decyzji lub opdéznianie decyzji. Uzasadnione jest
to wéwczas '‘potrzebg dodatkowych informacji™ lub stwierdze-
niem "nalezy poczeka¢ 1 przyjrze¢ sie wydarzeniom - jutro
sytuacja prowdopodobnie catkiem sie odmieni”. Niekiedy, po-
dejmujacy decyzje, w takiej“"sytuacji wyszukuje sobie 1inne,
mniej wazne lecz 4atwiejsze do podjecia /'jedno - celowe'/
decyzje, tak iz nie pozostawia sobie czasu na decyzje stwa-
rzajgce konflikt.

Jedng z istotniejszych przyczyn konfliktéw jest fakt, ze
kazdy kierownik musi zaspokoi¢ dwa zespody, potrzeb - potrze-
by przedsiebiorstwa 1 potrzeby osobiste. Na przykt#ad, Kkiero-
wnik ma osobiste odczucie, ze jakas decyzja lezy w najlep-
szym interesie Drzedsiebiorstv;a, pomimo, 1z zawiera pewng
ewentualnos¢ niewielkiej straty materialnej dla firmy. Rozwa-
za on jednak swoja trudng sytuacje w przypadku zaistnienia
tej straty i koniecznosci wytdumaczenia zwierzchnikom, od
ktéorych bardzo zalezy jego whasna kariera, ze jego decyzja
byfa w ~nych okolicznosciach najstuszniejsza. W przypadku
takiego konfliktu, podejmujacy decyzje jest bardzo skdonny
przeiqiyé swoj y/dasny interes pqpad interes przedsiebior-
stwa, wybierajac ten sposéb dziatania, ktéry nie naraza jego

osobistej egzystencji.
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Méwigc inaczej, mozna spodziewac¢ sie, ze na zachowanie po-
dejmujacego decyzje, bardziej wptynie system kar i nagrdd
przyjety w przedsiebiorstwie, niz formalnie ujety interes
tego przedsiebiorstwa, kiedykolwiek bedg one w konflikcie
/co sie czesto zdarza/.

Powinno to zatem skdania¢ firmy do opracowania takich norm,
na podstawie ktdérych kierownicy sa nagradzani, awansowani
itd. wedtug ich wkthdu w docelowg dziatalnos¢ przedsiebior-
stwa”™ nie na podstawie nieistotnych lub nawet sprzecznych
wskaznikoéw. W szczegbélnosci, ocenianie Kierownika na podstah®
wie tego Jak czesto, po fakcie, jego decyzje oka-
zuja sie prawiddowe, jest w pewnych sytuacjach dostownie
b+edne4/, a w najlepszym przypadku niewiele daje. Tym nie-
mniej jest to powszechnie stosowany miernik oceny decyzji
kierowniczych. Powoduje on whkasnie, ze kierownicy podejmujag
przede wszystkim takie decyzje, ktore mogg"™ okazacC sie
"stusznell, bez wzgledu na potencjalne korzysci lub straty
mogace z nich w dalszej konsekwencji wyniknaé. W konsekwen-
cji kierownictwo wykazuje bardzo duzg doze konserwatyzmu
decyzyjnego,zaprzepaszczajagc w imie wkasnego asekuranctwa,

powazne szanse ha osiggniecie znacznych korzysci.

Przyktad takiej sytuacji Czytelnik znajdzie w Zeszycie
Nr 14 /Oryg. No E 37, strong 37/.

"Ocena efektywnosci ekonomicznej systemow informacji
/koncepcje/™
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B. ELEMMT_RYZYKA

Naturalng cecha wiekszosci os6b jest s&fonnoéé do unika-
nia niepewnosci i ryzyka. Gecha ta stata sie rowniez zasadg
w stosunkach handlowo-gospodarczych. Takie podejscie opiera *©
sie na zdrowej zasadzie pragmatyki Ffinansowej: przewidywac i
redukowa¢ prawdopodobienstwo bankructwa.
Zjawisko to, znane w literaturze o pozornych paradoksach
probabilistycznych pod nazwg 'upadek hazardzisty' mozna by
najlepiej zilustrowa¢ bardzo uproszczonym, lecz wymownym przy-
k#adem: yfyobrazmy sobie inwestora dokonujgcego wyboru pomie-
dzy dwiema mozliwosSciami inwestycyjnymi, z ktdérych jedna
zwroci sie na pevmo z 10% zyskiem, a druga albo dostarczy
80% przychodu, albo 50% straty, przy czym obydwie alternatywy
maja po 50% szans. Druga alternatywa przynosi Srednio 15% zy-
skéw, tj. znacznie wiecej niz pierwsza. Jednak w przypadku
dokonania d¥ugich serii takich inwestycji, przy kazdorazowym
angazowaniu catego kapitatu, inwestor ktéory wybrat drugi wa-
riant najprawdopodobniej naraza sie na duze straty, podczas
gdy ten, ktéry wybrat pierwszy wariant osiggnie bardzo znacz-
ne zyski. Dla serii sktadajgcej sie ze stu takich inwestycji,
w drugim wariancie najprawdopodobniej pojawi sie 50 przypad-
kéw z 50% stratami oraz 50 przypadkéw z 80% zyskiem. Ostate-
czny kapitat dla tych dwu inwestycji /liczac na 1 dolara/

ksztattowa¢ sie bedzie nastepujgco:
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I inwestycja = VI =/1,1/10° = 13.800 $ < /pevmegc zysku/

Il inwestycja - V9 = /0,5/7~/1 »8/*" = 0.00513 # /zysku naj-
bardziej
prawdopo-
dobnego/

Najbardziej prawdopodobny rezultat i1nwestycji o spodziewa-
nych wyzszych zyskach w konsekwencji okazuje sie bankructwem,
podczas gdy mniej zyskowna inwestycja, przynoszaca Srednio
mniejsze dochody, okazuje sie w konsekwencji bardzo korzyst-
na. Stusznos¢ zasady o Unikaniu ryzyka, w tym przypadku,

jest oczywista.

Nie mozna jednak twierdzié¢, ze ryzyka nalezy unika¢ za wszel-
ka cene. Gdyby dwa mozliwe efekty inwestycji ryzykownej wy-
nosity 10% strat lub 40% zysku /kazde z 50% prawdopodo-
bienstwem/, dajac rowniez w tym przypadku Srednio 15% zysku,
kapitat zakumulowany po 100 takich transakcjach bedzie wy-

nosidr

Y2 =/0,9/50 /1,4/5° - 105.000 O

W tym przypadku, ryzyko jest dostatecznie niskie, aby nie do-
prowadzi¢ do niemal pewnego bankructwa, natonkiast przy ddu-
godystansowej dziatalnosci moze przynies¢ bardzo pokazne do-
chody .

Tak wiec jakkolwiek tendencja do unikania ryzyka jest stu-
szna 1 rozsadna, to jednak moze by¢ ona, 1 prawdopodobnie
bywa, przesadna. Ta naturalna skdfonnos¢ unikania ryzyka wzma-

ga sie czesto wobec systemu kar i nagréd /wspomnianego w po-
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przednim podrozdziale/ wprowadzonego do procedury oceny kie-
rownictwa w wielu przedsiebiorstwach.
Jesli kierownik podejmuje decyzje, ktorej ostatecznym wyni-
kiem jest utrata 20% kapitatu przedsiebiorstwa taki kierow-
nik moze by¢ zdymisjonowany. Jednakze jezeli w wyniku decy- ,
zji kierowniczej przedsiebiorstwo zyskuje 20%, uposazenie
kierownika raczej nie ulegnie, powiedzmy, podwojeniu. Na ogot-
znacznie bardziej kierownik odczuwa na swojej kieszeni wszel-
kie straty przedsiebiorstwa®™ niz jego zyski. W konsekwencji
takiego stanu rzeczy, podejmujacy decyzje unika ryzyka bar-
dziej niz by to lezato w dobrze pojetym interesie przedsie-

biorstwa.

C. INPOKNAOJEL_INTUIgJAI1_ROZSADEK_1_DONJIAD2ZBNIE

Pomimo, ze wymienione w tytule rozdziatu czynniki, na
pierwszy rzut oka, wydaja sie ze sobag nie zwigzane, to jed-
nak wszystkie one sg formg informacji, cod takg lub i1nng pos-
tacig dajacej sie zastosowaC w procesie decyzyjnym. Robigc
uzycie z ktoregos lub ze wszystkich tych czynnikéw, podejmu-
Jjacy decyzje zmierza /by¢ moze podswiadomie/ do wyjasnienia
lub okreslenia wspétzaleznosci pomiedzy dostepnymi mu Srod-
kami dziatania Zalternatywami decyzji/ 1 oczekiwanymi rezul-
tatami koncowymi; to znaczy - ocenia on prawdopodobne skutki

swej decyzji.



19

Korzystanie z intuicji, rozsadku 1 doswiadczenia przez podej-
mujacego decyzje oznacza praktycznie wykorzystanie przez nie-
go zgromadzonej wiedzy i doswiadczenia. Jak dalece moze on
wykorzysta¢ dokonane przez siebie obserwacje w przeszdosci,

dla oceny i1 przewidywania przysztosci - tak dalece doswiad-
czenie jego ma wpdyw na jakos¢ decyzji.

Analiza decyzji umozliwia dokonanie oceny informacji pod wzgle-
dem jej przydatnosci- dla osiggniecia celu przedsiebiorstwa.
Przyktad odpowiedniej metodologii dziatania w tym zakresie

podany jest w rozdziale IV dokumentu nr E 37 niniejszej seril.

D. eZOTIKI_PSYCHOLOGIGZNE

1* Oddziatywanie czynnikéw psychologicznych na proces

decyzyjny

Juz w poprzednich rozdziatach wskazywalismy na wazng role ,
jaka odgrywajg w procesie decyzyjnym cechy charakterologiczne
tego,kto decyzje podejmuje. Na przyktad kazdy podejmujacy de-
cyzje posiada swdj whkasny cel i1 podejsScie do ryzyka. W tym
rozdziale, jednak, zwrocimy uwage na pewne mniej uchwytne
czynniki psychologiczne, ktdére w znacznym stopniu oddziaty-
wuja na sposob podejmowania decyzji. Podejmujacy decyzje
jest, przede wszystkim, czdowiekiem. Posiada on poglady,
uprzedzenia, stany emocjonalne 1 skrystalizowane zaintereso-

wania,. ktore zresztg zmieniaja sie w miare updywu czasu.
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Sg one jednak obecne w kazdym procesie decyzyjnym, czy to

w przypadku, gdy jeden cztowiek dokonuje wyboru pomiedzy
dwoma Srodkami transportu towaréw, czy to w przypadku, gdy
grupa projektantéw systemédw proébuje opracowa¢ system infor-
macji dla zarzadzania.

Istnieje wiele mozliwoSci spojrzenia na prawie kazdy pro-
blem a elementy, ktore ktos w nim dostrzega, odzwierciedla- <
Ja przede wszystkim jego irracjonalne preferencje. Jednym

z najbardziej znanych przyktadéw, jJak bardzo nieracjonal-
nie wybieramy fakty zwigzane z jJakim$ wydarzeniem jest
eksperyment grupowej obserwacji, czesto stosowany na wydzia-
t+ach prawa, w trakcie nauki o postepowaniu dowodowym. A mia-
nowicie, po wyk#adzie na temat jak trudno jest zebraé¢ wiary-
godne zeznanie od naocznych $Swiadkéw, ze wzgledu na to, iz
rozni ludzie widzg wydarzenia roznie. Pewnego ranka wykd#ad
zostaje nieoczekiwanie przerwany wtargnieciem grupy ludzi,
ktérzy powoduja gwattowne zamieszanie, z wymachi-waniera bro-
nig 1 wzajemnym potrgcaniem sie, po czym szybko znikajg.

Po tym wydarzeniu studenci relacjonujg swoje spostrzezenia.
Relacje wszystkich tych naocznych swiadkow, roéznig sie od
siebie Zazwyczaj nie ma dwoéch jednakowych wersji.
Cztowiek stara sie, jednakze, uzasadni¢ swg decyzje przez
dobor faktéow. Jezeli jakas mysl lub alternatywa wydaje mu
sie bardzo pozadana, nastepuje uzasadnianie. Osoba ta proé-
buje, czesto rodswiadomie, usprawiedliwi¢ swojg decyzje i

czesto sama siebie przekonywuje, ze postgpita stusznie.
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w efekcie osoba ta wybirera ra-
czej informacje, ktore pasuja
do jej decyzji, a nie odwrotnie.

Prawdopodobnie g#béwng przyczyng tej tendencji do racjonal-
nego uzasadniania swoich decyzji, jest konflikt pomiedzy
celami whkasnymi a celami przedsiebiorstwa. Mowi sie, ze w
tym zakresie w jakim zachodzi zbieznosS¢ intereséw przedsie-
biorstwa z iInteresami poszczegdlnych osob, przedsiebiorstwo
prosperuje. Tam, gdzie tej zbieznosci nie ma, rozwija sie
ono tylko dlatego, ze jego konkurenci réwniez posiadaja kie-
rownikéw podejmujacych egocentryczne, niekorzystne decyzje.
Istnieja dwa krancowe przypadki decyzji egocentrycznych.
Jednym,z nich jest, catkowicie Swiadome 1 pozbawione skru-
putéw, dziatanie w Imie osobistego dobra podejmujacego decy-
zje, bez uwzgledniania interesow przedsiebiorstwa. Drugim
jest czysto podswiadome samolubstwo, tak iz kierownik moze
rzeczywiscie uwierzy¢ - dorabiajac uzasadnienie - ze podje-
te dziatanie jest zgodne z interesem przedsiebiorstwg.

W praktyce istnieje wiele przypadkow posSrednich miedzy tymi
dwoma skrajnosciami. Osoba, ktora posiada dostateczne kwali-
fikacje™ aby piastowa¢ funkcje kierownicze jest zazwyczaj
Swiadoma na co moze sobie pozwoli¢ i1 wobec tego konsekwent-
nie postepuje mniej wiecej zgodnie, weddug wlkasnej oceny,

z najlepszymi iInteresami przedsiebiorstwa, wiedzac, ze jest
to jednoczes$nie najlepsza droga do umocnienia wkasnej pozy-

cji, jesli post factum okaze sie, ze decyzja byta stuszna.
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Tym niemniej, w wiekszosci przedsiebiorstwach, istnie jg oczy-
wiste przyktady, przewaznie podswiadomego, indywidualnego
dziatania raczej w interesie wkasnym niz na rzecz przedsie-
biorstwa. Robert C.Perber57 opisuje wspaniaty przyktad ra-
cjonalizowanej decyzji. Dotyczy on kierownika finansowosSci,
w przedsiebiorstwie, ktdére znaczng czes¢ swoich funkcji
rozliczeniowych prowadzi4o w odlegtym miesScie. Kierownik
ten nie lubit podrézy do tego miasta, a musiat tam czesto
jezdzi¢. Pewnego dnia Wystgpit z propozycja, aby przedsie-
biorstwo naby#o duzy komputer, ktory scentralizowatby funk-
cje obrachunkowe w miesScie bedacym-jego siedziba. Gdy jego
doradcy ocenili,zamiar ten jako zbyt kosztowny, wowczas
zaangazowat firme konsultanckg. Gdy 1 ci potwierdzili te
opinie, wtedy kierownik poprosit+ o zmiane konsultantéw.

W tym przypadku , prawdonodobnie kierownik podswiadomie
wmowi+ sobie potrzebe tego. najwyrazniej nieracjonalnego
przedsiewziecia.

Istnieje jeszcze -wiele innych psychologicznych presji, kto-
rych doznaje osoba podejmujgca decyzje. Szczegdlnie wazny-
mi sg tutaj jej powigzania z personelem podlegtym oraz do-
radcami. Jesli osoba ta nie uznaje opinii 0s6b sobie podle-
gtych, woéwczas ci ostatni gwattownie tracg zainteresowanie
w udzielaniu wszelkich porad. Z drugiej strony, jesli kie-

rownik zawsze dziata wydtacznie na podstawie doradztwa swego

3/7z0b. Bibliografia.
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personelu - po pewnym czasie doznaje on uczucia, ze w .ogole
przestat decydowac.

