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Podejmowanie decyzji menegerskich



Decyzja - tacdecisio'postanowienie' odecidere'decydowsa;
ustala’;




DECYZJA - jest aktem &dacym wolnym wyborem jednego z
mozliwych, przysztych zachowesie, czyli jest to wybor jednego
dziatania z pewnej ikei dziatax mazliwych w danym momencie
lub swiadome powstrzymywanie¢sod wyboru, co jest tale
decyzj.

Decyzja ma dwa znaczenia

-w 0golnym ugciu decyz¢g mazna traktowa jako nielosowy wybor
celu lub sposobu dziatania na podstawie g&rg/ch kryteriow.

- W waskim ugciu dotyczy procesu decyzyjnego, czyli sekwencji
dziatar prowadzacych do realizacji okikonego wyboru.



DECYZJA - to pojecie , oznaczajace jeden z mozliwvyc
wariantow dzialania w problemie decyzyjnym

PROCES DECYZYJNY - to pojecie, oznaczajace grupe
ogicznie powiazanych ze soba operacji myslowych,
orowadzacych do rozwiazania problemu decyzyjnego
poprzez wybranie jednego z mozliwych wariantow
dzialania (decyzji).




Efektywne (skuteczne) zarzadzanie zalezy od popvaern
podejmowanych decyzji | prawidlowej ich realizaé&by decyzje
byly poprawne, osoby podejmujace je musza miecewiel
roznorodnych informacji ekonomicznych, czyli wiadosai 0
zdarzeniach, faktach i zjawiskach ekonomicznyobrekimoga byc
wykorzystywane w procesie zarzadzania. Nie wszgdikwiem
Informacje sluza podejmowaniu decyzji — informamalo dokladne
czy nieaktualne nie moga byc przeciez podataarzadzania.
Warunkiem wykorzystania informacji w procesie deggggm jest
spelnienie przez nia nastepujacych wymagd&mialnosc
rzetelnosg dokladnosg kompletnosg latwy | szybki dostep
poprawnosc W zakresie przetworzenigoplacalnosc ekonomiczna



Etapy procesu podejmowania decyzji:
1.ldentyfikacja sytuacji decyzyjne]

2.ldentyfikacja i zaprojektowanie wariantow decyzji

3. Cceny zaprojektowanych wariantow i wyboru wariantu
racjonalnego

4. Przygotowanie warunkow realizacji decyzji

5. Kontrola efektow podje] decyzji



Proces decyzy|nyjest wielofazowy i sekwencyjny
Fazy procesu podejmowania decyzji

1. Faza przygotowania decyzji

»Rozpoznanie | analiza problemu

»Konstrukcja wariantow rozwzania problemu
»Ustalenie kryteridw oceny wariantow decyzyjnych
2. Faza podgcia decyzji (dokonania wyboru)
»0Ocena wariantow decyzyjnych

»WYybor najlepszego rozawzania

3. Faza wdrazenia decyzji

»Przekazanie decyzji do realizacj

»Kontrola realizacji podje] decyzji
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Model procesu podejmowania decyzji.




Wed’fugHerbetaA Simonaproces decyzyjny
obemuje: &=

1. Badanie otoczenia ze wzdl na warunki wymagage podgcia
decyzji, czyli rozpoznanie

2.Projektowanie, rozwigcie i analiza mgiwych wariantow
dziatania

3.Wyrdznienie okrelonego dziatania sgodd kedacych do
dyspozycji, czyli wybor z wykorzystaniem odpowiecimkryteriow
4. Ocenianie - to warfaiowanie decyzji po@tych wczéniej



Informacje pozwalajace na podejmowanie decyzji powinny
spetniat nastepujace wymagania:

"Wiarygodndg¢

= Aktualnas¢
»Szczegotowse
» Adresowalne¢
»Doktadna¢
*Niesprzeczn&
"Doskpnasc
sKompletna¢
»Jednoznaczrio
sEkonomicznéé



1. Formalny model racjonalny — poszukiwanie
decyzji optymalnej lub najlepszej

Decyzja podejmowana jest fazowo:

e problem

 faza przygotowawcza

e ustalenie kryterium decyzyjnego | uporzadkowanie
wariantow decyzyjnych wg tego kryterium

 faza podjecia decyzji

o faza realizacji | kontroli



2. Model ograniczonej racjonalnosct poszukiwanie pierwsze|
decyzji zadowalajace]

Decyzja zadowalajaca - gdy istnieje kryterium okreslajminimum warunkow
zadowalajacego w sferach uznanych przez decyderdaOmazne oraz gdy ktorys z
uznanych wariantow decyzji odpowiada przyjetemuddaiym lub jest od niego
lepszy.

