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KONSTATACJA NAD SEKWENCJA PODEJMOWANIA DECYZJI
W PRAKTYCE | TEORII ZARZADZANIA

Streszczenie. Celem artykutu jest refleksja nad kwestia mechanizmow
zarzadzania w aspekcie procesow decydowania i rozpoznania najistotniejszych
czynnikdow, na ktore nalezy zwraca¢ uwage — zarowno w praktyce, jak i teorii
zarzadzania. Zaprezentowano przeglad badan teoretycznych i empirycznych ze
szczegbdlnym uwzglednieniem syndromu grupowego myslenia, koncentrujac
uwage na niemieckich do§wiadczeniach.

Stowa kluczowe: decyzja, mechanizmy zarzadzania, syndrom grupowego
myslenia.

OBSERVATION ON THE SEQUENCE OF DECISION MAKING
IN MANAGEMENT PRACTICE AND THEORY

Summary. The aim of this paper is to reflect on the issue of management
mechanisms in the aspect of the process of taking decisions and identifying the
most important factors that should be given attention in this respect — both in
management practice and theory. The paper presents a review of theoretical and
empirical studies, with special reference to the groupthink syndrome, focusing
attention on German experience.

Keywords: decision, management mechanisms, groupthink syndrome.

1. Wstep

We wspodiczesnych przedsigbiorstwach podejmowanie decyzji stanowi istotny element
W procesie zarzadzania, poniewaz wplywa nie tylko na jego jakos$¢, ale takze $wiadczy 0 jego
efektywnosci. Przedsigbiorstwa stangty obecnie w obliczu stale wzrastajacych wymagan,

dotyczacych jakosci podejmowanych decyzji, co jest niezwykle istotne z uwagi na fakt, ze to
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stanowigc nierozerwalny element skutecznego zarzadzania, determinujg przestanke, ze to
wlasnie odpowiednio podjete decyzje zasadniczo wplywaja na osiggnigcie przez
przedsiebiorstwo zatozonych celow!. Poniewaz wieloaspektowo$é decyzji w zarzadzaniu
wspotczesnymi  przedsigbiorstwami permanentnie wzrasta, wigc maleje skutecznosé
podejmowanych decyzji, co z kolei znajduje odzwierciedlenie w niejednoznaczno$ci sytuacji
decyzyjnych.

W ogoélnym pojmowaniu decyzja kojarzy si¢ z dokonywaniem odpowiednich wyborow,
umieje¢tnoscig rozwiklania pojawiajacych si¢ problemdéw, wytyczaniem wiasciwych celéw
I kierunkow, a takze z wyodrebnieniem mechanizmoéw, stuzacych do ich realizacji. Zatem,
podkreslajac warto$¢ powyzszego procesu, za nowoczesne zarzgdzanie mozna uznaé ciagg
decydowania i tworzenia warunkéw skutecznej realizacji decyzji. Przedstawiony wywod nie
zaweza si¢ jedynie do studiow literaturowych, a uzupetlniony jest wnioskami z badan;
przybliza do glebszego zrozumienia i wyjasnienia waznych sekwencji podejmowania decyzji

wystepujacych w rzeczywisto$ci organizacyjnej.

2. Kryteria oceny funkcjonowania organizacji w aspekcie podejmowania
decyzji

Wspoltczesne zarzadzanie to przede wszystkim umiej¢tnos¢ podejmowania wiasciwych
decyzji oraz dokonywanie réznego rodzaju ocen, ktore pozwola stwierdzi¢, na ile byly one
stuszne, skuteczne i1 korzystne. W tym celu decydent powinien dobra¢ odpowiednie kryteria
oceny zaréwno pod wzgledem merytorycznym, jak i metodycznym, ktore pozwolg na
przeprowadzenie analizy badanego zjawiska, a takze stang si¢ istotnym elementem ewaluacji.
Przez system ustalania kryteriow oceny metod rozwigzywania problemow w zarzadzaniu
rozumie¢ nalezy koncepcje metodyczng nastawiong na identyfikacje kryteriow oceny, ich
ewaluacje oraz przyjecie finalnego zbioru, uszeregowanego zgodnie z ich waga?.