Powyzszy wywdd sugeruje, ze zdolnosS¢ podejmowania decyzji
jest u réznych ludzi roézna, w zaleznosci od indywidualnych
cech takich jak poczucie bezpieczenstwa, sidy, uczucie za-
leznosci, lek przed zmianami i ujawnieniem ignorancji. Wy-
dawa¢ sie moze, ze zdajac sobie sprawe z powyzszego, +atwo
mozemy dokona¢ wy b oru cztowieka, ktory bardziej niz
inni bedzie odpowiadat wymogom stanowiska kierowniczego.
Jak dotad nie robiono tego w sposdb oczywisty, w nastepnym
rozdziale opisano jednak pewne metody, za pomocg ktdorych
przedsiebiorstwa probujg rozwing¢ umiejetnosci podejmowa-

nia decyzji swego personelu kierowniczego.

2. Psychologiczne metody poprawy indywidualnych zdolnosci

podejmowania decyzji

Aktualnie pracuje sie nad réznymi metodami podnoszenia
umiejetnosci rozwigzywania probleméw oraz podejmowania de-
cyzji przez poszczeg6lne jJednostki. Celem jest osiggniecie
tego, by kierownicy uswiadamiali sobie swoje .predyspozycje
1 uprzedzenia. Jest nadzieja, ze na przykdtad, przy zastoso-
waniu tych metod zostanie rozwigzany problem personelu,
ksztattujgcego przedwczesne opinie na temat roznych alter-
natywi Stosuje sie ostgtnio_dwie metody: synektyczng i cwi-

czenie wrazliwosci /ssnsitiyity training/.
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a. Metoda_synektyczna__

Jest to prosta metoda stosowana dla zwiekszenia Swiado-
mosci 1 stymulowania pomysddw. Uczy ona businessmen ow
rozwigzywania probleméw przez swobodne asocjacje wyobra-
zeniowe. Uczestnicy sesji- synektycznej pozwalajg swoim my-
Slom b#adzi¢ po jakich badz analogicznych obszarach sugero-
wanych postawionym problemem. Poprzez gtosne wyrazanie
strumienia sSwiadomych skojarzen, stymulujg na ogot naptyw
pomys#éw innych uczestnikéw. Zadne prawid¥a nie ograniczaja
swobody poszukiwan, z wyjatkiem tego, ze dwukrotnie w cza-
sie trwania sesji sporzadza sie spis wspolnych skojarzen.
Celem tej metody jest po prostu pobudzenie wyobrazni. Jej
zwolennicy podkreslaja, ze tworczos¢ polega w pewnym stop-
niu na swobodnej grze skojarzen. Jednakze, nie j"est zbyt
oczywiste,gdzie przebiega linia dzielgca inspiracje Newton "a
spowodowang spadajacym na ziemie jabdkiem od tradycyjnego
mySlenia "o niebieskich migdatach™.

Wyobraznia jest uzyteczna w wymysSlaniu alternatyw, a nawet
w pewnej mierze, w ocenie niektérych alternatyw; jednak na
ogot lepiej dokonuje sie oceny uzywajac innych metod.
Dokonywanie wyboru wsréd alternatyw, jest praktycznie spra-

wa oceny Srodkéw 1 oczekiwanych rezultatéw.

b. Cwiczenie wrazliwosci

Istnieje kilka m-tod wliczanych do tej klasy, a wszystkie

zmierzaja do wyrobienia samouswiadomienia.
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Idzie o0 rozluznienie umys4éw uczestnikédw 1 zmuszenie ich
do przyjrzenia sie wkasnym uprzedzeniom.

Toczy sie powazna dyskusja wokod uzytecznosci tych metod.
Uczestnicy takiej sesji szkoleniowej powracajg czasem z
wieksza iloscig probleméw i staja sie mniej efektywni niz
przedtem. Te niepowodzenia jednakze, nie neguja celowosci
tych sesji; w pewnym sensie naktaniajg one do zmiany takty-
ki. Brakiem c¢wiczenia wrazliwosci jest jego koncentrowanie
sie na poznaniu samego siebie. Podejscie to sugeruje, ze
cztowiek powinien byd nie tylko edukowany, lecz takze
ksztattowany, co jest jednak przeciwne ludzkiej naturze.
Ponadto samouswiadomienie prbwadzi do wzmozenia naturalnych
skdonnosci egocentrycznych i dlatego ¢éwiczenie wrazliwosSci
nie atakuje problemu wspdédzaleznosci indywidualnych intere-
sow personelu z interesem przedsiebiorstwa.

Szczegb6lng formg c¢Ewiczenia wrazliwosci jest metoda opraco-
wana przez Scientific Method Inc?fvw USA. Placowka ta pro-
wadzi seminaria, ktdérych uczestnicy podzieleni sg na grupy
mieszane. Kazda grupa otrzymuje problemy do rozwigzania

w ciagu pieciu kolejnych dni. Grupe ocenia sie jako catosc
na podstawie rozwigzan, poréwnywanych z rozwigzaniami grup
konkurencyjnych, ktére otrzymaty te same problemy.

Na poczatku przewaza znana sytuacja: przejecie przywodztv/a

w grupie przez najwymowniejszych. Wkroétce jednak nastepuje

"Metoda ta nosi w USA nazwe: 'management grid" /przyp.red./
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sprzezenie zwrotne, ktore--daje poznaC grupie, ze nie jest

to najleusza droga do rozwigzania proolemu.

Wkrétce stuchajacy zaczynaja uczy¢ sie zabierania gtosu,

a mowcy ucza sie stuchania. Wynikiem jest sprzezenie pozy-
tywne i1 po tygodniu kazdy powraca z lepszym uswiadomieniem
sobie ,jak przebiega grupowe 1 osobiste podejmowanie decyzji.
Na seminariach tych uczestnicy ucza sie dostrzegacC istnienie
réoznych kryteriow/, ucza sie nowych sposobéw staw/iania czola
konfliktom i1 ich rozwigzywania - nie drogg ich zaprzeczania,
ignorowania lub tdumienia, lecz raczej droga rozwazania kon-
fliktowych pogladow/ v Swietle zamierzonego celu.

Metoda ta staje sie w USA dos¢ popularna. W roku 1968, co
najmniej 300 przedsiebiorstw albo juz stosowato albo tez

rozpatrywato wprowadzenie tej metody.

c. Uczenie sig na_otedach_

Od dawna juz stwierdzono, ze istota inteligentna popet-
niajac btedy szybko sie uczy. Istnieje jednak dos¢ wyrazna
nieche¢ do celowego dopuszczania bteddéw w spraw/ach gospodar-
czych. Tym niemniej niektdore dzisiejsze przedsiebiorstwa
wprowadzaja polityke, ktdéra w rozsadnych granicach pozw/ala
kierownikom popednia¢ bledy, nawet jesSli zwierzchnicy uprze-
dnio dostrzegajg mozliwosS¢ ich zaistnienia. ldzie o0 rozwi-
Jjanie zdolnosci Kkierowniczych w zakresie podejmowania decy-

zji i1 podtrzymywanie skdonnosci do nowatorstwa.
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Wprowadzenie tej metody jako zasady w ogélnej praktyce, nie
moze byd dokonane, bowiem niektdérzy sposréd kierownikdéw beda
uzywa¢ swej swobody w sposob inteligentny i z umiarem, inni
zas mogg mieC skdonnosci do nieodpowiedzialnego jej naduzy-
wania.

Aby podjac¢ decyzje w kwestii czy mozna udzieli¢- komus swobody

postepowania w omawianym zakresie, nalezy rozwazyc¢:x

. jJakie kwoty pieniezne narazone zostang na ryzyko?

/porownaj rozdziat 1l B/
. jakie mogg zaistnie¢ szkody moralne?

. jak wiele postronnych oséb lub instytucji moze odniesé
zde w/razenie o0 przedsiebiorstwie z powodu btednie podje-

tej decyzji1?

Rzecznikiem takiej koncepcji jest firma W.A. Sheaffer Pen
Company, ktorej prezes osSwiadczyt, ze jakkolwiek Ffilozo-
fia tego rodzaju wymaga ze strony kierownictwa gornego
szczebla duzej dyscypliny osobistej, to jednak przynosi ona
pozytywne efektyr

Podstawowg przestankga tej koncepcji jest poglad, ze podej-
mowanie decyzji jest procesem heurystycznym, poprzez Ktory
dana organizacja uczy sie pokonywa¢ problemy towarzyszgce
jej dziatalnosSci. Bez préb i sprzezen zwrotnych nie ma ucze-
nia sie. Uzywajac s#éw Carl Rogers "a "Jedynym uczeniem sie,
ktdére wydatnie zmienia zachowanie jest uczenie sie poprzez

n
wdasne odkrycia 1 wkasne przyswojenie' </

7/ zob. Bibliografia
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3. Ludzka zdolnos¢ przetwarzania -informacji

Efektywnos¢, z jaka cztowiek wykorzystuje dane zostata
poddana analizie. Na prostym przykdfadzie, dotyczgcym oceny
prawdopodobienstwa zaistnienia pewnych wydarzen,

L. Phillips oraz W. Edwards8/ stwierdzili, ze cztowiek ma
uporczywg tendencje do wybierania mniejszej liczby infor-
macji z danego zestawu danych niz one w sobie istotnie za-

wieraja.

8/ "Conservatism in a Simple Probability Inference Task",
Rozdz. 8, Decision-Making, wydane przez W.Edwards and
A,Tversky.
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. JAK PODEJMUJEMY DECYZJE W PRAKTYCE?

Wszystkie czynniki opisane w poprzednim rozdziale odnoszg

sie do procesu wyboru kierunku dziatania w obliczu zaist-

nienta szansy lub problemu. W praktyce proces podejmowania
decyzji jest czesScig ogblnej dziatalnosci gérzqdza;ia i t
dobrze jest okresli¢ elementy praktycznego podejmowania

decyzji1 jako sk#adniki procesu zarzadzania.

A. elementy ?rocesu_decyzyjnego

Cykl dokonywania przez kierownika wyboru sposobu dzia-
+ania, zmierzajacego do danego celu, musi obejmowa¢ na-

stepujacych siedem etapdw:

Okreslenie- celu, obser-
wacja z zewnagtrz
t ~
1. Rozpoznanie
problemu lub

szansy
7. Sterowanie 2. Analiza proble-
procesem mu lub szansy
6. Wprowadzenie w czyn 3. Ustalenie
powzietej decyzji alternatyw
5. Wybér 4. Ocena
alternatywy alternatyw

Rys. 1 CYKL DECYZYJNY
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Warto zauwazy¢, ze cykl rozpoczyna sie tylko, jesli ist-
nieje cel. Problem lub szansa istnieja jedynie tak dalece,
jak dalece utrudniaja one dziatalnos¢ ukierunkowang na
osiggniecie danego celu lub oferujg dtatwiejszg droge dojs-
cia do tego celu. W praktyce zdarza sie bardzo czesto, ze"
realna decyzja znajduje sie tu - w obraniu sobie celu -

a nie w wyborze sposobu postepowania ku danemu celowi.

Numery odnoszg sie do kolejnych krokéw:

1. Pierwszy krok procesu, rozpoznanie problemu lub szansy
daje podstawe do stwierdzenia, ze proces podejmowania
decyzji1 w zarzadzaniu jest cyklem. Problem lub szansa
zostajg rozpoznane w “wyniku obserwacji obecnego proce-
su w Swietle postawionego celu. Ten etap stanowi g#ow-
ny obszar dla stosowania technik przetwarzania infor-
macji .

2. Gdy problem lub szansa zostaty rozpoznane woéwczas podej
mujemy analize tak,aby moc dokona¢ ustalenia alterna-
tyw dziatania. Zazwyczaj nie wszystkie wejscia dla tej
analizy sa mierzalne. Mozna by tutaj postuzy¢ sie szcze
golnie interesujacym przyk#adem zaistniatym w pewnym
przedsiebiorstwie w trakcie analizowania propozycji za-
instalowania nowych urzadzen w jednej z filii. Ceng
jednej alternatywy bydo to, iz kierownik filii osobis-
cie przedtozyt te propozycje i oswiadczyt, ze jesli nie
zostanie ona przyjeta,wéwczas gotéw jest zrezygnowacC ze

stanowiska.



31

Inna mozliwos¢ dotyczy kosztu niepowodzenia wyrazanego

wptywem na imie firmy. W sytuacji,gdy istnieje atmosfera sta-
+ego zainteresowania dziatalnoscia przedsiebiorstwa 1 rozprze-
strzeniane sg o nim ciagle nowe wiadomosci, w przypadku "klapy"
wielkos¢ strat w stosunkach z klientami, akcjonariuszami 1 wka-
snym personelem moze okaza¢ sie znaczna. Z pewnoscig te czynniki

zawazg, ha niecheci "kierownictwa do podejmowania decyzji.

3. Na etapie ustalania alternatyw zawsze mamy do dyspozy-
cji jedng alternatywe, ktdrg mozemy wybrac. Jest to po
prostu unit knitiecie podjecia rozwigzania. Spo-
tyka sie to, w praktyce, bardzo czesto =z jednoczesnym us-
prawiedliwieniem "poczekajmy na dalsze informacje'™ albo
"pozwolmy zniknaé problemowi poprzez jego zignorowanie'.
Niekiedy takie postawienie sprawy moze okaza¢ sie stusz-
ne, jednak zazwyczaj jJest ono skutkiem uchylania sie kie-
rownictwa od przeciwstawiania sie sytuacjom niepewnym,

droga pozostawienia problemu w martwym punkcie.

4 . Ocena alternatyw. Jak powiedziano poprzednio, w tym etapie
wystepuje wiele, zmiennych, opinii a nawet uprzedzen lub
stronniczosci. Zastosowanie naukowych met.od zarzadzania
moze odpowiedzie¢ na niektdére z tych probleméw tylko wow-
czas, jesli kierownictwo rozumie swéj cel i mozliwosci.
Nieumiejetnos¢ okreslenia tych elementéw spowoduje koniecz-
nos¢ dokonania wyboru pomiedzy zignorowaniem wynikow lub

zrzeczeniem sie waznej czesci swojej odpowiedzialnosci.
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5. Wybdr alternatywy.
6. Wprowadzenie w czyn powzietej decyzji.

7. Sterowanie procesem. Pomimo, ze ten etap jest zwykle
wydgczany z procesu podejmowania decyzji, jest on jednak
wazny, poniewaz dostarcza elementéw wejsSciowych do wstep-
nego etapu rozpoznawania problemu lub szans. Jakkolwiek
wiecej na ten temat powiemy w nastepnych rozdziatach, war-
to jest wstepnie zaznaczy¢, ze Kryteria sterowania majag
Scisty zwigzek z kryteriami oceny. Dlatego ktadziemy na-
cisk na opis catkowitego procesu zarzadzania a nie sa-

mego procesu podejmowania decyzji.

Slady opisanych wyzej siedmiu etapéw mozemy znalezé w kaz-
dym procesie decyzji zwigzanych z zarzgdzaniem, chociaz w prak
tyce czesto trudno je wyodrebni¢ ze wzgledu na nieformalny i

swobodny sooso6b ich codziennego traktowania.

B . MODEL_LUDZKIOH_POSTAW_DBOYZYJ¥YGH

Proces podejmowania decyzji zostat wyrazony w formie mode-
lu opracowanego przez Newell "a, Show "a 1 Sinxxﬁagf'ktérzy sg
autorami teorii ludzkich postaw decyzyjnych. Ich teoria tdhu-
maczy proces podejmowania decyzji jako zespét przetworzen in-
formacyjnych. Teoria stwierdza, ze kazdy, podejmujacy decyzje

posiada:

5/700. Bibliografia
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, centralny system sterowania, na ktéry sktada sie okreslona
liczcba pamieci zawierajgcych rézne rodzaje symboli-
zowanych informacji. Informacje znajdujgce sie w pamie-
ciach sg miedzy sobag-powigzane roznymi relacjami porzad-

kujgcymi lub skojarzeniowymi.

. okreslong liczbe procedur przetwarzania
informac]j i, ktére umozliwiajg operowanie informa-

cjami znajdujacymi sie w pamieciach.

. Sscisle okreslony uktad regut umozliwiajacych kombinowa-
nie procesow przetwarzania informacji w kompletne pro g-

r amy przetwarzania.
Model ten by+ poddany licznym testom empirycznym.