Ograniczenia racjonalnosci:

» subiektywne (decydent) — brak kwalifikacji, negeame cechy
« obiektywne (prawidlowosc funkcjonowania organjpac
= strukturalne (przyjety podzial pracy)
= poznawcze — zly obieg informacji, zbedne, brak
= motywacyjne — jezeli pomylki sa karane decyzjeguuwane sa niechetnie
» kompetencyjne — zle rozlozone kompetencje, czas

Decyzje podejmowane sa podobnymi fazami, ale nieanbgc najlepsze, racjonalne
Iitp.



3. Model kosza na smieci

Sekwencyjnosc podejmowania decyzji jest tu odrzac@zasami
dopasowujemy problem do znalezionego wczesnie|iszamia.
W ocenie decyzji podjete] wg tego modelu najwazaziajest
racjonalnosc rzeczowa dzialania.

Na elementy procesu decyzyjnego skladaja sie:

o warunki

» decydent

o cele

e alternatywy

* kryterium wyboru

* relacje miedzy alternatywami

» Wybor



MODEL KOSZA NA SMIECI opisuje decyzj jako ,,produkt przypadkowy”.
Wyboru dokonuje siprzy okazji znalezienia probleméw, a udziat w rioiorg
osoby ledace ,,pod ¢ka”. Model ten prowadzi do ograniczenia gup decyzji,
poniewa nie bioy w nim udziatu ludzie odpowiedzialni za odpowieglprocesy.
Wieksz role odgrywa tutaj samo dziatanie, a nie rozpatrywanibljemow



Decyzje podejmowane w zargdzaniu mazna podzielé na
podstawie wielu kryteriow, m.in. :

eze wzgédu na horyzont czasowy | zakres decyzji

«ze wzgedu na charakter problemoéw decyzyjnych

eze wzgtdu na funkcje petnione przez przadmych

Podziat decyzji zewzgledu na horyzont czasowy i zakres decyzji:
*Decyzje operacyjne - dotyczy krotkich okresow, prols problemow

*Decyzje taktyczne stanows pomost mgdzy decyzjami operacyjnymi a
strategicznymi, dotyezproblemow o diiasszym horyzoncie czasowym

*Decyzje strategiczne dotycz okresow wieloletnich, najezciej dziatalndci
cate] organizaciji, odznacaagic duzym stopniem niepewnol

Decyzje te zwrzane g ze szczeblami hierarchii rozkazodawcze) w organizigi
najwyszym szczeblu najdraejsza role odgrywajdecyzje strategiczne, natomiast
W miare zsepowania w dot hierarchii znaczenia nabiefajecyzje taktyczne i
operacyjne.



Elementy
cliarakien/styki

Roedzale decyZ|

taktyc

OpEracyjne

Rodzaj problemu

Kierunki rozwoju firmy

Zapewnienie warunkoéw do
sprawnej realizacji celéw
firmyv

Optymalizacja
wykorzystania zasobéw
firmyv

|stota problemu

Alokacja ogotu zasobdéw w
zaleznosci od maliwosci
okreslonych przez
otoczenie

Pozyskiwanie,
organizacja i rozwoj
zasobow

Zastosowanie zasobow;
nadzor i kontrola

Gtowne decyzje

Ustalenie celéw i zadaw
zaleznosci od maliwosci
okreslonych przez
otoczenie

Okreslenie struktury uprawnie

i odpowiedzialnéci, okrelenie
zasad gospodarki materialowe]
zmiany w komorkach produkciji
i zbytu itp.

Ustalenie bigacych zada,
przydziat zasobow do ich
realizacji, optymalizacja
zapasow itp.

Najwazniejsze
cele

Cele i zadania, strategia
dywersyfikacji; strategie w
zakresie finansow i
administracji, metody
rozwoju

Organizacja i struktura
informacji, odpowiedzialn;
pozyskiwanie zasobow i ich
rozwaj; srodki pienkzne;
narzdzia i przedmioty pracy;
ludzie

Cele i zadania operatywne}
organizacja zaopatrzenia
produkciji i zbytu; kontrola
proceséw

Ogolna
charakterystyka
decyzji

Decyzje scentralizowane;
niepowtarzalne;
jednostkowe; podejmowan
od czasu do czasu

Rozwigzujace konflikty migdzy
stratega i wykonawstwem;
rozwiazujace konflikty medzy
celami indywidualnymi i celami

firmy

Decyzje zdecentralizowang;
decyzje powtarzalne; da
liczba; zr@nicowane,
podejmowane esto




Podziatdecyzji zewzgledu na charakter problemow
decyzyjnych:

Decyzje programowe - podejmowane na podstaarite okrelonych regut i
procedur.