W trakcie badania efektow dziatalnosci przedsiebiorstw stosowane sg roznorodne kryteria
oceny, zarowno jakosciowe, jak i ilosciowe. Realizuja one rowniez pewne funkcje, ktore
sprowadzajg si¢ do precyzowania i analitycznego przedstawiania ocenianego aspektu,
ustalania niezbednych danych oraz okreslania kierunku merytorycznych rozwazan przy

konkretyzowaniu wzorcow.

! Por.: Katuski J.: Logika podejmowania decyzji (podejmowanie decyzji w aspektach logiki klasycznej i logiki
kwantowej). Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 61, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2012, s. 191-219.

2 Hungenberg H.: Strategisches Management in Unternehmen: Ziele-Prozesse-Verfahren. Springer-Verlag,
Wiesbaden, 2014, p. 87.
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Najwazniejszymi sktadowymi procesu ustalania kryteriow oceny sa°:

identyfikacja, czyli rozpoznanie, ktére wigze si¢ z procesem informacyjnym o charakterze
subiektywnym i charakteryzuje pod wzgledem funkcjonalnosci kryteria oceny,
porzadkujac je i hierarchizujac,

ewaluacja, przedmiotem ktorej jest identyfikacja kryteriow oceny, majaca na celu
0szacowanie wartosci poszczegdlnych kryteriow, €0 umozliwia ich uporzadkowanie
zgodnie z hierarchig waznosci oraz wykluczenie elementow najmniej istotnych.

Podstawowa funkcja systemu ustalania kryteriow oceny, w ktorym mozna wyrdznic¢

cztery gltowne aspekty, jest wspieranie procesu informacyjno-decyzyjnego. Tymi

aspektami sa*:

przedmiotowy — okreslajacy metody rozwigzywania problemow oraz wyznaczajacy
zadania, ktore ten system realizujg, a ktore wynikajg z kryteriow. Najbardziej istotne
elementy to identyfikacja, ewaluacja i hierarchizacja kryteriow oceny, ktore odpowiednio
dobrane i uszeregowane umozliwig poprawne przeprowadzenie oceny,

czynnosciowy — okresla procedury realizacji Kryteriow oceny,

instrumentalny — obejmujacy zespot metodologicznych i metodycznych narzedzi
oraz technik, ktére stosuje si¢ w procedurach ustalania kryteriow oceny,

strukturalny — odnoszacy si¢ do hierarchizacji uprawnien i skupiajacy si¢ na
rozwigzaniach organizacyjnych, co oznacza, ze kadra zarzadzajaca staje si¢ podmiotem
realizujacym zadania, odgrywajac przy tym istotng rolg w funkcjonowaniu systemu
kryteriow oceny.

Nawigzujac do powyzszych kwestii nalezy podkreslic to, ze model doboru metod

zarzadzania w aspekcie podejmowania decyzji, rozpatrywany jako proces, sktada si¢ z dwoch

glownych etapow®:

ustalenia 1 oceny sytuacji problemowej, polegajacych na identyfikacji, analizie, ocenie
problemu oraz warunkach, w jakich zostanie rozwigzany,

doboru metody rozwigzania problemu, dotyczacego procedury i skladajacego sie
z czterech elementéw: zdefiniowania metod rozwigzywania problemow, ustalenia
kryteriow oceny 1 ich weryfikacji, oceny wedlug przyjetych kategorii i wyboru
odpowiedniej metody.

Wymienione etapy maja na celu analize skutecznosci podejmowanych decyzji. Decydent,

w zaleznoéci od przyjetych priorytetow, moze kierowaé si¢ roznymi kryteriami, takimi jak®:

3 Bock J.M., Chwolka A.: Wie effektiv ist Risiko-Management?. ,,Controlling & Management Review*, No. 2,
2014, p. 60-68.

4 Welge, Al-Laham A.: Strategisches Management: Grundlagen-Prozess-Implementierung. Springer-Verlag,
Wiesbaden, 2013, p. 21.

5 Hruby J., Hanke T.: Mindsets fiir das Management: Uberblick und Bedeutung fiir Unternehmen und
Organisationen. Springer-Verlag, Berlin Heidelberg, 2014, p. 57-63.

® Brzozowska A., Dacko M., Kalinichenko A.: Sources and determinants of the innovativeness of enterprises.
J. Actual problems of economics. Kiev, No. 9 (171), 2015, p. 182-188.
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naktady finansowe, innowacyjnos$¢, czasochtonno$¢, odpowiedni poziom wiedzy, rodzaj
przetwarzanych danych czy obszar zastosowania.