Godng uwagi cechg tej teorii wydaje sie to, iz umozliwia ona
analizowanie 1 opisanie istniejgcych postaw decyzyjnych za
pomoca zbioru prawidet przetwarzania, stosowalnych do okreslo-
nego zestawu iInformacji dostepnych podejmujacemu decyzje.

Ma to znaczenie dla zastosowania automatycznych systeméw
informacyjnych, poniewaz takie opisywanie podejmowania de-
cyzji przez cztowieka umozliwia rowniez przedstawienie catego

procesu w formie nadajacej sie do komputeryzacji.

0. "STA™_KIEROMIGTWA_PRZY_PODEJ1JOWANIU_DECYZJI

Opisany wyzej model poparty jest obserwacjg sposobu,w ja-
ki kierownicy traktujg decyzje w ich codziennej pracy.

-Wiekszos¢ kierownikow stwierdza, iz w ich dziatalnosci pewne
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rodzaje decyzji systematycznie powtarzaja sie. Dlatego tez
w miarefzdobywania doswiadczenia majg oni coraz wiekszag
+atwos¢, a wiec i che¢ podejmowania -cych decyzji. Ta pew-

nos¢ siebie ksztattuje sie w heurystycznym procesie ucze-

nia sie na efektach uprzednio powzietych, podobnych decyzj
Z czasem kierownik, jest zdolny do postepowania z kazdag de-
cyzja, zgodnie z ustalong procedurg, ktorg uznat za odpo-
wiednig dla danego problemu. Procedura ta odpowiada proce-
som opisanym na modelu wyzej, w rozdziale 111 B.

Z drugiej jednak strony w kazdej niemal dziatalnosci Kkierow-
niczej pojawia sie konieczno$¢ oodejmowania decyzji o cha-
rakterze sporadycznym. Wobec koniecznosci podjecia decyzji
tego typu, Kkierownik nie jest sSwiadomy wkasciwej procedury,
nawet jesli jego wynikowe dziatanie daje sie datwo w ten
sposob opisac.

W praktyce - co zostato zreszta odtworzone laboratoryjnie -
stwierdza sie powszechng tendencje do odsuwania od siebie
tych decyzji, ktére sg, pod wzgledem swej tresci nieznane
oraz do podejmowania tych decyzji, ktdére mozna ujac¢ okreslo-
ng strukturg. Niestety, niekoniecznie zachodzi tutaj zbiez-
nos¢ z relatywng waznoscig tych decyzji. Ponadto decyzje
zrutynizowane nalezg do tych, z ktorymi roéwniez zzyci sa
pracownicy podporzgdkowani danemu kierownikowi 1 decyzje
takie moga podejmowaC bez jego udziatu. Decyzje, ktdére naj-
bardziej wymagaja uwagi kierownika, sa zatem wkasnie tymi,

ktorych on najchetniej unika.
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Oméwiony wyzej problem jest jednym z tych, ktoére z duzym
powodzeniem mogg bydé przedmiotem automatycznego przetwarza-
nia danych. Metoda podejmowania decyzji zrutynizowanych mo-
ze by6 wyrazona zestawem prawided, ktore bedg odpowiednie
dla zaprogramowania na komputer. Uwalniajgc kierownika od
podejmowania decyzji zrutynizowanych - pozostawimy mu wie-
cej czasu na decyzje, ktore wymagaja jego doswiadczenia za-

wodowego 1 jego indywidualnej opinii.

D. ORGMI1ZAOJA_PODEJMOWANIA DECYZJI

1 . Dejcyzje inaywidualne_i_zbiorowf

Jakos¢ decyzji podejmowanych w danym przedsiebiorstwie
jest bezposrednio zalezna od warunkéw/ organizacyjnych usta-
lonych dla ich podejmowania. Wymowng ilustracjg tego stwier-
dzenia jest np. roéznica podejscia do ryzyka przy indywidual-
nym podejmowaniu decyzji oraz przy kolektywnym podejmowaniu
decyzji. Rozdzia%Pll-B omowi+ element ryzyka w procesie decy-
zyjnym 1 w/ywiodk sugestie, iz na ogét kierownicy podejmuja
mniej decyzji ryzykownych niz wymagatby dobrze pojety inte-
res przedsiebiorstwa. Dzieje sie tak czesciowo z powodu
istniejgcego konfliktu pomiedzy iInteresem osobistym podej-
mujacego decyzje, a interesem przedsiebiorstwa, a czesciowo
z powodu tego, ze przedsiebiorstwo moze nie dostrzegac i

nie wynagradza¢ prawiddowo podjetych decyzji.
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Pewien interesujacy eksperyment badawczy /MIT Graduate
School of Industrial Management 1961/ ujawni4, ze decyzje
podejmowane zbiorowo dopuszczajg w1 e cCc e j ryzyka
niz decyzje podejmowane indywidualnie. THumaczy sie to tym,
i1z w przypadku, gdy podjeta zbiorowa decyzja okaze sie
"chybiona', woéwczas nie 4atwo jest okresli¢ udziat w niej
indywidualnej osoby, dlatego tez w mniejszym stopniu zagra--
za to karierze poszczegolnych oso6b partycypujacych w podje-
ciu danej decyzji niz w przypadku indywidualnego podejmo-
wania ryzyka.

W praktyce, wiele decyzji podejymuje sie zbiorowo, a nie
indywidualnie. W dotychczasowych pracach badawczych nad
teorig decyzji budzi zastrzezenie fTakt, 1z bazujg one na
zatozeniu, ze decyzja jest produktem jednostki, tj. poje-
dynczej osoby lub wywodzi sie ze zbiorowego Z2zrédda, ktére ma
zdolnos¢ dziatania jako jednostka. Prof. David W. Conrath

w swojej pracy pt. "Organizacyjne postawy przy podejmowaniu
decyzji w roéznorodnych “warunkach niepewnoéci"u) wskazat jasno
luki takiego podejscia. Conrath zaproponowat podejsScie opar-
te na modelu matematycznym, ktdorego uzyto do analizy pros-

tych przypadkédw grupowego-podejmowania decyzji.

1/
Zob. Bibliografia. Prof. David W.Conrath ™"Organizational

decision-making behaviour under varying conditions of
uncertainty".
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2. Organizacyjna struktura podejmowania decyzji

Mozemy wyréznié¢ trzy typy wspodzaleznosci organizacyj-
nych:
* zespoty roéwnorzednych /powigzana poziomo/

* kierownictwo operacyjne i komorki sztabowe

« struktura pionowa /Zhierarchiczna/

a/ Zespot_rownorzgdnych

Sztywna forma pracy zespotdéw rownorzednych paralizuje
indywidualne podejmowanie decyzji przez poszczegélnych czion-
kéw 1 krzyzuje ich cele.

Rzeczywiste zachowanie kierownikow lub dyrektorow,podczas
spotkan grupowych, jest czesto niezgodne z ich osobistymi
postawami i1 pogladami na efektywne dziatanie. Rozdzwiek po-
miedzy ich indywidualnym sposobem rozwigzan, a ich rzeczy-
wistym zachowaniem stwarza bariery 1 utrudnia ptodne poszu-
kiwanie alternatyw, nowych koncepcji 1 zwiekszenia elastycz-
nosci w przedsiebiorstwie.

Jak sie okazato wytworzone w ten sposéb bariery maja bar-
dziej destruktywne oddziatywanie podczas sesji, zwotanych

do podjecia waznych decyzji niz podczas zwykdych., rutynowych
zebran 1 bardziej dezorganizujg dobrych kierownikoéw niz
kierownikéw mniej efektywnych.

Wydaje sie, ze personel kierowniczy jest tak przywykdy do

rygoru narzucanego przez strukture hierarchiczng oraz
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rzez sysirem nagrod i kar—, ze sesj rupowe ludzi na réwng-
?’ * ¢ Y > agrog <o, Sfe 9 p% “wV&

rzednych stanowiskach sg czesto bezuzyteczne.

Albo na postawe pozostatych os6b ma decydujacy wpdtyw prze-

wodniczacy, albo tez najsilniejsza indywidualnos¢ przej-
mie kontrole, otwarcie stosujgc naciski emocjonalne na dru?
sich.

| R
JeSli przewazy obawa ujawnienia konfliktu - emocje i odczu-

cia zaczynaja by¢ tdumione, a dyskusja rzadzi - oparty na
faktach - racjonalizm. Efektem tego sa rozwigzania unifor-
mistyczne.

Nieche¢ poddawania sie kontroli oowoduje réwniez efekt
catkiem przeciwny: spotkania grupowe mogg przeradzacC sie

w godzine wal k 1N o swoje. W takim przypadku kaz-
dy z zebranych prébuje zaszczepi¢ swoje whkasne i1dee a nikt
nikogo nie stucha. Kazdy uczestnik spotkania stara sie
utrzyma¢ kontrole, jesSli nie nad innymi, to co najmniej nad
samym sobg. Jednym ze sposobow opanowania takiej sytuacji
jest przyjecie zasady, aby kazda osoba, ktéra chciataby
zabra¢ gtos, najpierw miata obowigzek Wwyjasni¢ tres¢ prze-
mowienia poprzedniego méwcy w sposéb zadowalajgcy dla po-
zostatych zebranych. S
Poczgtkowo taka procedura niezmiernie wydduzy czas trwania

spotkann, lecz wkrotce uczestnicy uczag sie lepiej stuchac

drugich.
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b. Kierovmictwo_ogeracyine i1 komorki sztabowe

Kierownicy operacyjni w nowoczesnych przedsiebiorstwach
w coraz wiekszej mierze muszg polega¢ na doradztwie perso-
nelu technicznego. Rozwigzania roznych probleméw sg nie
tylko proponowane, ale réwniez oceniane przez specjalistow
badan operacyjnych i1 analitykéw systemow. Rzadko zdarza sie,
aby kierownik operacyjny posiadat umiejetnos¢ analizowania
podsuwanych mu zalecen.
Z kolei ci, ktorzy dajg zalecenia uzaleznieni sg od kierow-
nictwa liniowego jesli idzie o informacje, a nastepnie, 0
poparcie podjetej decyzji.
Zapoznanie sie kierownictwa liniowego, jak 1 sztabowego z
opiniami drugich, zawsze bedzie tylko korzystne. Tymcza-
sem kierownicy czesto zapominajag, ze tworcza zdolnosc¢
rozwigzania problemu przez specjaliste badan operacyjnych,
zalezy od jego umiejetnosci podejsScia do problemu bez z goéry
powzietych i1dei o sposobie rozwigzania.
Podstawowym warunkiem pracy projektanta systemow jest za-
pewnienie mu pednej swobody mySlenia.Takimi prerogatywami nie
cieszy sie na ogot kierownik liniowy i1 zwykle nie jest tym za-
interesowany. Kierownik odpowiedzialny jest za efektywnoscé
wdasnego wydziatu czy oddziatu, jego udziat w ogélnej dzia-
+alnosci przedsiebiorstwa realizuje sie poprzez ten wydziat
czy oddziat i dlatego bardziej interesujg go bezposSrednie
efekty, niz efekty perspektywicznych dziatan przedsiebior-

stwa, interesujgce projektanta systemoéw.
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c. Struktura pionowa /hierarchiczna/

Hierarchiczna struktura #4ancucha dyspozycyjnego w Y/Lek-
szosSci przedsiebiorstw okresla procedure podejmowania wiek-
szosci decyzji.

Jednakze stopien efektywnosci takiego .podejmowania decyzji
jest rozny w zaleznosci od stopnia sprawowanego sterowania
odgérnego. W przedsiebiorstwach, gdzie istnieje Scista kon-
trola odgdérna, decyzje na szczycie podejmuje zazwyczaj pre-
zes. Moze on odbywa¢ systematyczne narady z ludzmi mu podle-
gtymi, lecz celem tych narad jest udzielanie informacji, a
nie podeymcwanie decyzji. Rensis Likert /zob. Bibliografia/
zauwaza, iz w takich przedsiebiorstwach "im wiekszy zakres
dziatalnosci podlega decyzjom prezesa, tym wieksze ist-
nieje prawdopodobienstwo pojawienia sie rywalizacji, nie-
zyczliwosci 1 konfliktow wsréd jego zastepcow i pracowni-
kow'" .

Wzorzec, jaki zaleca Likert postuluje strukture organiza-
cyjna o przewidujacym, zaangazowanym kierownictwie, gdzie
do prezesa nalezy state wzmaganie interakcji w przedsie-
biorstwie .

Ha kazdym poziomie organizacyjnym powinien mie¢ miejsce
grupowy system rozwigzywania problemow.

Problem powinien by¢ zaprezentowany zebranym przez przedo-
zonego, ktdéry rowniez ma przekazywac¢ rezultat dokonanego

wysidku w gore na nastepny szczebel organizacyjny.
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Paktem jest, zZe w takich uktadach organizacyjnych nastepu-
je specyficzne sprzezenie zwrotne, powodujgce wiekszg apro-
bate schodzgcych w do+ dyrektyw kierowniczych oraz daleko
wiekszg wydajnosS¢ pracy.

"Innymi stowy', konkluduje Likert "w miare +agodzenia kon-
troli odgornej zwieksza sie efektywny wpdyw na zachowanie
podwdadnych™.

Przy okazji autor cytuje przyktad duzego przedsiebiorstwa,
ktérego dyrektor zwrécid uwage swego kierownictwa wyzsze-

go 1 Sredniego szczebla na prawdopodobienstwo recesji

zanim jeszcze dotkned4a jego przedsiebiorstwo w latach -1957 -
1958. Poza ustanowieniem swojej whasnej grupy roboczej,
dyrektor poprosi+ o ustanowienie grup roboczych na niz-
szych szczeblach, ktore miaty zastanowi¢ sie nad zmniejsze-
niem kosztow bez ostabienia przedsiebiorstwa. W wyniku dys-
kusji doprowadzono do takich oszczednosci, ktore umozli-
widy przedsiebiorstwu prowadzi¢ g¥déwne zakupy w czasie
kryzysu, po korzystnych cenach i w ten sposéb wzmocnity
konkurencyjnos¢ firmy, gdy recesja sie zakonczyta.
Zaangazowane kierownictwo spotyka sie réwniez tam, gdzie
struktura hierarchiczna zostata ustanowiona bardziej w ce-
lach podziatu odpowiedzialnosci niz dla odgdérnego stero-
wania. Wzmacnia to dgznos¢ do realizacji ogoélnych zadan

i1 podnosi wzajemny respekt, kt.ory jest warunkiem interakcji.
Pracownicy kazdego szczebla sg chetni do “wykazywania inicja-
tywy i1 elastycznosci, a personel administracyjny w tych elas

etycznych warunkach chetnie wspoétdziata z personelem technicz



42

nym. Przy tego typu organizacji podejmowanie decyzji czes-

ciowo schodzi niemal do kazdego stanowiska pracy.

Ee MAEiI2A_PU¥KT6w_DECYZYJNYCH

/

Uzmysdowienie sobie ghdwnych, czynnikdéw procesu decyzyj-
nego oraz zrozumienie drogi na jakiej krystalizuje sie de-
cyzja, mozna osiggnaC poprzez zastosowanie tzw. analizy
punktéw decyzyjnych,ktéra stanowi cenne narzedzie dla ana-
lizowania zaawansowanych systeméw informacyjnych.
Konwencjonalna analiza systeméw miata tendencje bazowania
na drobiazgowym przesledzeniu przeptywu danych w przedsie.-
biorstwie idac Sladami przepdywu dokumentow. Wymagado to
przestudiowania toméw dokumentow, ktore na ogé+ zamazujg
faktyczne potrzeby przedsiebiorstwa. Poniewaz przeptyw
dokumentédw w przedsiebiorstwie, zazwyczaj Scisle odpowia-
da istniejacej strukturze organizacyjnej, analityk sys-
temu, zagtebiajgc sie w te skostniaty strukture, zatraca
dystans niezbedny dla uchwycenia rzeczywiscie waznych
aspektéow dziatalnosci przedsiebiorstwa i okreslenia rze-
czywistych potrzeb i1nformacyjnych.