Decyzje nieprogramowe - dotycproblemow wygtkowych. Dany problem
wymaga podjcia takiej decyzji w dwoch przypadkach:

- gdy powstaje on zbyt rzadko, aby statmizedmiotem ustalonych regut
postpowania

- gdy problem jest na tyle ztony, ze wymagatby zbyt wielu regut

Im wyzej w hierarchii rozkazodawczej tym problemgycsraz cesciej
nieprogramowe. Ze wzglu na swoje znaczenie i zbmas¢ problemy dotyezxe
wyboru strategii, polityki czy tevspotpracy z wigcicielami wymagaj podcia
wiasnie decyzji nieprogramowych



Decyzje programowane- podejmowaneaszgodnie z zapisanymi
lub niepisanymi zasadami, procedurami lub zwyczgjam
utatwiajgcymi podejmowanie decyzji w powtarzaych se¢
sytuacjach.

Decyzje nieprogramowane- podejmowaneasw sprawach
nietypowychlub wyjatkowych tzn. gdy problem wyspuje zbyt
rzadko, aby b§ przedmiotem ustalonych zasad gpstvania lub
jest tak wany, ze wymaga szczegolnego potraktowania.




Decyzje stanowia wybor miedzy roznymi alternatywaaialania i moga miec
rozny charakter. Dlatego tez mowi sie o decyzjach:

e wewnetrznych i zewnetrznych

» okazjonalnych (gdy korzystamy z nadarzajacepkezji)

 problemowych (gdy rozwiazujemy problem)

» podejmowanych w sytuacjach typowych lub kryzysowfguity zwykle brakuje
nam srodkow i czasu)

* jednostkowych lub ciaglych (gdy mamy do czynieni@agiem decyzji)

» programowanych (okreslonych procedura) lub nie@ogwanych
(niezwiazanych z dotychczas istniejaca procedura)

* 0 sumie zerowej (jeden wygrywa, drugi przegryvaagatniej (obaj gracze
wygrywaja), ujemnej (obaj przegrywaja)

» podejmowanych w warunkach pewnosci, ryzyka lulp@wenosci.

Szczegolnie wazne sa decyzje kierownicze. Dzielidyolowi mozemy
wyroznic rodzaje decyzji, ktére maja na celu:

1. planowanie (przewidywanie)

2. organizowanie

3. rozkazywanie (przewodzenie, motywowanie)

4. koordynowanie

5. kontrolowanie



Warunki podejmowania decyzjl
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ZALETY | WADY DECYZJI PODEJMOWAN YCH
INDYWIDUALN |E

ZALETY:

1. wieksze poczucie odpowiedzialnosci
decydenta (odpowiedzialnosc nie jest
rozmyta)

2. jednosc uprawnien |
odpowiedzialnosci

3. wieksza szybkosc podejmowania
decyzji

4. mniejsze koszty bezposrednie
procesow decyzyjnych

5. wieksza mozliwosc podjecia decyzji
w kwestiach trudnych i niepopularnych

6. mniej ,,zgnilych kompromisow”

WADY:

1. na 0gol gorsze przygotowanie
merytoryczne decyzji

2. dezintegracja decydenta i
realizatorow, ktorzy sa jedynie
wykonawcami cudzego polecenia

3. mniejsze zaangazowanie
wykonawcOw nie uczestniczacych w
procesie decyzyjnym

4. mozliwe duze koszty zlych
decyzji

5. wieksza mozliwosc samowaoli |
naduzyc decydenta



ZALETY | WADY DECYZJI GRUOWYCH

ZALETY: WADY:
1.mozliwosc ujawnienia sie 1. niebezpieczenstwo pojawienia
szeregu interesujacych i sje  stadnego myslenia”

wartosciowych pomyslow I 5 o 10nnosc do nadmiernego

propozycj | | ryzyka (grupa ,szarzuje”)

2. lepsze doinformowanie 3. wydluzenie czasokresu

3. wieksze zaangazowanie Wyrocesu decyzyjnego
pozniejsza realizacje (proporcjonalne do liczebnosci,
4. uksztaltowanie bardziej roznic zadan i interesow w
partnerskich relacji pomiedzygrupie)

grupa i e liderem 4. niebezpieczenstwo nadmierne;
ekspozycji interesow grupowych
| ,klikowoscl”



POSUMOWANIE

*Proces decydowania jest podstavgawiezledna funkcja
kierownicz, ktéra musi by wykonywana w organizacjach.

» Decyzje odgrywayj istotm role, gdyz nieprawidtowe ich podgie
moze spowodowénieraz negatywne i €sto nieodwracalne
skutki.

*Wiele czynnikow mee wplywa na decyz, m.in. wptyw
otoczenia czy teosobiste uprzedzenia.

*Dlatego te tak wielu teoretykow nauk o zazaniu, a take
Innych dziedzin nauki zajmowatogginadal zajmuje tym
zagadnieniem, co spowodowato powstanignododnych model
decyzyjnych.

«Jednak mimo szerokiego zakresu modeli decyzyjnyeh,
wymyslono jak do tej pory modelu uniwersalnego gégzdy z
nich oprocz zalet posiada rowniady.