Odpowiedni wybor kryteriow oceny odgrywa nie tylko istotng role w procesie ewaluacji
podejmowanych decyzji, ale takze w aspekcie funkcjonowania réznych obszarow
przedsigbiorstwa, wplywajac na skuteczno$¢ podejmowanych decyzji. Przedstawionego
systemu ustalania kryteridw oceny nie nalezy jednak traktowac jako ostatecznego rozwigzania

metodycznego, lecz jako przestanke do szerszej dyskusji metodologiczne;.

3. Syndrom grupowego myslenia w podejmowaniu decyzji

Podejmowanie istotnych decyzji wymaga wspolnego, grupowego myslenia, bowiem im
wiecej osob, tym wiecej wlasciwych pomystow. Jednakze Grundei i Graumann’, wedlg
ktorych grupowe myslenie to sposdb rozumowania cztonkéw grupy, polegajacy na dgzeniu do
jednomyslno$ci, udowodnili, ze wspolne podejmowanie decyzji nie zawsze jest skuteczne,
a bywa nawet zgubne. Swoja teori¢ oparli na licznych badaniach, wyznaczajac osiem
symptoméw, wskazujacych na syndrom grupowego myslenia. Sg to®:

— 1iluzja wszechmocnosci, charakteryzujaca si¢ przesadng wiarg cztonkdéw grupy we wiasne
I wspotpracownikow umiejetnosci oraz realizacje wszystkich zamierzen,

— wiara w wewngetrzng moralno$¢ grupy, ktora powoduje, ze cztonkowie zespolu lekcewaza
etyczne i moralne konsekwencje podejmowania decyzji,

— zbiorowe racjonalizacje, skupiajace si¢ wokot cztonkow zespotu, ktorzy podejmuja
szybkie decyzje, lekcewazac przy tym wszelkie ostrzezenia 1 watpliwosci,

— stereotypowy wizerunek przeciwnikOw, oceniajacy zewnegtrzne grupy oraz ich
przywodcoOw jako potencjalnych wrogdéw, z ktdérymi nie nalezy prowadzi¢ zadnych
negocjacji czy rozmow,

— presja na odszczepiencoOw, w rozumieniu ktorej przeciwstawianie si¢ zbiorowym opiniom
jest brakiem lojalno$ci wobec pozostatych czlonkéw grupy, dlatego nalezy zwracaé
szczegolng uwage na tych, ktorzy nie ustosunkowujg si¢ do ogolnej opinii,

— autocenzura, zgodnie z ktérg cztonkowie grupy wymuszajac na samych sobie presje,

celem ktorej jest osiggnigcie porozumienia, wyrazajg wiasne przekonania,

7 Grundei J., Graumann M.: Zusammenwirken von Vorstand und Aufsichtsrat bei strategischen Entscheidungen,
[in:] Grundei J., Zaumseil P. (eds.): Der Aufsichtsrat im System der Corporate Governance. Gabler Verlag,
Wiesbaden, 2012, p. 279-309.

8 Blendin H., Schneider G.: Nicht jede Form von Stress mindert die Entscheidungsqualitit: ein Laborexperiment
zur Groupthink-Theorie, [in:] Brauninger T., Béchtiger A., Shikano S. (eds.): Jahrbuch fiir Handlungs-und
Entscheidungstheorie. VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2012, p. 61-80.
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— straznicy mysli to czlonkowie grupy, ktorych zadaniem jest ochrona zespotu przed
niekorzystnym rozumowaniem, dlatego tez wstrzymuja doptyw informacji i sprzeciwiaja
si¢ ponownemu rozpatrywaniu podjetych decyzji,

— iluzja jednomys$lnosci — wystepuje wowczas, gdy w grupie pojawia si¢ wiekszos¢ lub
wszystkie wymienione wyzej symptomy i wowczas mozna mowi¢ o syndromie
grupowego myslenia, ktory dewaluuje jakos¢ podejmowanych decyzji.

Wedlug Hofingera® integralno$é grupy i jej harmonia sg istotne, ale niewystarczajace do
wystgpienia syndromu grupowego mys$lenia, bowiem nie mozna si¢ spodziewaé wystgpienia
myslenia bezkrytycznego, zwtlaszcza w duzym zespole, gdzie nie wszyscy si¢ lubig
I doceniaja nawzajem.