Analiza punktéw decyzyjnych jest to takie podejscie do
analizy i1 projektowania systemow, ktorego celem jest Scis-
+e okreslenie natury wszystkich istotnych podejmowanych w

8
przedsiebiorstwie decyzji.
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Analiza"ta poleca na przebadaniu nastepujacych elementdw
zwigzanych z dang decyzja:

. kto podejmuje decyzje?

. gdzie decyzja jest podejmowana?

. kiedy decyzja jest” podejmowana?

. jakie czynniki majg na nig wptyw?

. jakie jest jej powigzanie z innymi decyzjami?

. jakie prawidta okresSlajg proces decyzyjny?

. jaki jest koszt procesu podejmowania decyzji?
Analiza prowadzona w oparciu o powyzsze pytania jest zazwy-
czaj bardzo owocna. Wydobywa na Swiatdo wszystkie mozliwo-
Sci zautomatyzowania decyzji, nieodmiennie prowadzi do
zmniejszenia sumy danych,ktorymi podejmujacy decyzje obar-
czany byt poprzednio, poniewaz analiza ta koncentruje sie
dokd#adnie na tych informacjach, ktdore sg rzeczywiscie p o-
trzebne do podjecia okreslonej decyzji. Ponadto,
analiza ta czesto ujawnia, ze mozna z powodzeniem skoncen-
trowa¢ podejmowanie decyzji.
na przykd#ad, analiza wykaze, i1z czynniki. A do J oddziatywu-
ja na decyzje D1 D2 1 D3, aktualnie podejmowane przez

decydujgcych DM1, DM2 1 DM3, jak pokazuje ponizszy rysunek

Czynniki A B Cc bE F G H J

Decydujacy DM1 DM2 DM3
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Powyzszy wykres sugeruje, ze decyzje D1 1 D2 mogdtyby byc

podejmowane przez te samg osobe.

Sugerowang reorganizacja podejmowania decyzji dla tego

przypadku bedzie wiec:

Czynniki A B CDEF G H J

Decydujacy DM2 DM3

Jest takze bardzo uzytecznym okreslenie powigzan /wspot-
zaleznosci/ pomiedzy decyzjami. Taka analiza moze, na
przyktad, ujawni¢ dlaczego pewne decyzje zawsze podejmowane
sa bez znajomosci wszystkich oddziatywujacych na nie czyn-
nikow - by¢ moze, jedna decyzja uzalezniona jest od drugiej
W czasie.

Decyzja, ktéra powinna by¢ podjeta np. w pigtym dniu mie-
sigca, moze by¢ prawie bezuzyteczna, jesli jJej podstawowym
czynnikiem jest np. wielkos¢ sprzedazy w poprzednim miesigcu,
zwykle nie znana przed siodmym.

Studiujgc wspotzaleznosci pomiedzy decyzjami mozemy réwniez
wykaza¢ takie anomalie, jak zamkniete bdedne kota decyzyjne.
Na przyk#ad kierownik dziatu sprzedazy czeka na wyproduko-
wanie jakiegos artykudu zanim wprowadzi go na rynek; zas
kierownik produkcji czeka na zamowienia zanim rozpocznie
produkcje.

Ogolne spojrzenie na gddwne punkty decyzyjne w przedsie-

biorstwie jest bardzo pozyteczne. Umozliwia ono stwierdzenie
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jJak dalece struktura organizacyjna jest réwnomiernie obcig-
zona pod wzgledem podejmowania decyzji. Dlatego tez jest
zawsze bardzo interesujace porownywanie oficjalnej hierar-

chil organizacyjnej z hierarchig decydowania.

Rys. 2A pokazuje dobrze wywazonag strukture z nalezytym roz-

mieszczeniem punktéw decyzyjnych w catym przedsiebiorstwie.

Rys. 2B ilustruje, nierzadki przypadek, w ktérym kierownik
zbyt mato uprawnien decyzyjnych zcedowat na swoich podwdad-

nych.

Na rys. 2C, zilustrowano przypadek w ktérym uprawnienia
decyzyjne "wsigkd#y"™ w organizacje 1 bardzo niewiele decy-
zj1 podejmuje sie na szczeblach wyzszych. Jest to powszech-
ne zjawisko w przypadkach dfugotrwatego istnienia struktur
organizacyjnych oraz , niestety, przy wprowadzeniu syste-
méw @PD, gdzie decyzje systemowe sg czesto podejmowane przez
programistow.

W konkluzji nalezy wskaza¢, iz analiza punktéw decyzyjnych
koncentruje sie na funkcjach kierowniczych. Za pomoca tej
metody niemozliwe jest przeprowadzenie szczegétowej analizy
systemu koniecznej dla sporzadzenia programéw uzytkowych.

W niektdérych fazach konieczne jest zbadanie 1 zaprojekto-
wanie dokumentow. W miare jednak doskonalenia i rozwoju
systeméw informacyjnych realna korzys¢ wyrazi sie tym, ze
sam proces decyzyjny wspierany bedzie przez APD. Mozliwe

bedzie to dopiero wowczas, gdy osiggniemy wszechstronne
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zrozumienie charakteru decyzji podejmowanych w przedsie-
biorstwie. Analiza punktéw decyzyjnych utatwia nam zblize-

nie sie do tego celu.
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punkt decyzyjny

Rys.2 PUNKTY DECYZYJINE A HIERARCHIA ORGANIZACYJNA
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IV. W JAKI SPOSOB NALEZY PODEJMOWAC
RACJONALNE DECYZJE?

W poprzednich rozdziatach oméwiona zostata .natura
procesu podejmowania decyzji 1 o0sOb decydujacych, ze szcze-
golnym uwzglednieniem tego, jJak podejmowanie decyzji prze-
biega w praktyce. W niniejszym rozdziale badamy ten temat
od Innej strony, to znaczy, w jaki sposob nalezatoby decy-

zje podejmowac.

Sposob,w jaki powinien zachowa¢ sie racjonalny decydujacy

w obecnosci elementu ryzyka, jest przedmiotem ekonomicznej
teorii ilosciowej, powszechnie znanej pod nazwg teorii
proceséw decyzyjnych. Gada ta teoria bazuje na prostym
zdefiniowaniu stowa ' racjonalny'"™ w kategoriach preferencji
de.cjrzyjnych /definicja, nodana jest ponizej w podrozdziale A/.
Definicja ta, ktora wiekszosci ludzi wydaje sie by¢ logicz-
na 1 nie krepujgca swobody, wiedzie do catkiem kategorycz-
nych ograniczen w zachowaniu sie osoby racjonalnie podej-
mujgcej decyzje. Pakt, ze ograniczenia te okazujg sie cze-
sto w praktyce pogwatcane, wskazuje, iz znaczna wiekszos¢
aktualnie podejmowanych decyzji albo jest podejmowana nie-
racjonalnie z punktu widzenia tej definicji, albo niekonse-
kwentnie, albo obydwa te przypadki zachodzag jednoczesnie.
Teoria podsuwa metodologie racjonalnego podejmowania decy-
zji w codziennej praktyce. Zastosowanie tej metodologii

zak+ada uprzednie ustalenie:
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.celu przyswiecajagcego po-

dejmujacemu decyzje

Cel, ktory musi spedniac¢ pewne warunki jesli ma
by¢ kryterium racjonalnego decydowania, musi byc¢
zdefiniowany precyzyjnie, jednoznacznie i1 komplet-
nie. Cel ten moze by¢ zdefiniowany w kategoriach
funkcji przydatnosci podejmujgcego decyzjg, ktora

jest czesto nazywana '"krzywg preferencji’.

prawdopodobienstw Wystepo-
wania roznych mozIli1iwych

skutkow decyzji

Jakkolwiek nie zawsze prawdopodobienstwa mogg byc

nam znane dokdadnie, mozemy przyja¢ wartosci, ktore
beda przynajmniej dopuszczalne w Swietle znanych de-
cydujacemu informacji /rynek, otoczenie materialne
itp./ Decyzje oparte na takim szacunku lub przybli-
zeniach /czasami zwanych prawdopodobienstwami subiek-

tywnymi/,beda co najmniej racjonalne 1 konsekwentne

w stosunku do posiadanych informacji wobec tego
mozna spodziewaC sie, ze beda lepsze niz decyzje
czynione w sposOb nieusystematyzowany, w oparciu o
czynniki emocji, intuicji itd.

Taka metodologia racjonalnego podejmowania decyzji jest
przedstawiona i wyjasniona w artykule Johnsa S.Hammond”a Il

"Better Decisions with Preference Theory"™, opublikowanym
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w periodyku Harvard Business Review, Nov.-Dec. 1967. ,
Artykut ten, przeznaczony dla kierownictwa, bardzo czytel-
nikowi zalecamy. Przeglad tresci tego artykudu podajemy

ponizej w podrozdziale B.

A* 250ria_pode”ootia_decyzji

Teoria podejmowania decyzji opisuje zachowanie sie osoby
racjonalnie podejmujgcej decyzje w obliczu ryzyka. Podstawg

tej teoriil jest nastepujaca definicja stowa "racjonalny':

. Rozwazmy postawe podejmujacego decyzje, ktéry mu-
si dokona¢ wyboru pomiedzy alternatywami A i B,
z ktorych B jest preferowana. Trzecia mozliwos¢ C,
ktéra polega na przypadkowym wyborze A lub B, be-
dzie preferowana przez osobe racj onalnie
decydujgcag przed A, lecz mniej pozgdana niz B.
Im wieksze zaistnieje prawdopodobienstwo wyboru B,

tym bardziej bedzie pozagdane C.

Dodatkowo przyjmuje sie zatozenie przenosnosci wartosciowa-
nia wariantow: jesli® mozliwos¢ 1 jest preferowana w stosun-
ku do 2, ktéra z kolei jest preferowana w st.osunlcu do 3,
teoria przyjmuje, ze 1 jest preferowana przed 3, a jesli
osoba podejmujgca decyzje nie roéznicuje 1 1 2 oraz 1 1 3,
wowczas nie roznicuje ona takze 2 i1 3. Ponadto, jesli dwie
alternatywy sa ekwiwalentne co do mozliwych rezultatéw, sag

one w rownym stopniu pozadane.
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Pomimo, ze powyzsza definicja terminu "racjonalnie’l wydaje
sie catkiem logiczna 1 ogdlna, to jednak stawia ona coS,

co moze wydawaC sie zaskakujgcym ograniczeniem dla procesu
wyboru dokonywanego przez podejmujgcego decyzje. Z powyz-
szej definicji 1 za+02e#l/ wynika, ze osoba po-
dejJmujaca decyzje zachowu]je

s1 e tak, jak gdyby czynita pro-

be zmaksymalizowania spodziewa -
nej wartosci okreslonej funkcji
w stosunku do zbioru wszystkich mozliwych skutkéw podje-

tej decyzji.

Funkcja ta przypisuje wartos¢ /zwang rowniez 'korzyscig' -
ang. "utiHty "/ kazdemu mozliwemu rezultatowi bez
uwzglednienia ryzyka. Ryzyko jest nastep-
nie uwzgledniane przez wywazanie korzystosci rezultatéw wg
prawdopodobienstwa ich osiggniecia*, osoba podejmujgca de-
cyzje wybiera wowczas te mozliwos¢, dla ktdérej tak wywazona

Srednia korsystnosci jest maksymalna.

Na temat funkcji korzysci teoria méwi tylko jedno: kazda
funkcja jest dobra 1 daje” asumpt db racjonalnej 1 konsekwent-
nej postawy decyzyjnej. Jedyne, lecz wazne zastrzezenie odno-
Snie osoby racjonalnie podejmujacej decyzje méwi, ze m a-

ksymalitzuj e ona oczekiwanag

}£/Zob- von TTeumann, J., and Morgenstern, 0., Theor.y of

Games and Economic Behaviour.



53

.wartos¢ /Srednia wazona/ pewneJl>

jJakiejs funkciji przydatnosci.

W tym miejscu nalezatoby zauwazyé, ze osoba r a c j o-
nalnie podejmujgca decyzje,.moze zardéwno dagzy¢ do
re.dukcj 1 ryzyka,.zachowa¢ sie wobec ryzyka neu -
tralnie lub nawet aktywnie sz ukadc ryzy -

ka.

Racjonalnie podejmujacy decyzje moze, na przykdad, szukaé
ryzyka i preferowa¢ alternatywe przynoszacg albo nic, albo
2.000 3 z prawdopodobienstwem 50 : 50 /ze Sredniag wyptata
1.000 $ /, a nie alternatywe, ktéra na pewno przyniesie
1.500 Mozna by sprzecza¢ sie na temat jak dalece roz-
sadna lub roztropna jest osoba tak podejmujgca decyzje,
to znaczy, ze mozna nie zgodzic¢ sie z wyborenm
takiej funkcji korzysci, lecz takie zachowanie niekoniecz-
nie jest 1irracjonalne.

Jezelil zrobimy zastrzezenie, ze racjonalny decydujacy
powinien unika¢ ryzyka, tzn. zada¢ oczekiwanego dodatko-
wego dochodu, rekompensujacego ryzyko, wowczas stawiamy
warunek dla ksztattu funkcji korzysci - musi ona by¢ wkles-

43 od dotu /druga pochodna jest zawsze ujemna/.

- Wyptata

Runkcja korzysci przy podejmowaniu decyzji z unikaniem ryzyka
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B*

Opisana wyzej teoria impliknje nastepujacy model podsta-

wowy r -

. osoba podejmujaca decyzje, sposrod wielu mozliwosSci

dokonuje wyboru jednego kierunku dziatania.

. wynikiem tego dziatania jest jedno mozliwe wyda-
rzenie sposréd wielu, nastepujace losowo. Zbidér tych
mozliwych wydarzen i ich prawdopodobienstwa zalezg

od wybranego powyzej kierunku dziatania.

W rzeczywistosci jest to proces periodyczny, gdyz kazdy loso-
wy skutek decyzji, pocigga za sobg nastepna decyzje itd.
Przechodzi to w d¥uga serie. Czesto sporzadza sie podob-

ny do drzewa wykres sieciowy,aby przedstawi¢ cigg decy-

zji, przypadkow Bosowych 1 réznych ich kombinacji -

Jest to wykreslny sposdb prezentowania problemu, ktory ma
wiekszg wymowe niz wszelkie opisy werbalne, co mozemy
stwierdzi¢ przez porownanie ponizszego opisu z zatgczonym
rys. nr 3.

Konstrukcje oraz interpretacje drzewa decyzyjnego prawdo-
podobnie najlepiej opiszemy przez zaprezento?/anie uprosz-
czonego przyktadu. Rozwazmy przedsiebiorstwo, ktore ma
aktualnie sprzyjajgce warunki wejscia na nowy rynek. Poczagt-
kowo, kierownictwo przedsiebiorstwa musi zdecydowa¢ sie na

jedng sposréd czterech nastepujacych mozliwosci:
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. zaangazowa¢ sie-w inicjalng produkcje oraz

koszty marketingu, na duzg skale,

. zaangazowaC sie w wejsScie na rynek na matg

skale,

. przeprowadzi¢ badanie rynku 1 prébny marke-
ting; na podstawie uzyskanych wynikow, zde-
cydowaC nastepnie czy wejs¢ na rynek i1 na

jaka skale,

. zrezygnowaC¢ z nadazajacej sie okazji; nie

"wchodzi¢ na rynek,

W danym przyktadzie zatdézmy, iz przedsiebiorstwo to ma
biezgcg wartos¢ netto 10 miliondow dolaréw. Catkowita
inwestycja, zwiazana z wejsciem na rynek na mata skale,
wymaga¢ bedzie 5 milionow dolardéw; na duza skale 10 mi-
lionéw dolaréw, /pomimo wzglednego ogromu inwestycji

w pordéwnaniu z ogélng wartoscia przedsiebiorstwa netto,
kazdy z tych dwoch programéw inwestycji mogtby by¢ Finan-
sowany przez stopniowe zacigganie pozyczki uzupedniajacej’/.
Aktualnie liczona wartos¢ dochodéw netto, ktdére mogiyby
by¢ osiaggniete w zwigzku z wejsSciem na nowy rynek zale-

zy od skali operacji przedsiebiorstwa oraz od mrowia
innych okolicznosci* na ktore przedsiebiorstwo nie ma wphy-
wu. W tym uproszczonym przykdadzie zrobimy zatozenie, ze
te inne okolicznosci mogg da¢ w wyniku "dobre” lub "zte”
warunki rynkowe. Wynikajgce z tego przychody netto /wg

obecnej wartosci/, skalkulowane przez planistéw, majg sie



ksztattowa¢ nastepujaco:

u Warunki -rynkowe Skala operacji przedsiebiorstwa
! mata duza

i dobre $ 8 miliondw # 20 milionow
—

i zte $ 3 miliony $ 5 miliondw

Planisci obliczyli réwniez, ze badanie rynku, prébna dzia-
+alnos¢ marketingowa itd., bedg kosztowa¢ 250.000 #.
Wynikiem tego bedzie albo korzystna albo obojetna albo
niekorzystna prognoza rynkowa. Prognoza ta, jednak, nie
bedzie catkowicie dok#adna ani spolegliwa.

W zaleznosci od wynikéw badania rynku oraz od skali ope-
racji prawdopodobienstwo, ze warunki rynkowe okazg sie rze-

czywiscie dobre czy zke, zostato ocenione nhastepujgco:

e W et
operacj i rynku
dobre zte
1Duza Korzystne 0,8 m 0,2
[Duza Obojetne 0, 6 0,4
1Duza Niekorzystne 0,3 0,7
Mata Korzystne 0,7 0,3
IMata Obojetne 0,5 0,5

\WMata Niekorzystne 0,2 0,8
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Ponadto oceniono, ze istnieje 30% szans na pomysSlny wynik
prébnego marketingu, 40% na rezultat obojetny oraz 30% na
rezultat niekorzystny. Zaktadajac, ze przeprowadzenie ba-
dania nie wptynie na finalne warunki rynkowe, .prawdopodo-
bienstwo dobrych i1 zdych warunkéw rynkowych mozna obliczy¢/

nie znajagc wyniku badania rynku z powyzszych danych, uzys-

kujac:
Skala Prawdopodobienstwo, ze warunki rynkowe -
operacji beda:
dobre zte
Duza 0,57 0,43
Mata 0,47 0,53

Celem przedsiebiorstwa jest maksymalizowanie dfugotermino-
wo zaplanowanego wzrostu w oparciu o wartos¢, przedsiebior-
stwa netto. Celowi temu/pod pewnymi warunkami, ktére dla

niniejszego przykdtadu stanowig dopuszczalne zatozenia /odpo

wiada funkcja korzysci/Zang. utility/:

U = 1log —%ﬁ- S

\A
gdzie: jest poczatkowg wartosScig przedsiebiorstwa, a
Va jest wartosciag przedsiebiorstwa netto wg obec-

nych warunkéw, po podjeciu decyzji.



Kierownictwo przedsiebiorstwa podejmuje decyzje w baki spo-
s6b, ze maksymalizuje spodziewang wartos¢ powyzszej funkcji
korzysci .

Na rys. 3 drzewo decyzyjne dlamowyzszego przyktadu poka-
zuje wszystkie kombinacje decyzji i zdarzen losowych /wyni-
kéw badania rynku i warunkéw rynkowych/; kazdej takiej kombi-
nacji odpowiada jeden punkt koncowy z prawej strony wykresu.
Decyzje /zo64ta i1 pomaranczowa/ oraz zdarzenia losowe /czer-
wone/, tworzgce te kombinacje pokazane sa poprzez rézne zia-
cza i1 Sciezki Haczace punkt startowy /z lewej/ z punktem
koncowym, o ktory idzie. Decyzje optymalne pokazane sa sciez-
kami pomaranczowymi. Na wykresie tym uwidocznione sg takze
korzysci wynikéw, koncowych, spodziewane korzystnosci punk-
toéw posrednich, naktady wymagane przy roéznych decyzjach

itd. Wysokos¢ potozenia kazdego punktu na wykresie wskazu-

Jje odpowiadajacg mu korzystnos¢. Cel osoby podejmujacej
decyzje moze byc¢ pomysSlany nastepujaco: -w kazdym punkcie
decyzyjnym wybiera ona wkasciwg Sciezke tak,aby '""//spia¢ sie"
tak wysoko, jak to mozliwe, po osiaggnieciu punktu koncowego.
Z rys. 3, mozna odczyta¢ optymalng strategie decyzji:

po pierwsze, przeprowadz badanie rynku 1 prébny marketing.
Jesli wyniki beda korzystne lub obojetne, wejdZz na rynek na
wielkg skale. JesSli wyniki jednak okazg sie niekorzystne -
nie angazuj sie obsolutnie w te sprawe. Szczegolnie godnym
uwagi jest, ze nawet jesSli wynik testowania rynku jest tylko
obojetny, przedsiebiorstwo juz powinno wejsS¢ na rynek

na duza skale, w przeciwienstwie d. odczu¢ iIntuicyjnych



w tym wzgledzie, nawet pomimo przewidywanego ryzyka 1 znacz-
nych rozmiardéw inwestycji. Dla realizacji celu omawianego
przedsiebiorstwa, tj. diugofalowo zaplanowanego wzrostu,

podjecie takiego ryzyka jest usprawiedliwione.

C. NIEKTORE WNIOSKI WYNIKAJACE Z TEORIlI PROCESU DECYZYJNEGO

1. Cel

Teoria decyzji wywarda najwiekszy chyba wptyw na formu-
+owanie celu. przez podejmujgcego decyzje. Teoria konstatuje,
ze kazdy racjonalny cel moze by¢ sformutowany jako oczekiwa-
na wartos¢ funkcji korzysci decydujacego. Ponadto, teoria
powiada, ze posta¢ funkcji korzysci jest dowolna - moze ona
by¢ przedmiotem wyboru arbitralnego.

Teoria ogranicza nieco warianty doboru celu, przez decyduja-
cego racjonalnie, ale ograniczenie to nie jest zbyt grozne.
Na przykdad, maksymalizacja prawdopodobienstwa zrealizowania
dochodu w wysokosci $ X lub wiecej jest celem racjonalnym,
poniewaz istnieje odpowiednia funkcja korzysci.
Zminimalizowanie prawdopodobienstwa poniesienia strat jest
rowniez celem racjonalnym. Daznos¢ do zminimalizowania nie-

pewnosci lub wariancji zyskow, jest jednak celem nieracjonalny»
Taki podejmujaoy decyzje dziatatby w sprzecznosci z defi -

nic ja stowa "racjonalny”. W szczeg6lnosci ktos.taki wolat-
by uzyskaé¢ i milion O zysku* niz mieé¢ 50:50 szans zysku al-
bo jednego miliona, albo dwéch milionow.

Nalezy podkreslic¢, ze teoria decyzji nie implikuje, iz

korzys¢ musi by¢ koniecznie funkcjg zysku lub przychodu
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pienieznego. Wszelkie, czynniki, takie _jak polityka kadrowa,
udogodnienia socjalne itd. mogg by¢ objete ramami omawianej
teorii.

Najwazniejsze jest to, ze jeSli decyzja jest podejmowana
racjonalnie, po rozpatrzeniu wszystkich istotnych czynnikow
mozna kazdej ﬁoZliwoéci wyniku przypisa¢ jedng okreglona

wartos¢ korzysci-.

2. Decyzje zespotowe

Decyzje podejmowane zespotowo czesto s 1 rracjo-
nalne* nieprzenosne i/lub ni ekons ekwent-
ne, nawet jesli kazdy indywidualny
czt+onek grupy jest osobg racjonalnie
decydujacag.

Prostg tego ilustracja moze by¢ nastepujacy przypadek.
Trzech ludzi,® Francuz, Anglik 1 Amerykanin zostali powotani
do dokonania wyboru Prezydenta Atlantyku. Kandydatami sg
Harold Wilson, Charles de Gaulle 1 Lyndon Johnson, a decy-
duje wiekszos¢ gtosow.

Preferencje poszczegdlnych oséb sg nastepujace!

Amerykanin Anglik Francuz
Najbardziej
preferowanti Charles Lyndon Harold
de Gaulle Johnson Wilson
Harold Charles Lyndon
Wilson de Gaulle Johnson
Najmniej Lyndon Harold Charles

preferowani Johnson Wilson de Gaulle
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Chociaz preferencje poszczegolnych czdonkdédw sg przenosne,

to preferencje catego zespotu sgnie przenosne:

Charles de Gaulle jest.bardziej pozadany liz Harold Wilson

Harol Wilson jest bardziej pozadany niz Lyndon Johnson
ale: m /

Lyndon Johnson jest bardziej pozadany niz Charle; ne Gaulle.

W przypadku takiej 'cyrkulacji™ preferencji zwyciestwo w wy-
borach zostanie wyznaczone tylko .przez przyjety porzadek
wyboréw. W naszym uproszczonym przykdadzie, ktokolwipk ostat-
ni wstagpil w szranki, ten wygrywal

Ten problem nie jest wywotany wydgcznie faktem, ze gtosowa-<
nie jest mechanizmem decyzyjnym. W ksigzce '"ooclnl Chojce
and Individual Values™ napisanej przez K.J. Arrow, autor
wykazuje, ze nie istnieje zaden mechanizm kombinowania pre-
ferencji indywidualnych w preferencje zrunowe w taki sposoéb,
aby spedniaty one wymogi konsekwencji 1 przenosnosci oraz
braku dominacji i1ndywidualnej osoby w danej granie. Tak wiec,
biorgc ogdélnie, mozna sie spodziewa¢” i1z decyzje podejmowane
zespotowo bedg racjonalne i1 konsekwentne jedynie wowczas,

gdy zaistnieje dosS¢ roz "owszechniona jednomy$SInos¢ lub je-

Sli w grupie dominuje indywidualna osoba.

3. Podziat zadan realizowanych zespotowo - dylematem

kierownictwa

Kierownik, ktéremu oowierzono realizacje jakiegos celu



czesto pragnie podzieli¢ to zadanie wsréd podlegtych sobie
pracownikéw, w taki sposob, aby ich decyzje sktadaty sie na
osiaggniecie celu szczebla wyzszego. Na ogét jest to trudne
do zrealizowania a mozliwe jedynie w odniesieniu "do pew-
nych specjalnych funkcji celu.

Przyporzadkowanie procownilcom takich czgstkowych zadan powo-
duje zwykle zmniejszenia wydajnosci ze wzgledu na pojawienie
sie konfliktow na szczeblu podporzadkowanym oraz efektow
suboptymalizacji. Aby zadecydowa¢ w jakieJ mierze takie dzie-
lenie zadan jJest pozadane, nalezy zbilansowa¢ podane wyzej
efekty ujemne z kosztami ich unikniecia. Niekiedy bowiem
skoncentrowanie gestii decyzyjnych na szczeblu wyzszym, jesli
w ogole mozliwe, wigze sie z kosztami zapewnienia niezbed-
nych informacji 1 dostatecznie szybkiego ich przetwarzania,
ktére moga znacznie przekroczy¢ straty, jakie by wynikty 2
8uboptymalizacji 1 konfliktow zaistniatych na.szczeblu niz-
szym.

Nawet tam, gdzie z praktycznego punktu widzenia pozadane
jest przydzielenie pracownikom nizszego szczebla celdéw czast-
kowych, kierownictwo musi jednak liczy¢ sie z zaistnieniem
symptoméw tego, na ogo+ nieuniknionego dylematu - konflik-
tu wSréd podlegtych sobie pracownikéw oraz pomiedzy kiero-

wnictwem a pracownikami, jak rowniez efektu suboptymali-

zacji.



4. Nie 1ignoruj mato prawdopodobnych lecz wielkich

potencjalnych korzysci lub strat

W wielu przypadkach duze,lecz mato prawdopodobne korzysci
bywajg czesto i1gnorowane albo z powodu tego,-1z sg one trudne
do oceny albo dlatego, ze osoba podejmujgca decyzje»dziata-
jac z przesadng ostroznoscig postanawia nie uwzgledni¢ wyda-
rzen, ktére sg tak mato prawdopodobne, Zze "mnie sie nie wy-
darzg'. Teoria decyzji twierdzi, iz takie podejscie jest niet
racjonalne. 7 niektdérych przypadkach potencjalne zyski /lub
straty/ sg tak wielkie, ze nawet przy uwzglednieniu matego
ich prawdopodobienstwa maja duzy wpdyw na przewidywang ko-
rzystnosc . Ten, kto /chociazby nieprecyzyjnie/ przewiduje
takie mozliwosci 1 bierze je pod uwage w swoich analizach,

w dziataniu dfugofalowym bedzie blizszy osiggniecia swego
celu aiz ten, kto takie mozliwosSci pomija.

Znaczenie takich rozwazan mozna zilustrowa¢ licznymi Tfaktycz-
nymi przykdadami przedsiebiorstw, w ktoérych znaczna czesc¢

ich rangi i1 wartosci osiggnieta zostata dzieki szczegolne-

mu sukcesowi, ktéry a priori uwazany by¥ za raczej nieprawdo-

podobny, jak np. przypadek z firmg Polaroid i Eastman Kodak.

D. NIEKT6pE_OaRANIOZEINIA_TEORII_DE2YZJI

1. Racjonalnosé

Jednym z wazniejszych elementdéw teorii, jak to oméwiono

w paragrafie 1V.C.1l, jest to, ze kazda osoba racjonalnie
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podejmujgca decyzje dziata jak gdyby z jasno-okreslong funk-
cja korzystnosci /utility/. Podejmowano juz lic¢zne préby
okresSlenia funkcji korzystnosci personelu kierowniczego
w normalnych warunkach dziatalnosci. Proby te, w"najlepszych
wypadkach, konczyty sie czesciowym sukcesem. Wiele z nich
mozna by okreslidé jako catkowicie nieudane.
Te nieudane proby sg czasem traktowane jako wskaznik sta-
boSci teorii. W istocie dowodzg one jedynie, ze zatozenia
przyjete w teorii sa na ogot nie spotykane w praktyce - np.
podejmowanie decyzji przez czdowieka jest w rzeczywistosci
czesto niekonsekwentne, nieprzenosne i nieracjonalne. =
Dlatego tez.nie mozna stosowa¢ tej teorii dla opisu lub wy-
jasnienia w jaki sposob ludzie, szczegbélnie w zespotach,
rzeczywiscie podejmujg decyzje, poniewaz teoria nie stawia
sobie takiego zadania. Ona jedynie podaje w jaki sposob decy-
zje powinny by¢ podejmowane, jesli majg mie¢ charakter ra-
cjonalny.

4

2. Metody decyzyjne

Teoria decyzji t"wierdzi, ze osoba racjonalnie podejmu-
jaca decyzje dz i1 ad+a w taki sposob, jak gdyby
dazyta do maksymalizacji spodziewanej*wartosci jakiejs funk-
cji korzystnosci. Oczywiscie przy racjonalnym decydowaniu
mozna stosowaC nie tylko te metode. Podejmujacy racjonalng
decyzje niekoniecznie musi stosowa¢ ten jedyny schemat

analizy procesu, jednak jego decyzja powinna by¢ taka sama,



;jale gdyby ten aohomat stosowat.

3= Wymacana znajomosS¢ rojce rachunku nrnwdonodobi enn twa

\V/ celu petnego zrozumienia teoriil decyz.ji albo chociaz na-
uczenia sie stosowania jej techniki lub metodologii na niej
opartej /na przykdad uzywania krzywych preferencji, ktore
opisano we wspomnianym wyzej artykule 'Lepsze decyzje z
teorig preferencji' /'"Better Decisions with Preference
Theory' napisanym przez J.3. Hammond®a 111/., niezbedne
jest zrozumienie teorii probabilistyki. Wiecej, bez jej zro-
zumienia niemozliwe jJest ,aby ktokolwiek mogt osiggnacC istot-
ne zaufanie do jakiejkolwiek metodologii opartej na teorii
decyzji.