Istotnym warunkiem pojawienia si¢ Syndromu grupowego myslenia jest sytuacja silnego
napiecia 1 zagrozenia, ktdora jest zwigzana z koniecznoscia podjecia trudnej 1 waznej decyzji,
aco za tym idzie — presja czasu oraz brak mozliwosci kontaktu z ekspertami; a takze
charyzmatyczny, dominujacy przywodca, ktory przez uzycie swojej wladzy podkresla wlasne
stanowisko. Nie respektuje opinii innych, wyraza niezadowolenic wobec odmiennych
pogladow, podkresla, ze nie ma mozliwosci zmiany jego decyzji, a wlasne stanowisko
przedstawia juz na poczatku dyskus;ji.

Martin Hogl'® w swoich badaniach nie tylko koncentruje sie na wyszczegolnieniu
objawow grupowego myslenia, ale rowniez udziela odpowiedzi na pytanie, jak zapobiec
powstawaniu i rozwojowi syndromu myslenia grupowego. Przede wszystkim kazdy czlonek
grupy powinien by¢ zachecany do wyrazania swobodnych pogladéw, a nie krytykowany, co
bedzie wplywaé na wigksze mozliwosci zespotu. Nastepnie, powinno si¢ tworzy¢ niezalezne
grupy, ktorych zadaniem bedzie ocena zaistnialego problemu oraz podejmowanie decyzji.
Dalej, kazdy z cztonkow zespotu bedac indywidualno$cig, majac roznorodne doswiadczenia
i kompetencje, powinien mie¢ umiejetnos¢ rozstrzygania watpliwosci'l.

Poniewaz z catg pewnos$cig mozna stwierdzié, ze zjawisko, jakim jest syndrom grupowego
myslenia wystepuje w procesie podejmowania decyzji w grupach, w ktorych istnieje spojnos¢
| wyraznie zaznacza si¢ Obecno$¢ dominujgcego przywodcy, wigc W coraz wigkszej liczbie
wspotczesnych organizacji wazne decyzje podejmowane sg nie przez jednostki, lecz wtasnie
przez grupy, bowiem kumulacja wiedzy wielu jednostek moze przyczyni¢ si¢ do

wypracowania najlepszego z mozliwych rozwiazan'?, co znajduje odzwierciedlenie

° Hofinger G.: Entscheiden in komplexen Situationen—Anforderungen und Fehler. Entscheiden in kritischen
Situationen: Neue Perspektiven und Erkenntnisse, Springer Fachmedien, Wiesbaden, 2014, p. 3-21.

10 Hogl M.: Teamarbeit in innovativen Projekten: EinfluBgroBen und Wirkungen. Springer-Verlag, Wieshaden,
2013, p. 85.

11 Por.: Skowron-Grabowska B.: Procesy innowacyjno-konkurencyjne w strategiach przedsigbiorstw. ,,Przeglad
Organizacji”, nr 6, 2013, s. 13-18.

12 por.: Jelonek D.: Wybrane problemy zarzadzania wiedzg i kapitatem intelektualnym w organizacji. Sekcja
Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2012.
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w dzialalnosci wickszosci niemieckich firm®3, w ktérych — na tle zachodzacych przemian
spoteczno-gospodarczych i politycznych tego kraju — od dluzszego czasu mozna
zaobserwowaé usprawnianie proceséw zarzadzania pracownikami. Z jednej strony zasadniczo
wzrasta §wiadomo$¢ znaczenia kierowania potencjatem ludzkim, z drugiej natomiast istotny
staje si¢ fakt, iz zarzadzanie podlega regularnym zmianom, co powoduje, ze wazng role
przywigzuje si¢ do doboru pracownikéw. Pracodawca zwraca uwage na takie elementy jak:
rozwdj i1 doskonalenie kadry, ewaluacja jej dokonan oraz motywowanie. Jednakze przy tych
wszystkich aspektach mozna zauwazy¢, ze dobor ten koncentruje si¢ jedynie na okresleniu
relacji: wymagania stanowiska — potencjal kandydata, wytaczajac jeden istotny element —
spoteczny, zespotowy kontekst pracy. Rysunek 1 przedstawia argumenty poparte licznymi
badaniami'®, przemawiajace za rosngcym znaczeniem takiej formy pracy w niemieckich
firmach.