Poniewaz takie obeznanie 2z probabilistykg nie jest zbyt
powszechne wsSréd dzisiejszego personelu kierowniczego, jest
nieprawdonodobne, aby teoria decyzji znalazta szerokie zasto-
sowanie w problematyce zarzadzania gornego szczebla w naj-
blizszej przysz4tosci. Pomimo, ze fundamentalne elementy teorii
decyzji, w tej samej formie co dzisiaj dobrze znane sg juz

od dwudziestu lat, to jednak zastosowanie jej ogranicza sie

do zaledwie Kilku specjalistycznych dziedzin, a szczegdlnie

do analizy inwestycji i1 do modelowania pewnych form dzia-
+alnosci finansowej. Nie ulega watpliwosci, iz istniejgca

w tym zakresie sytuacja zmieniaC¢ sie bedzie bardzo powoli.
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V. SYSTEMY APD W PROCESIE DECYZYJNYM
A- SYTUAOJA_OBEONA

Istniejg dwa typy decyzji, ktére w codziennej dziatalnos-

ci podejmuje kierownik:

a. decyzje dotyczgce ukierunkowania dziatalnosci, ktéra okre-
Ii nowe cele, ustanowi nowe Kierunki dziatania przedsie-

S
biorstwa oraz ustali nowe wzorce dziakalnosci

b. decyzje, ktdére muszg rozwigzac¢ zaistniaty problem /np.
sprostowanie jakiej$s dewiacji w stosunku do przyjetego

planu/.

Ze wzgledu na to, ze zadaniem aktualnych systeméw APD jest
przewaznie sporzadzanie raportow, a nie, z wyjatkiem pewnych
przypadkéw /jak np. kontrola proceséw produkcyjnych/, podej-
mowanie akcji, wobec tego udziat APD w procesie decyzyjnym
jest znikomy.

Typ decyzji b., Kktéry jJest w zasadzie realizacjg typu a.,
bywa wspomagany przez APD w formie wydrukéw, ktdére naprowa-
dzaja uwage kierownictwa na jakis problem lub okolicznosSci.
Jednakze obecne systemy zazwyczaj nie méwig kierownikowl jak
nalezy problem rozwigza¢ lub jak wykorzystac¢ jJakie$ szanse.
Ponadto modele symulacyjne ktére, jak zobaczymy, sg bardzo
interesujgce dla podejmowania decyzji, przez d¥ugi czas byty,

ze wzgledu na swoja baze matematyczng, przeznaczone gdownie
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dla badaczy, nie zajmujacych sie bezposrednio dziatalnosciag
handlu 1 przemystu.

Majac to na wzgledzie, przystgpimy do przegladu obecnego
wykorzystania APD w procesach decyzyjnych, w kolejnosci
etapow tego procesu, o ktorych pisalismy w rozdziale 111

niniejszego zeszytu.

1. Rozpoznanie problemu lub szansy oraz analiza sytuacji

W licznych przypadkach, dla rozwigzania obydwu tych zagad-
nien wydruki sprawozdan komputerowych okazuja sie niezmiernie
przydatne. Nalezy jednak zaznaczyC, ze zazwyczaj intencjg
tych sprawozdan nie jest wykrycie problemu czy szansy, lecz
podanie istniejgcego stanu faktycznego danej sytuacji w da-
nym czasie. Wcigz jeszcze znacznie bardziej popularna jest
pedna kontrola niz raportowanie stanow odchylen.

Tak wiec funkcja APD w tym zakresie ogranicza sie do przed-
stawiania, nieredagowanych danych, 2z ktorych kierownictwo
gérnego lub Sredniogo szczebla musi wycigga¢ potrzebne so-
bie informacje.

Obecny nacisk, jJaki k#adzie sie na instalowanie koncéwek
ekranowych, jest niewatpliwie, przynajmniej czesciowo, odbi-
ciem potrzeby szybkiego wykrywania sytuacji anormalnych.

Na przyktad, w przedsiebiorstwie zajmujacym sie sprzedazag
roznorodnych artykudédw na duzym obszarze rynkowym podzielo-
nym na kilka stref, im wieksza jest liczba tych stref tym

trudniej jest kierownikowi sprzedazy oceni¢ dziatalnosc¢
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sprzedawcow. W jednym takim przypadku, gdzie-dla kazdej
pozycji towarowej przeznaczonych bydo 200 sprzedawcow

1 3000 stref, a czas kierownika by¥ juz znacznie obtozony,
jedynym dla niego Srodkiem dla wykrycia ktdérzy sprzedawcy
zwiekszaja sprzedaz, a ktérzy ja zmniejszaja byta kontrola
dok+adnych wykresow sporzadzanych w oparciu o sprawozdania
komputerowe, pokazujacych relatywny wzrost sprzedazy w da-
nej strefie 1 dla danego okresu czasu. W powyzszym przypad-
ku wyniki komputerowe by+y niezbedne dla identyfikacji pro-
blemu /spadku sprzedazy/ lub szansy /wzrostu/, lecz jédy—
nie posrednio, a nie selektywnie: byd4o to wspétdziatanie
cztowiek - maszyna, ktore poprawnie okreslato mozliwe ist-
nienie potrzeby decyzji.

Analiza sytuacji/etap 2/ biegnie tymi samymi Sladami.

WSrod wszystkich sprawozdan opisujgacych stan obecny, wybie-
rane sg na podstawie etapu 1 te, ktdére odnoszg sie do ja-

kiego$ problemu lub szansy.

2. Definiowanie mozliwych Kkierunkow dziatania

Jest to dziedzina, w ktérej APD dotad praktycznie nie
znalaz4a zastosowania. W badaniu prowadzonym przez Rodney
H.Brady, a opisanym przez Harvard Business Review /zob.Bi-
bliografia/, przeprowadzono wywiad z ponad stu dyrektorami,
lecz zaden z nich nie wspomniat, 1z postuguje sie kompute-
tem w omawianym stadium procesu decyzyjnego. THumaczy sie
to tym, ze okreslenie mozliwych kierunkow dziatania wymaga

inicjatywy i1 wyobrazni.



3. Ocena réznych kierunkéw dziatania

Z chwilg kiedy dokonano juz zdefiniowania mozliwych kie-
runkéw dziatania ich przypuszczalne efekty sga analizowane
jesli i1dzie o korzysci i1 straty. Ten proces oceny ,skutkow
decyzyjnych by+ przedmiotem nracy systemow APD poprzez uzy-
cie modeli symulacyjnych. Wymaga to jasnych definicji da-
nych dotyczacych problemu i1 gtebokiego zrozumienia w jaki
sposob poszczegblne wchodzgce w gre czynniki, wzajemnie na
siebie oddziatywujg. Pomimo, ze badania na takich modelach
/przedsiebiorstwa, rynku, gospodarki ogolnokrajowej/ gwat-
townie rozwinety sie w ostatnich latach, w znacznej mierze,
dzieki wprowadzeniu nowoczesnych technik.zarzadzeni®!owych,
to jednak niezbedne naktady finansowe jakich wymagajg oraz
czas potrzebny na zbudowanie nalezytego modelu, sprawiaja,
ze obecne ich zastosowanie jest jeszcze mate. Jeden z takich
model1 zostat opisany przez George Schussel“a w artykule
opublikowanym w Datamation /zob. Bibliografia/. Warto za-
uwazycC, iz model ten byt pierwotnie zaprojektowany do symu-
lowania zachowania kupcéw detalicznych sprzetu fotograficz-
nego w zakresie zamowien uzupedniajacych. Na podstawie te-
go modelu producent b#on filmowych, ktéry sfinansowat stu-
dia nad modelem, még¥ z goéry okresli¢ portfel zaméwien na
nadchodzacy okres, ok#adanych przez kupcéw. Ponadto model
ten pozwalat na symulacje sprzezen zwrotnych, oddziatywujag-
cych na wielkos¢ portfela zaméwien w przypadku podjecia

zmian w polityce przedsiebiorstwa.
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W modelu tym wiec mozna:
. przewidywa¢ wielkos¢ zaméwien i sprzedazy

. Z gory ocenia¢ konsekwencje decyzji wptywajacych
na polityke przedsiebiorstwa, a podejmowanych

przez jego kierownictwo.

Model ten zaprogramowano w jezyku FORTRAN 1 obliczano na
maszynie IBM 7094.
Opracowane dotad modele na ogé+ koncentrowaty sie na wy-

liczaniu efektéw decyzji ddugofalowych, -ze wzgleduha znacz-

ny koszt ich budowy. Skoro tylko odpowiedni model jest juz
jednak zbudowany dla symulowania zachowania sie przedsie -
biorstwa 1 jego otoczenia mozna bez przesadnego optymizmu

przewidywa¢ stosowanie go takze w zakresie deoyzji Kkrotko -
terminowych, o ile model ten pasuje do systemu zintegrowa -

nego, takiego jak np. IMIS.

4. Wybdor dziatania, ktore nalezy podjac

Ten ostatni etap procesu podejmowania decyzji wymaga
rozwagi, Intuicji 1 doswiadczenia. Co wiecej - polega on
bardziej na logice analogowej niz numerycznej. Dlatego tez,
daje on pole do dziatania kierownikowi, a technika APD moze

jedynie udzielic¢ danych, lecz nie opinii.
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W niektdorych jednak szczegbélnych przypadkach, zazwyczaj na
nizszym szczeblu decydowania, ostateczna decyzja moze byc¢
okreslana za pomocg komputera. Dobrym przyk#adem bedzie tu-
taj gospodarka magazynowa: gdy stan magazynowy schodzi po-
nizej pewnego normatywu - nastepuje automatyczne wystawie-"
nie zamowienia. Dyskusyjne jest jednak, czy mozna to trakto-
wa¢ jako podejmowanie decyzji, czy tez raczej traktowa¢ jako

codzienne przeprowadzanie zwykdych operacji.

5. Wprowadzenie w zycie finalnej decyzji 1 kontrola

jej skutkoéw

Etap ten, ktéry nie wchodzi juz w zakres W#asSciwego pro-
cesu decyzyjnego, musi by¢ jednak wspomniany z tej racji,
ze dane wyjsSciowe /w formie wydrukéw czy na ekranach/ daja
podejmujgcemu decyzje sprzezenie zwrotne, a co za tym idzie
- ocene decyzji po fakcie, niezbedne jest, aby projektant
systemu IMIS uwzglednit+ ten etap, jako podstawowy dla kaz-
dego szczebla zarzadzania.
W obecnym stanie sztuki, pordownywanie rezultatéw decyzji
z sytuacja poprzednig osigga sie zwykle na podstawie anali-
zy takich samych sprawozdan, jakie stosujemy na etapie 1 i 2.
Na przykt#ad, w przypadku przedsiebiorstwa o 200 sprzedawcach,
takie same wydruki jakie bydy przeglgdane dla oceny sprze-
dawcéw, po wprowadzeniu do komputera nowych danych, - moga
by¢ uzyte dla oceny czy decyzje /awans lub usuniecie sprze-
dawcy lub zwiekszenie akwizycji w okreSlonej strefie/ byty

prawidtowe.
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W systemach bajdzie.] wyrafinowanych, gdzie model uzywany
jest dla dokonania faktycznego .wyboru nalezy poréwnac prze-
widywanie z rezultatem. Lecz, jak wspomniano wyzej, Takt,
ze takie modele opracowuje sie zwykle dla decyzji o dfugo-
falowym zasiegu, nie pozwalat dotychczas na takie -pordéwna-
nia.

Ten przeglad aktualnego wykorzystania APD na réznych eta-
pach decyzyjnych pokazuje jasno, ze do chwili obecnej rola

komouterow na tym odcinku jest dos¢ znikoma.
Wptywa na to wiele czynnikéw, a miedzy innymi:

a. Niektdére obszary procesu decyzyjnego nie nadaja sie
do efektywnego uzycia APD, z racji swojej specyficz-
nej natury 1 prawdopodobnie przez pewien jeszcze czas
bazowa¢ beda na ludzkiej anglizie 1 ocenie. Sprawdza
sie to szczegb6lnie na etapach, gdzie gt#déwng role od-
grywaja takie elementy jak wyobraznia, analiza selek-
tywna, umiejetnosci tworcze lub rozumowanie analogowe:
identyfikacja mozliwych wariantéw i wybdér definitywu

dziatania.

b. Nawet tam, gdzie te trudnosci bykyby € pokonania, wie-
le przedsiebiorstw stwierdza, ze ich wymogi w zakresie
hardware *u 1 software "X sg tego typu, iz automatycz-
ne podejmowanie decyzji mogdtoby okazac¢ sie nieekono-
miczne lub niekompatybilne z ich aktualnym wyposa-

zeniem APD.
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Mozna jednak ciagle spodziewaC sie., ze komputer osiagnie
istotne znaczenie na polu podejymowania decyzji, a z pew-
noscig wieksze niz ma je obecnie. W podrozdziale B oméwimy
te dziedziny, w ktérych spodziewany jest wzrost udziatu

komputeréw.

B. POTMCJALNE_ZASTOSOMIA

Tak jak poprzednio przeanalizujemy tubaj kazdy etap
procesu decyzyjnego. Celem okreslenia potencjatu mozliwo-
Sci przetwarzania danych na kazdym z tych etapéw, odnie-
siemy go do wymogéw kazdego etapu, uwzgledniajgc ogodlnie
przyjete czynniki. W znacznej mierze bedg to czynniki

kwal itatywne.

Mozemy zidentyfikowa¢ trzy takie czynniki:
. 11os8¢ zadanych danych lub poszczegélnych faktow,
. udziat metod specjalizowanych, .

. znaczenie wyobrazni,intuicji, doswiadczenia lub

informacji1 uzyskanych nieformalnie.

Taki sposob analizy pozwala na unikniecie dyskusji na temat
rolt ludzkiego talentu w procesie decyzyjnym. Zamiast tego
analiza przyjmuje zatozenie, ze zardwno rzeczywistosé, jak i
wyobraznia maja znaczenie, jakkolwiek waznos¢ ich bedzie

zmienia¢ sie w zaleznosci od rozwazanego etapu decyzyjnego.
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1. ldentyfikacja problemu lub szansy

Na tym etapie procesu decyzyjnego przystosowany rozdziat
informacji 1 sprawozdawczos¢ selektywna maja najwieksze zna-
czenie. Dzieki automatycznemu kierowaniu informacji wg pro-
filil Kierowniczych, whasciwe informacje docierajg do wkas-
ciwego kierownika, ktdéry na nie oczekuje i ktéry ma najlep-
sze warunki do efektywnego nimi operowania. Bez takiego
systemu rozdziatu informacji wiele probleméw ¥ okolicznos-
ci umyka z pola widzenia wkasciwych oséb we wkasciwym cza-
sie 1 nie daje sie wykorzystac.

Przy uzyciu tych metod zwraca sie uwage kierownika na wszel-
kie odchylenia od przyjetego planu dziatania, jak réwniez
wszelkie informacje na temat nieoczekiwanych zmian w sytu-
acji zewnetrznej czy w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa. Te metody sga czym$ wiecej od metody '‘raportowania
wyjatkow', poniewaz automatycznie przystosowujg sie do tych
zmian.

Ziniany otoczenia mogg by¢ rozpoznawane w pewnym zakresie
przez dobrze skonstruowang strukturalnie baze danych, zawie-
rajaca dane.dotyczace Srodowiska zewnetrznego a majgce zna-
czenie dla dziatalnosci przedsiebiorstwa. Oczywiscie dla

tego rodzaju systemu istniejg dwa istotne ograniczenia:

, dostepne dla tych celéw dane sa ciagle raczej niedo-
stateczne, pomimo 1z nastepuje tutaj systematyczna

poprawa 1 postep.



76

. koszt takiego systemu musi by¢ starannie oceniony
w stosunku do lego wartosci i do innych Srodkéw,

ktére mogg speini¢ te samg lub zblizong role.

V7 wielu przedsiebiorstwach,rozwazania tego problemu prowa-
dza do konkluzji, iz niesformatizowane kanaty optywu infor-
macji uosobione przez kierownictwo szczebla Sredniego i
sprzedawcéw najprawdopodobniej nadal beda dostarczac¢ pod-
stawowe informacje na tym szczeblu w najblizszej przysztosci.
W ten sposéb problem polega na optymalizacji przepustowosci

tych kanatow metodami takimi jak opisano w czesci IlL.

2. Analiza problemu lub szansy

WyjsSciem do tego etapu jest:

. ustalenie przyczyny zmian lub stosunku pomiedzy
zaistniatym zjawiskiem a dziatalnoscig przedsiebior-

stwa,

. opracowanie przewidywanych w przyszdosci trendéw
danego zjawiska przy zatozeniu nie podejmowania

zadnych akcji,

. ocena skutkoéw takich trendéw dla dziatalnosci

przedsiebiorstwa w przysz4osci.

Jak dotad, jedynie dane dotyczace aktualnej sytuacji nie-
zbedne dla spednienia wyzej wymienionych trzech zadan, uzy-
skiwane sa Srodkami APD. Mozna sie spodziewaé, ze dobry mo-

del symulacyjny bedzie powaznym przyczynkiem do problemu



77

ewaluacji. Uzycie danych zebranych o operacjach wewnetrz-
nych, albo uzyskanych ze zZrédet zewnetrznych i wcielonych
do basy danychib/umOZIiwia okreslenie zwigzkéw determinis-
tycznych lub probabilistycznych pomiedzy kolejnymi proce-
sami przy uzyciu modelu. Tak wiec zardéwno faza wyjasniania
/pkt. 1/ jak i1 zatozenia na przysz4os¢ /pkt. 2 i 3/ beda
przetwarzane w tym samym procesie 1 dopednig iIntegracji
etapu analizy. Co wiecej, model moze by¢ uzyty i dla kroku
4_: ocena wariantéw dziatania.

Trudnosci w zbudowaniu modelu - bedg liczne. Jedng z nich
jest z pewnoscia znaczna i1loS¢ niezbednych danych i, jak
"wspomniano przy omawianiu etapu 1, - czesto trudnos$¢ uzys-
kania tych danych. Nastepnag trudnoscig jest wybor wkasci-
wych danych sposréd wszystkich danych dostepnych. W koncu -
ustalenie deterministycznych wspotzaleznosci wcigz pozos-
taje w sferze nieokreslonosci, gdzie wyobraznia 1 doswiad-

czenie d¥ugo jeszcze moze dominowac.

3« Definiowanie wariantow

Ten etap w procesie podejmowania decyzji moze okazac
sie krytycznym; jest on bez watpienia najtrudniejszy. Po-
niewaz zasadniczo polega on na percepcji pojawiajacych

sie nowych wspoétzaleznosci /jako przeciwstawnych do dawnych

12/
Porownaj zeszyty Nr 3 /0ryg.E 29/ oraz Nr 15 /Oryg. E 48/
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powigzan uwzglednionych v; chanie ?/, jest mato prav/dopodob-
ne, aby mégt on by¢ bezposrednio realizowany przez APD lub
naukowymi metodami zarzadzania. Zastosowanie tych mebod wy-
maga formalistycznego 1 sztywnego zdefiniowania procesu.
Proces definiowania wariantéw natomiast sugeruje koniecz-
nos¢ uznania nowej organizacji 1 nowych procesow.
Przeprowadzone ostatnio prace sugeruja, ze pewng pomocag po--
stuzg tu badania operacyjne, dostarczajgc bardziej systema-

tycznych sposobdéw podejscia do opracowywania wariantow:

. zastosowanie programowania liniowego wdraza dyscypline
logiki macierzowej przy przegladzie pednego zakresu

mozliwych wybordow.

. drzewo decyzyjne /zob. rozdziat 1V.B. niniejszego ze-,
szytu/ zacheca kierownictwo do myslenia kategoriami
sekwencji wariantow raczej niz do rozpatrywania kaz-
dej decyzji jako zdarzenia autonomicznego.

Jakkolwiek znaczenie tych metod rozcigga sie dalej na etap
oceny wariantéw, jasne jest, ze same te techniki skdaniajg
podejmujacego decyzje do bardziej realnego 1 kompletnego
spojrzenia na dostepne mu warianty.

Ten posSredni wpdyw APD na faze definiowania probleméw

w procesie decyzyjnym, jest bardziej oczywisty jesSli ktos
pokusi sie o zaobserwowanie ile czasu noswieca kierownik
na odszukanie wHasciwych informacji. JesSli decyzja jest
pilna, czas ten musi sie znaleSC kosztem etapu definiowania,

ale w miare jak uzycie APD do etapu 1 1 2 nabierze znaczenia,



wiecej czasu bedzie do dyspozycji podejmujgcego decyzje na
bardziej twdérczy etap opracowania wariantow.

Pewien przykdad tego typu znajdujemy w artykule, ktdorego
autorem jest Rodney H. Brady /zob.Bibliografia/: "Dyrekcja
duzego przedsiebiorstwa lotniczego zdecydowata przedtozyc
oferte na nowy system broni, ktéry miat by¢ opracowany przez
pewng formacje militarng. Ra okoto miesigc przed terminem
przedtozenia oferty, przedstawiono dyrekcji projekt tech-
niczny wraz z proponowanym kosztorysem do zatwierdzenia.

Po przeanalizowaniu oferty dyrekcja stwierdzita, ze jakkol-
wiek rozwigzanie techniczne jest prawidtowe, to jednak cena
jest zbyt wysoka,aby by¢ konkurencyjng. Wobec tego zalecono
opracowanie dwoch nieco™ roznych rozwigzan technicznych z wy-
ceng, tak aby mozna byd4o dokona¢ pordéwnania. Za nomocg
programu przeznaczonego do dokonywania oceny relacji
zachodzgcych pomiedzy parametrami technicznymi a kosztem,
zespot specjalistow przygotowujgcych oferte byt w stanie
przepracowa¢ ja zgodnie z zyczeniem dyrekcji, w Oi.ggu dwdch
dni. Oceniono, 1z «ez pomocy komputera, praca ta trwataby
tydzien lub dwa. Poniewaz na finalne przygotowanie zatwier-
dzonej oferty do ztozenia potrzeba by4o ok. 3 tygodni, mozna
byto poswieci¢ trzy do czterech dni na pordwnanie i ocene
trzech wariantow. Bez Domocy komputera dane dla dyrekcji
by4yby generowane z™\yt wolno, tak ze na przejrzenie wariantéw
pozostawatoby zaledwie kilka godzin. Takie przypadki mozna
by cytowa¢ niemal w kazdym przedsiebiorstwie, gdy decyzja

musi by¢ podjeta w Scisle okreslonym terminie.



4. OceTa w?r iantéw

Jak wspomniano na poczatku niniejszego dziatu etap ten
moze by¢ najbardziej skutecznie podjety przez APD oraz

naukowe metody zarzadzania.

Poniewaz metody te bydy obszernie omoéwione w innych zeszy-
tach /E 17 do E 20/, nie bedziemy o nich szczeg6towo tutaj
méwi¢. Musimy jednak wskaza¢, ze rozwdj modeli symulacyj-
nych poprzez kombinowanie tych metod w celu uzyskania oce-
ny efektow wszelkich mozliwych przedsiewzie¢, utatwia Kie-
rownictwu testowanie skutkoéw nawet nieznacznych zmian para-
metrycznych, jak réwniez przedsiewzieC catkiem od siebie
mroznych.
/
Zakres stosowania komputerow do opracowywania takich mode-
Ii niewatpliwie wzrosnie.
Jednoczesnie moze sie pojawi¢ pewne niebezpieczenstwo nadu-
zycia takich technik. 0téz przy projektowaniu modelu moga
ulec zaciemnieniu kryteria decyzyjne, a co wiecej o0soba
podejmujgca decyzje moze mie¢ uniemozliwione dostrzezenie
istotnych aspektéw. Kompletny wykaz wszystkich mozliwych
danych zwigzanych z problemem moze zaciemni¢ fakt, ze jedy-
nym istotnym czynnikiem jest tylko pewien okreslony podzbior
tych danych. RoOwniez same dane nie sg jedynymi zmiennymi
modelowymi; zmieniajg sie bowiem réwniez powigzania struk-

turalne odnoszace sie do konkretnych sytuacji rynkowych.
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Moment krytyczny wiec polega na tym, ze kierownictwo nie
tylko musi sobie z tego zdawa¢ sprawe ,lecz réwniez musi byc

w stanie sukcesywnie przerabia¢ modele.

5. Wybdér wariantu dziatania

Niekiedy oddzielenie etapu ewaluacji od etapu selekcji
W procesie podejmowania decyzji, jest trudne®.
W najprostszej sytuacji, w ktorej podejmujacy decyzje dzia-
4a osobiscie, przejscie z etapu oceny do etapu selekcji Jest
oczywiscie ulga, jakkolwiek etap oceny nie zawsze daje jedno-
znaczne wyniki.
W przypadkach bardziej ztozonych, gdy oceny dokonuje perso-
nel podlegty, by¢ moze przy uzyciu naukowych metod zarzadza-
nia, zadanie podejmujgcego decyzje sprowadza sie do whasci-
wego zrozumienia tego, ktory dokonat etapu poprzedzajgcego.
Aby ocenic¢ potencjalne mozliwosci oddziatywania APD pozwol-
my sobie przebada¢ modele stosowane na etapie 4. Istnieja

tutaj dwie kategorie modeli:

. modele recepturalne lub optymalizacyjne, takie jak
programowanie liniowe lub modele P3RT/CPM, w ktdrych
to decyzja jest podejymowana w czasie konstruowania
modelu. Efektem ewaluacji jest rozwigzanie optymalie.

W wyniku otrzymujemy tak zwany model heurystyczny,

za pomocg ktorego wyznacza sie prawdopodobny kieru-
nek ulepszonego rozwigzania. W kazdym razie podejmuja-
cy decyzje rzeczywiscie dokona juz wyboru na etapie

oszacowania wariantow.



modele opiaowe lub symulacyjne.Rezultat ich badania

jest jedynie wynikiem okreslonego zbioru wejs¢ i1 zato

Ale to V zadnym wypadku nie daje rozwigzania opty-
malnego. Podejmujacy decyzje musi zmieniac¢ dane
wejsciowe w celu otrzymania nowego przyblizenia.
Procesy iteracyjne moga zmienia¢ dane wejsciowe
skokowo 1 eliminowa¢ sytuacje oczywiscie gorsze,
ale ostatecznie uzytecznos¢ modelu zalezy od umie-
jetnosci oszacowania wynikow przez podejmujgcego
decyzje, nie tylko w terminach wewnetrznych formut
lecz, co jest bardziej wazne, w terminach wewnetrz-

nej koncepcji 1 struktury.

W konkluzji niniejszego podrozdziatu, mozna by powiedziec,
ze uzycie APD do selekcji koncowej jest w znacznej.mierze

uzaleznione od techniki uzytej w etapie poprzednim:

. jesli cel do osiggniecia moze by¢ jasno sformuto-

wany, jest wskazane uzycie techniki optymalizacji,

. Jezeli cele przedsiebiorstwa sg ogélnie tylko sfor-
mudowane i1 uzaleznione od wspoétdziatania réznych

zmiennych, wowczas nhalezy uzy¢ techniki symulacji.
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6. Wprowadzenie w zycie decyzji i1 kontrola ,Lej skutkéw®

WiekszosS¢ Srodkéw przetwarzania danych w dzisiejszej
gospodarce zaangazowana jest w to wkasnie®zagadnienie.
Efektywnos¢ przyszdych systeméw polega¢ bedzie na zdolnosci
asymilacji wiekszej ilosci danych, dotyczagcych zardwno wew-
netrznej dziatalnosci przedsiebiorstwa, jak 1 dotyczacych
jej zewnetrznego Srodowiska. Te same modele stosowane w alo-
kacji i1 ewaluacji moga okaza¢ sie promotorami dla konstruo-
wania 1 -wykorzystania takich danych wejsSciowych. W miare
jak rola APD na pozostatych etapach procesu decyzyjnego
bedzie wzrasta¢, jest oczywiste, ze etap kontroli bedzie
stawat sie jeszcze bardziej zautomatyzowany 1 poniewaz dos-
tarcza on danych wejsciowych do nastepnego cyklu, zaczyna-
jacego sie od rozpoznania szansy czy problemu, adaptatywny
rozdziat informacji bedzie niezbedny dla doboru danych

najbardziej potrzebnych dla tych celéw.

7. Podsumowanie przyszdosciowych zastosowan APD w proce-

_sach decyzyjnych
i :

Aczkolwiek dotychczas oddziatywanie komputera w procesie
decyzyjnym Kierownictwa gornego szczebla bydo, ogolnie bio-
rac, znikome, to jednak mozna by¢ pewnym, iz okodto roku
1975, przy podejmowaniu decyzji w duzych osSrodkach rozwo-
jowo-badawczych, w produkcji 1 dystrybucji, komputer bedzie

pednit zasadniczg role.
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Wspomniane wyzej badania Rodney I1l.Brad.y ego wykazaty nionpo-
dzielang konsekwencje pogladéw kierownictwa w tej kwestii.
Mozna bydoby wysnu¢ stad nastepujace wnioski /wszystkie

odnoszg sie do potowy lat siedemdziesigtych:

. APD bedzie jeszcze ciggle miato wiekszy udziat
w dziatalnosci na poziomie wydziatdw niz na poziomie

przedsiebiorstwa,

. W zastosowaniach komputeréw do celdéw podejmowania
decyzji, beda ciggle jeszcze dominowa¢ duze przedsie-

biora twa,

. wpdyw komputera przejawiaC¢ sie bedzie w jakosci
informacji dla goérnego kierownictwa. Wiele sprawoz-
dan dla goérnego . kierownictwa bezposrednio sporzadzac
bedg komputery. Czesto informacje komputerowe beda

odbierane przez koncéowki ekranowe,

. podniesie sie znacznie dobdr i zwiez4os¢ odpowiednich
informacji -wskutek rozwiniecia zastosowanego rozdzia-
+u informacji, selektywu sptywu sprawozdan i innych
technik APD, przy jednoczesnej redukcji informacji
zbednych docierajacych obecnie do gornego Kierowni-

ctwa,

. czas wymagany dla przestania informacji gornemu Kkie-
rownictwu ulegnie dalszemu skréceniu, jJako konsekwen-
cja powszechniejszego stosowania technik bezposrednie-
go dostepu, zwiekszonej pojemnosci pamieci 1 szybkosci

przetwarzania, 11
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zmniejszy sio ilos¢ probleméw kierowanych do-decyzji
kierownictwa goérnego szczebla, a dotyczacych wew-
netrznych procesow przedsiebiorstwa i kontroli. Jed-
noczesnie wzrosnie potrzeba zwiekszenia czasu tego

kierownictwa na rozwazania strategiczne,

znacznie wzrosnie stosowanie modeli symulacyjnych
dla opracowywania "kierunkéw dziatalnosci lub podej-
mowania akcji, a szczegolnie dla oceny wariantow
planéw ddugoterminowych 1 okresSlania kosztéw wyni-

kajacych z podjecia danej decyzji,

znacznie wzrosnie ranga kierownictwa wykonawczego,
zaréwno na szczeblu wydziatow, jak 1 oddziatow przed-
siebiorstwa, zwigzanego z systemami informacyjnymi
dla kierownictwa, a to przede wszystkim dzieki zwiek-
szonej odpowiedzialnosci z tytutu informacji majacej

stuzy6 dla podejmowania decyzji.

Jednakze, nawet przewidywany ogromny postep w zakre-
sie komputerdéw i technologil przetwarzania oraz
nawet pedne zrozumienie 1 aprobata tych systeméw
przez kierownictwo nie zmieni faktu, iz osad .kierow-
nictwa bedzie zawsze odgrywat dominujgcg role w po-

dejmowaniu wiekszosci decyzji strategicznych.
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Szczegolnie interesujace w zastosowaniach APD do podej-
mowania decyzji sg systemy czdowiek - maszyna. Pomimo ze
obecnie uzycie takich systeméw jest wcigz znikome, mozna
by¢ pewnym, ze =" wzgledu na ich elastycznos¢ i1 duzg szyb-
koS¢ stang sie one waznym narzedziem w procesach decyzyj-
nych.

Systemy te,naturalnie, nie we wszystkich,sytuacjach w sfe-
rze zarzadzania sg przydatne. Sg one zorientowane na roz-
wigzywanie probleméw i moga by¢ bardzo przydatne do prob-

lemébw o nastepujacej charakterystyce:
. wieksza ilos¢ danych,
. wielka 1los¢ manipulacji,
koniecznos¢ rozwazenia sytuacji niestrukturowych,
. duza liczba wariantéw.

Gtebszg analize natury interakcji cztowiek - maszyna,
jak roéwniez oméwienie software*u i1 hardware *u wkasciwego
dla takich systeméw podano w Zeszycie No E.42, Man-Machine

Interaction/.