| USPRAWNIENIE PROCESOW ZARZADZANIA l

~

—b[ wspolpraca organizacji zwigzkowych, samorzadoéw, rad nadzorczych

—P[ tworzenie malych firm, ukierunkowanych od poczatku na prace zespotowg

w zwigzku z rosnaca konkurencja na rynku - umiejetno$¢ wypracowania ustalen
o0 wygérowanym standardzie i realizacja zadan na wysokim poziomie

—P[ splaszczenie struktur istniejacych firm

zwiekszenie renomy dla rozwiazan organizacyjnych, polegajacych na
powolywaniu zespolow

Rys. 1. Czynniki warunkujace usprawnianie proces6w zarzadzania

Fig. 1. Causes of a team’s low efficiency in the aspect of decision making

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Eisenfithr F., Weber M.: Rationales entscheiden. Springer-
Verlag, Wiesbaden 2013, p. 76-81.

13 Weber M.: Entscheidungen bei Mehrfachzielen: Verfahren zur Unterstiitzung von Individual-und
Gruppenentscheidungen. Springer-Verlag, Wiesbaden, 2013, p. 14-17.

14 Bornemann S.: Kooperation und Kollaboration: das kreative Feld als Weg zu innovativer Teamarbeit.
Springer-Verlag, Wiesbaden, 2012; Nerdinger F.W., Blickle G., Schaper N.: Arbeits - und
Organisationspsychologie. Springer, Berlin Heidelberg, 2014, p. 103-118; Hiller M.: Rollen im
Innovationsprozess, [in:] Bornewasser M., Schlick Ch. M., Bouncken R. B. (eds.): Teamkonstellation und
betriebliche Innovationsprozesse. Springer Fachmedien, Wiesbaden 2015, p. 53-82.
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W aspekcie powyzszych kwestii wspomnie¢ nalezy o jednym z eksperymentéw, majacych
na celu podniesienie skutecznos$ci podejmowanych decyzji, dotyczacych facylitacji, czyli
efektu dziatania razem?®. Leimeister'® przeprowadzit wiele do$wiadczen, a polegaty one na
wykonywaniu pewnych czynnosci zardbwno jednostkowo, jak i grupowo. Uzyskane wyniki
dowiodty, ze efektywnos$¢ pracy wzrasta w momencie wykonywania jej zespotowo, a nie
indywidualnie. Mimo iz zjawisko to nie jest powszechne, awyniki badan nie s3
jednoznaczne, to wskazujg na mechanizm spoteczny sprzyjajacy podnoszeniu efektywnosci
W sytuacji spotecznej!’. Na brak powszechnosci tego procesu moze wptywaé m.in. zjawisko
prozniactwa zawodowego®. Pokazuje ono, ze pracujac w grupie cze$é 0sob moze zmniejszaé
swoj wysitek, w poréwnaniu z pracg, ktora bytyby gotowe wykonaé dziatajac indywidualnie.
Zatem wérod istotnych czynnikow wplywajacych na omawiane zjawisko na pierwszy plan
wysuwa si¢ wielko§¢ grupy, ktora jest odwrotnie proporcjonalna do efektywnosci
indywidualnej. Wyr6zni¢ natomiast nalezy takze inne, wazne czynniki, takie jak: rozproszenie
odpowiedzialno$ci, anonimowos$¢ wykonawcoéw oraz konformizm, przejawiajacy si¢
w dostosowaniu do poziomu pracy innych osob, a takze — 0 czym $wiadcza badanial® —
czynniki kulturowe.

Syndrom grupowego myslenia w aspekcie podejmowania decyzji determinowany jest
réwniez wplywem uwarunkowan sytuacyjnych, takich jak zlozono$¢ problemu, ilos¢
informacji, ktorymi dysponuje przetozony i liczby podwtadnych, akceptacja decyzji przez
kierownictwo, utozsamianie si¢ podwtadnych z celami organizacji oraz istnienie roznicy zdan
miedzy cztonkami zespotu. W zaleznosci od tego, jak wazna jest akceptacja decyzji przez
podwladnych oraz jak istotna jest jej jakos¢, przetozony ma mozliwos$¢ aktywowania swoich
pracownikow w réznym stopniu — wybranego pracownika, czesci pracownikéw badz catej
grupy.

Blendin i Schneider?®, zajmujacy sie teoriag myslenia grupowego, w swoich badaniach
skoncentrowali si¢ na analizie pracy grupowej, zwracajgc uwage na przyczyny niskiej
efektywnosci zespotu i na stwierdzeniu, ktore z uwarunkowan decydujg o sile syndromu

grupowego myslenia, co zaprezentowano na rys. 2.

15 Leimeister J. M.: Collaboration Engineering. Springer, Berlin Heidelberg, 2014, p. 51-67.

16 Op.cit., p. 3-21.

17 Kalinichenko A.V., Tytko R.: Ecological and social aspects of optimal farm energy supply in Poland. J. Actual
Problems of Economics, No. 157 (7), Kiev 2014, p. 284-297.

18 Abrell C., Stiller F., Rowold J.: Gefiihle, Konflikte und Teams, [in:] Rowold J. (ed.): Human Resource
Management. Springer, Berlin Heidelberg 2013, p. 25-37.

19 Gartz A.: Kulturelle Bedingungen wissensbasierter Kollaborationen: Eine Analyse der Erfolgsfaktoren bei der
Zusammenarbeit im Internet. Diplomica Verlag, Hamburg 2013, p. 77.

20 Blendin H., Schneider G.: Nicht jede Form von Stress mindert die Entscheidungsqualitiit: ein Laborexperiment
zur Groupthink-Theorie, [in:] Brauninger T., Béchtiger A. Shikano S. (eds.): Jahrbuch fiir Handlungs-und
Entscheidungstheorie. VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wieshbaden 2012, p. 61-80.
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PRZYCZYNY NISKIEJ EFEKTYWNOSCI ZESPOLU

poczucie skrajnego optymizmu, wplywajace na gotowos¢
podejmowanych ryzykownych decyzji

> wiara w sluszno$¢é zbiorowej sprawy

grupowe poszukiwanie argumentéw przemawiajacych za
slusznos$cia przyjetego stanowiska

— powierzchowny wizerunek kierownictwa badz konkurencji

> nacisk na osoby wypowiadajace samodzielnie swoje zdanie

P|  sklonno$é czlonkéw zespolu do autocenzury swoich wypowiedzi

l\

Rys. 2. Przyczyny niskiej efektywnosci zespolu w aspekcie podejmowania decyzji

Fig. 2. Determinants of the improvement of management processes in the aspect of decision making

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Blendin H., Schneider G.: Nicht jede Form von Stress
mindert die Entscheidungsqualitdt: ein Laborexperiment zur Groupthink-Theorie,
[in] Brauninger T., Bachtiger A., Shikano S. (eds.): Jahrbuch fiir Handlungs — und
Entscheidungstheorie. VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2012, p. 61-80.

Whnioski z powyzszych badan umozliwiaja wypracowanie pewnych dziatan
profilaktycznych, wsérdéd ktorych mozna wyrdzni¢: stosowanie technik tworczego
rozwigzywania problemow, niedopuszczenie zespolu do pracy w duzym stresie, zmini-
malizowanie roli dominujagcego przywodcy, podziat zespolu na mniejsze grupy oraz
usprawnienie pracy zespotu.

Istotnym elementem pracy grupowej sg kompetencje merytoryczne cztonkow zespotu
oraz wilasciwy ich dobor, bowiem tylko w takim gremium mozna méwi¢ o efektywnosci
i skutecznoéci podejmowanych decyzji. Scholl, Schermuly i Klocke?! twierdza, ze kluczem
do wiasciwego ich doboru sg kompetencje specjalistyczne oraz tgczenie 0s6b o odpowiednich
cechach 1 predyspozycjach. Taka grupa stawia sobie trudne do osiggni¢cia cele, akceptuje

okres$lony sposob pracy, zaangazowanie tgczy z odpowiedzialnos$cia, uzupelnia umiejetnosci

2L Scholl W., Schermuly C., Klocke U.: Wissensgewinnung durch Fithrung — die Vermeidung von
Informationspathologien durch Kompetenzen fiir Mitarbeiter (Empowerment), [in:] Grote S. (eds.): Die Zukunft
der Fiihrung. Springer, Berlin Heidelberg 2012, p. 391-413.
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specjalistyczne i interpersonalne?. Efektem powyzszych dziatan jest nie tylko stabilny,
zgrany zespoOl, ale roéwniez sukces, na ktory skltadaja sie dzialania czlonkéw grupy,
wypetniajacych okreslone role.