1. Komponenty systému

Przetestowano juz rozne typy systeméow czdowiek - maszyna

dla réznych zagadnien zwigzanych z podejmowaniem decyzji;

wszystkie one charakteryzujg sie taka samg strukturag:



87

kierownik lub osoba uzytkujgca
koncoéwka

komputer centralny

software

Software jest zwykle najwazniejszym problemem przy wdraza-
niu systemu. Wymagania stawiane software owi, w kolejnosci

waznosci, sa nastepujace:

. prostota operacji: kierownictwo nie posiadajgce

znajomosci komputera, powinno umie¢ sie nim postuzyc,

. uniwersalnos¢: moznosS¢ owocnego wykorzystywania syste
mu przez mozliwie caty personel kierowniczy wszyst-

kich wydziatow;

. modutowos¢: software powinien dawa¢ moznosS¢ zmian
swojej struktury oraz danych, a takze powinien miec

zdolnos¢ absorbowania danych dodatkowych,

. uniezaleznienie od hardware u: projektant musi
uwzgledni¢ mozliwos¢ przyszdych zmian w odniesieniu
do koncéwek i jednostki centralnej,

. wysoki stopien interakcyjnosci: system musi szybko
reagowa¢ na pytania uzytkownika w celu zachowania

naturalnego rytmu rozwigzywania przez niego probleméw

e. Baza danych

Baza danych dla systemu cztowiek - maszyna niczym nie

rézni sie od ogdélnie przyjetych baz w systemach zintegro-



)
wanych ZIMIS/. Nalezy podkresli¢, ze jakkolwiek baza danych

musi mie¢ statg #gcznos¢ z systemem /on line/ 1 dostepnosc
w kazdej chwili, nie musi by¢ ona "wykorzystywana na bazie
czasu realnego. Jest przeciez wiele typoéw decyzji, dla kté-
rych dane nie tracag swej aktualnosci ani w ciggu»np. trzech
dni, ani nawet w ciagu Kilku tygodni. G#ownym zadaniem w
projektowaniu bazy danych jest zapewnienie takiej jej +acz-
nosci z koncowkami, aby mozliwie skroci¢ czas dostepu i1 uzy-

skania pednej odpowiedzi, zgodnie z potrzebg uzytkownika.

2. Dziedziny zastosowan

Systemy takie zostaty probnie zastosowane w obliczeniach
inzynierskich, naukowych, w szkolnictwie 1 zagadnieniach
gospodarczych. Ich przydatnos¢ w podejmowaniu decyzji w
handlu 1 przemysSle jJest juz oczywista. Niektdore programy
diagnozy medycznej, sg w swej istocie odpowiednikiem pierw-
szych trzech etapow procesu decyzyjnego lekarza. /Dobry
przyktad stanowi tutaj hipotetyczny,lecz mozliwy, proces
podejmowania decyzji w zakresie diagnozy i1 sekwencji tera-
peutyki/. Najbardziej obiecujgco ksztattuje sie mozliwosé
zastosowan w dziedzinie handlu i przemystu przy podejmowa-
niu licznych decyzji, dotyczacych stosunkowo matych kwot
pienieznych, ktore jednak, ze wzgledu na swoja czestotli-
wos¢ sg w sumie dostatecznie wazkie, aby kierownictwo uzmy-
stowito sobie ich globalng- wartos¢ przed podjeciem decyzji.

I tak, na przyktad, podajemy ponizej cztery typy decyzji,
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dla ktérych mozna,by natychmiast zastosowaC koncowki: e
. kalkulacja cen ,
. decyzje: wyprodukowa¢ czy kupie,
. optacalnos¢ naktadéw,
. szybkie decyzje dotyczgce zbytu.

Operacje to decyduja o pomySlnej dziatalnosci dzisiejszych
przedsiebiorstw. Problemy tego typu sa zresztg rozstrzy-
gane przez kierownictwo réznymi soosobami, ale systemy
zdalnego dostepu mogag tutaj stuzy¢ wydatng pomocg. Systemy
te moggq by¢ réwniez stosowane do koordynacji planéw pro-
dukcji 1 sprzedazy i formudowania zadan krotkookresowych.
Pewien taki przyktad, dotyczacy wykorzystania systemu

z dostepem ekranowym przez kierownictwo wykonawcze jednego
z wydziatébw Westinghouse Electric Corporation, cytuje

M.S. Morto%?/- Proces rozpoczyna sie wysSwietleniem na
ekranie roéznych specyfikacji i1 modeli produktu, dat, rodza
Jju zadanych wykreséw lub zestawien itd. Uzytkownik Wwybie-
ra pozycje, ktore go interesujg /np. model Ho 1, wykres
kumulatywny styczen - grudzien biezacego roku/ na ekranie,
za pomocag piora sSwietlnego.

Po nacisnieciu,na kensoli przycisku "PRZETWAUZMIEZY uka-
zuja sie na ekranie roé6zne wykresy dla modelu w ciggu roku,
jak np. postawione cele, stan dzisiejszy, robocze programy

ogo6lny stan . Inwentarza,produkcja.

13, o i}
Zob. Bibliografia.



Dane,te kierownik moze wykorzysta¢ w rozmaity sposob.

Jesli na przykdad uzna on prognoze roboczg na koniec roku
za niezadawalajgcg i1 chciatby zorientowa¢ sie jaka poprawe
tych efektéw osiggnie sie na koniec roku przy zintensyfi-
kowaniu pracy poczawszy od mie§jqoa maja, dotyka on sdowa
"MAJ", wybiera na ekranie PROGNOZA ROBOCZA, wpisuje nowg
prognoze 1 -przyciska PRZETWARZANIE /ang. touches the word
MAY, selects WORKING PORECAST on the screen, types iIn the
new forec,,ast and PROCEED/. Wowczas otrzymuje on odpowiedz
na poprzednio postawione pytanie w formie nowej prognozy
roboczej.

Jak pokazano na tym krotkim przykdadzie, system czdowiek -
maszyna dziata na wszystkich etapach procesu podejmowania
decyzji, tj. poczagwszy od 1 a skonczywszy na 5, a mianowil-

cie:
1 etap -bank danych i kierownik dokonujacywyboru danych
2 etap -bank danych

3 etap - kierownik dokonuje wyboru mozliwych zmian w para-

metrach
4 etap -software”™owe programy oceniajgce

5 etap -kierownik podejmujacy decyzje co do wyboru

nalezytej linii dziatania.

3. Znaczenie dla procesu decyzyjnego

System koncéwek bedzie miat ogromny wpdyw na procesy
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decyzyjne kierownictwa, a to szczeg6lnie ze wzgledu na
znacznie krotszy czas uzyskiwania odpowiedzi. Czas pomiedzy
zazadaniem informacji, a ich uzyskaniem jest tak krotki
/jedna do dziesieciu sekund/, ze powoduje T zmiane formy
rozwigzywania problemédw przez kierownictwo, w pordéwnaniu

z formg stosowang uprzednio:

. dla kazdego wytaniajacego sie problemu dokonywac
mozna liczniejszych probnych rozwigzan i1 przeprowa-

dza¢ znacznie bardziej staranng analize.

. modele decyzji moga byé wielokrotnie modyfikowane
wprowadzeniem réznych danych, co jest bardzo utrud-

nione w systemach tradycyjnych.

- w wyniku powyzszego kierownik bedzie prowokowany

do przemysSlenia metod 1 procesu decydowania.

. przestanki, na ktérych kierownicy opierajg swoja
strategie bedg wykrystalizowane, a wynikajgace z nich

trendy .1 dewiacje - beda jasno precyzowane.

. natychmiastowe odpowiedzi uzyskiwane z sjrstemu
wykluczg zbedne dyskusje co do wariantéw strategii,
a tym samym czas na podejmowanie decyzji bedzie znacz-

nie efektywniej wykorzystywany.

Obecnie systemy tego typu spotykamy dos¢ rzadko. Wcigz® jesz-
cze nie dla wszystkich je3t dos¢ oczywiste, ze procesy
decyzyjne dokonywane przy uzyciu koncéwek sa znacznie bar-

dziej precyzyjne, a efekty ich lepsze. Jednakze w miare



rozwoju wiedzy, w zakresie wyzszosci systemow '‘termina-
lowych” w miare doskonalenia hardware 1 softwareu, a w
konsekwencji uzyskiwania lepszych i1 tanszych systeméw i w
miare rozwoju wiedzy na temat procesow decyzyjnych -
systemy czdowiek - maszyna spowoduja prawdopodobnie coraz
szybsze 1 lepsze podejmowanie decyzji. Nastepnym krokiem
na drodze ich rozwoju bedg wéwczas pamieci asocjacyjhe

I .procesy samouczenia sie, umozliwiajace udzielanie kierdow
nikowl porad i1 sugestii, tak samo,jak to sie dzieje w nowo
czesnych systemach przechowywania 1 wyszukiwania informacj
ktore dostarczajag uzytkownikowi wielkie ilosci danych zwig
zanych z dang publikacjg. Ildac tg dhoga dla niektdrych,
ograniczonych typow decyzji osiggniete zostang w peini

zautomatyzowane systemy decyzyjne.



VI. WNIOSKI

"1. Staje sie coraz bardziej oczywiste, ze pedne,zrozumie-
nie procesu decyzyjnego jest wysoce pozadane, jesli nie
/konieczne, dla projektowania zaawansowanych systeméow APD
oraz IMIS. Odnosi sie to zaréwno do tych decyzji, ktore
maja by6 zautomatyzowane, jJak i1 do tych, dla ktdérych
system informacyjny wspiera jedynie dziatanie podejmuja-

cego decyzje.
2. Y/azne jest rozroéznienie dwoch kategorii decyzji:
. decyzje okreslajgce cel

. decyzje dokonujgce wyboru jednego sposraéd
wielu mozliwych kierunkéw dziatalnosci,

zmierzajacych do osiggniecia danego celu.

Problemy towarzyszgace tym dwém typom decyzji sg cat-

kiem rézne i rozna jest metodologia ich rozwigzywania.

3. Cel decyzji jest najistotniejszym czynnikiem procesu
decyzyjnego. Bez pe#nego 1 jednoznacznego okreslenia
celu, inne kroki procesu decyzyjnego nie moga byé wyko-

nane sensownie.

4. Przydzielenie partialnych celdéw poszczegélnym pracowni-
kom, w taki sposbéb, ze ich decyzje majg sie ztozy¢ na
osiaggniecie celu wyzszego szczebla jest, na ogok, niemoz-

liwe. Wprowadzenie takiego rozdrobnienia celu prowadzi
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zwykle do konfliktu na podlegtym szczeblu, jak réwniez .

prowadzi do suboptymalizacji.

Mata efektywnos¢ procesow decyzyjnych, a w konsekwencji
mata efektywnos¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa, czesto
ma swoje gtowne zréddo w konflikcie zachodzacym pomie-
dzy celami przedsiebiorstwa a uposazeniem pracowniczym
I systemem nagréd oraz pomiedzy celami przedsiebiorstwa

a osobistymi celami oséb podejmujacych decyzje.

. Psychologiczne cechy postaw ludzkich maja doniosty wpdyw

na podejmowanie decyzji w praktyce. Jakkolwiek takie
czynniki jak korzys¢ osobista, pi-zesady, stan emocjo-
nalny, prestiz osobisty itd., nie powinny moze wpiywac
na podjeta decyzje, trzeba sobie zda¢ sprawe, ze wpty-
wajg.

Opracowano juz i1 wdraza sie pewne iInteresujace metody
psychologiczne, zmierzajace do poprawy umiejetnosci
podejmowania decyzji. Oddziatywanie tych metod jest dosc¢
korzystne. Sa to metody: synektyczna, c¢wiczenie wrazli-

wosci oraz metoda zwana '‘'management grid'.

. fa og6t decyzje ludzkie sa niekonsekwentne 1 nieracjo-

nalne. Zdarza sie nawet, ze podejmujacy decyzje, za-
miast podejmowac” jg na bazie wszystkich zebranych przez
siebie Informacji - raczej dobiera sobie informacje tak,

aby uzasadni¢ decyzje juz wydang.
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Przy odwzOrcowywaniu procesu podejmowania decyzji ,coraz
wiekszg role odgrywajg modele stochastyczne opracowywane
przez naukowcéw - psychologéwyvfponiewaz osoby podejmujg-
ce decyzje czesto dokonujag roznych wybordéw nawet przy

tych samych warunkach.

Decyzje podejmowane zespodowo sg czesto nit eracj oO-
nalne, nieprzenosne i/lub n 1 e k o n-

s"ekwentne, nawet jesSli poszczegélni cztonkowie
zespotu podejmuja decyzje racjonalne. Na ogot, decyzja
grupowa moze byd racjonalna tylko wtedy, gdy istnieje

duza jednomy$Inos¢ w oninii lub jesSli w grupie dominuje

silna jednostka.

Zauwaza sie, ze decyzje podejmowane zespotowo akceptuja
znacznieWiekszy pierwiastek ryzyka, niz decyzje podej-.
mowane i1ndywidualnie. Przypuszczalng przyczyng tego jest
fakt, 1z w przypadku, jesli decyzja podjeta zespotowo
okaze sie niekorzystna - wowczas trudno jest przypisac
poszczegélnym osobom odpowiedzialnos¢ z tytutu tej zlej
decyzji, a wobec tego nie moze ona zacigzy¢ na ich karie-

rze.

Jakkolwiek i1stniejg wazne przyczyny unikania ryzyka,
wydaje sie, ze znaczna liczba podejmujgcych decyzje
unika ryzyka w znacznie wiekszym zakresie niz wymagatby
tego dobrze pojety interes przedsiebiorstwa. Przyjete
metody oceny 1 nagradzania kierownictwa czesto podsycaja

te tendencje unikania ryzyka.
14 /"'behaviorystéw'/przyp.red./
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Pakt, czy podjeta decyzja ostatecznie okazata sie prawi-
ddowa czy tez nie - nie stanowi dostatecznego kryterium
dla oceny jakosSci decyzji. Decyzja moze by¢ oceniana je-
dynie w konteksScie jej wpdywu ra. osiggniecie ogolnego ce-
lu przedsiebiorstwa w czasie, gdy J a3 po-

dejmowano.

Pojawiajgca sie mozliwosS¢ osiggniecia duzych, lecz mato
prawdopodobnych korzysci, bywa w praktyce czesto ignoro-
wana gtoéwnie z powodu tendencji konserwatywno-zachowaw-
czych.

Taka postawa moze na dduzsza mete by¢ powodem przeoczenia
najlepszych okazji do osiagniecia dynamicznego wzrostu.
Odrzucenie procesu Polaroid-Land "a przez firme Eastman.
Kodak Co. 1 "niemal-decyzja"™ IBM zaprzestania produkcji
komputera IBM 650, sag Swietnymi przykdadami sytuacji,

w ktérych przed podjeciem decyzji dos¢ wielkie zyski

uznano za wzglednie niepewne.

Teoria decyzji oferuje bardzo uzyteczng metodologie pro-
cesu podejmowania decyzji, szczegdlnie w warunkach ryzy-
ka lub niepewnosci. Popularnos¢ tej teorii w kregach

kierowniczych wzrasta,lecz proces ten jest dos¢ powolny.

Prawidfowa droga do okreslenia potrzeb informacyjnych
w przedsiebiorstwie wiedzie poprzez analize punktow de-
cyzyjnych, ktora koncentruje sie na tyra gdzie i1 Kiedy
podejmowane sa decyzje, na wsootzaleznosélach pomiedzy
decyzjami oraz na rodzajach informacji potrzebnych do

ich podjecia.
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17. Chociaz rola APD 1 metod naukowego zarzadzania w podej-
mowaniu decyzji dotyczgcych zarzadzania®™ jest dotad dosc¢
niewielka - oczekuje sie, ze w potowie lat siedemdzie-

< siatych bedzie ona duza w wiekszych pracach badawczo-roz-
wojowych oraz w duzych przedsiebiorstwach produkcyjnych
1 dystrybucyjnych.

18. 0g6lny wptyw systemow APD na podejmowanie decyzji sprowa-
dza sie do potegowania 1 wspomagania roli ludzkiego umys-
+u w procesach podejmowania decyzji, a nie do zmniejszania

jego roli.
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