Badania, ktore przeprowadzili Scholl, Schermuly oraz Klocke?® wskazuja takze, ze
grupowe podejmowanie decyzji niesie ze soba podstawowe niebezpieczenstwo zwigzane
z ,rozptynieciem si¢” odpowiedzialno$ci. W grupowym podejmowaniu decyzji niemozliwe
jest okreslenie osoby odpowiedzialnej za bledne decyzje. Podkreslaja, iz wydtuzenie procesu
podejmowania decyzji i wzrost jego kosztow, a takze decyzja kompromisowa, wynikajaca
z interesOw roéznych grup, stanowig negatywne aspekty grupowego podejmowania decyzji.
Bezsprzeczng zaleta, ich zdaniem, jest akceptacja przyjetej decyzji przez szerokie grono
decydentow, jak rowniez wieloaspektowe rozpatrzenie problemu.

Zarzadzanie grupa, ktora ma podjac decyzje jest trudne i wymaga duzego doswiadczenia
oraz specjalnych predyspozycji. Nalezy wystucha¢ i przedyskutowac wszystkie opinie. Stara¢
si¢ rowniez nie dominowac i respektowac pluralizm pogladow. Wskazani autorzy konstatuja,
ze grupowe podejmowanie decyzji najczgsciej jest stosowane dla decyzji strategicznych. Nie
stosuje si¢ ich natomiast dla podejmowania decyzji operatywnych.

4. Zakonczenie

Powyzsza konstatacja nad sekwencja podejmowania decyzji oscyluje wokol procesu
myslowego, polegajacego na $wiadomym ustaleniu kierunkéw 1 sposoboOw dziatania na
podstawie ustalonych celow, informacji idobrze przemys$lanej oceny, aby sposob
podejmowania decyzji ukierunkowany byt na stopien ztozonosci problemu, ktory decyzja
rozwigzuje. Stopien zlozonosci problemu determinuje bowiem stopien trudnosci jego
rozwigzania, a zatem podejmowanie decyzji staje si¢ procesem skomplikowanym,
wymagajacym dziatania zorganizowanego i uporzagdkowanego.

Poniewaz metody wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji s3a zalezne od
charakteru problemu, czyli stopnia jego strukturalizowania, a skutecznos¢ procesu
podejmowania decyzji zalezy takze od stopnia identyfikowania si¢ 0sob zaangazowanych
w ten proces z celami przedsigbiorstwa, wigec na szczegdlng uwage zastuguje kwestia pracy
grupowej we wspotczesnych przedsigbiorstwach. Z jednej strony uwalnia ona pracownikow
do wigkszej aktywnosci, inwencji i odpowiedzialnosci, usprawnia przeptyw informacji,

z drugiej za$ moze skutkowa¢ wystgpieniem syndromu grupowego myslenia. Odpowiednio

22 Por.: Krol M., Warzecha A., Zielinski M. (red.): Funkcja personalna w przedsiebiorstwie. Zakres, pomiar
realizacji, uwarunkowania. CeDeWu, Warszawa 2014.

2 Scholl W., Schermuly C., Klocke U.: Wissensgewinnung durch Fithrung — die Vermeidung von
Informationspathologien durch Kompetenzen fiir Mitarbeiter (Empowerment), [in:] Grote S. (eds.): Die Zukunft
der Fiihrung. Springer, Berlin Heidelberg 2012.
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realizowana praca grupowa pozwala na wyzwolenie ogromnego potencjatu pracownikow,

stad konieczne staje promowanie idei i metodyki pracy grupowej przez popularyzowanie jej

efektow.
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Abstract

There is a widespread view that group problem solving gives better results than individual
solutions. Not all tasks or situations create favourable conditions for such increased
efficiency, but group solutions are usually better than average individual ones. Higher
efficiency of a group results from the fact that group members contribute new, different
information about a problem, notice a greater number of possible solutions and generate more
ideas. Partially, this also results from the fact that errors are more likely to be identified.
Unfortunately, group problem solving also entails numerous problems, with the groupthink
syndrome deserving special mention, is time consuming, and thus expensive.



