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Koniecznos¢ podejmowania decyzji
wystepuje wtedy, gdy:.

trzeba znalez¢ spos6b na wybrniecie z jakiejs niedogodnej sytuacii;
konieczne jest wybranie sposrod réznych atrakcyjnych celow,
ktorych nie mozna osiggngc¢ jednoczesnie;

powinno sie wybra¢ droge do celu;

jest sie zmuszonym dokonac selekcji z powodu nadmiaru,;
trzeba dokonac€ podziatu ograniczonych zasoboéw miedzy rézne
cele i zadania,

musi sie okresli¢ kolejnos¢ wdrazanych rozwiazan (sekwencje),
na przyktad wykorzystujgc kryterium pilnosci (czasu), waznosci
(znaczenia), logiki technologicznej, spotecznej akceptowalnosci,
dostepnosci.
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Decyzja

W zarzgdzaniu rozumienie pojecia ,,decyzja” opiera sie na znaczeniu
jego tacinskiego zrodtostowu decisio (‘postanowienie’, ‘rozstrzygniecie’,
‘uchwata’ lub ‘rezolucja’).

Decyzja umozliwia rozwigzywanie wielu problemow i sytuacji
decyzyjnych, czyli takich, ktére nie mogg byc¢ inaczej rozwigzane niz
przez wybor.

Decyzja jest podstawowg czynnoscia kadry kierowniczej, a
Informacja, czyli tworzywo decyzji, stanowi narzedzie pracy kazdego
kierownika.

Decyzja jest wolnym, nielosowym i Swiadomym wyborem
popartym analizg decyzyjng jednego z przygotowanych
wariantow.
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Podstawowe
atrybuty decyzji

wolny wybor;

wybor swiadomy (nielosowy);
wybor przysztych celéw dziatania;
wybor jednego sposobu dziatania dajgcego prawdopodobienstwo
osiggniecia zamierzonych celow;

wybor oparty na preferencjach i poréwnaniach;

wybor sposrod pewnej liczby mozliwych w danym momencie,
rozpoznanych, alternatywnych rozwigzan (N > 1);

wybor prowadzgcy do rozwigzania w danych warunkach problemu
(ujecie rezultatowe);

wybor, ktorego dokonano podczas prowadzonych w danych
okolicznosciach dziatan (ujecie czynnosciowe).

Jedna nieprzemyslana decyzja
| mo2esz je| juz nigdy nie cofnac
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Determinanty procesu
decyzyjnego

1) czas reakcji;

2) stosunki miedzy uczestnikami tego procesu;

3) koniecznos¢ zareagowania (pilnos¢ decyzji);
4) zasob wiedzy decydenta;

5) osobowosc decydenta;

6) przekonanie decydenta o wykonalnosci celu (motywacja decydenta);
7) zaso6b informacji o wystepujgcym problemie;

8) koszty gromadzenia i przetwarzania informacii,
9) normy prawne i pozaprawne (ramy decyzji);
10) warunki podejmowania decyzji;

11) mozliwos¢ dokonania wyboru;

12) mozliwosci poznawcze cztowieka.
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Jakosc procesow
decyzyjnych wzmacnia
opieranie sie w trakcie ich
realizacji na requftach ,,4F”

focus — skupianie sie na tych obszarach, na ktérych decydent (czy tez
przedsiebiorstwo) najlepiej sie zna; dzieki takiemu podejsciu tworzy on
swe wyrozniajgce kompetencije;

fast — jak najszybsze reagowanie na sygnaty ptyngce zaréwno z rynku,
jak i z wnetrza firmy;

first — najlepsze na rynku sposoby zaspokajania potrzeb, na przyktad
przejawianych przez klientow;

flexibility — elastycznos¢, innowacyjnosc¢ i zmiany zarowno

w zasobach firmy, jak i w jej strukturach, procedurach itp.
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Proces podejmowania
decyzjl

*» Proces racjonalnego podejmowania decyzji jest procesem
ztozonym. Czesto mowi sie, ze niekoniecznie musi by¢ on linearny
(kolejnosc¢ etapow nie zawsze powinna byc¢ taka sama).

W niektorych przypadkach proces decydowania moze bowiem byc¢
realizowany poprzez kilkakrotne powracanie do wczesniejszych krokow
| rozpoczynanie procedury od poczatku.

Odpowiedzialne za takie kroki sg zwykle: ztozonos¢ problemu, brak
dokladnych informacji oraz limity czasowe i finansowe.
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Etapy procesu podejmowania
decyzjl

Proces podejmowania decyzji

Model 4-etapowy

Model 5-etapowy

1) rozpoznanie problemu
2) projektowanie dziatania
3) dokonanie wyboru

4) ocena

1) okreslenie problemu

2) analiza problemu

3) opis mozliwych rozwigzan

4) wybor najlepszego
rozwigzania

5) przeksztatcenie wybranego
rozwigzania w skuteczne
dziatanie
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Decyzje odnoszg sie do:

dziatan cztowieka podejmujgcego decyzje, tzw. decydenta (decyzje
iIndywidualne);

dziatan innych ludzi, na przyktad podlegtych mu osob, to jest
pracownikow, partnerow biznesowych, interesariuszy itp. (decyzje
organizacyjne);

przysztych wspélnych dziatan grupy wspotpracujgcych ludzi (decyzje
kierownicze).
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Decyzje kierownicze

Decyzje kierownicze roznig sie tym od pozostatych, ze:

wigzg sie z realizacjg podstawowych funkcji kierowniczych
(planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrolg);

sg decyzjami w sprawie celow i sposobow dziatania decydenta oraz
innych oséb (zwigzanych z nim lub jemu podlegtych);

podjete sg z myslg, ze ich wykonawcami bedg inne osoby niz ta,
ktora decyzje podjeta;

podejmujgcy decyzje muszg doprowadzi¢ do jej wdrozenia w zycie
| na podstawie tego sg oceniani.
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Klasyfikacje decyzji (1/2)

Funkcje kierownicze pozwalajg wyrdzni¢ decyzje: zwigzane z funkcjg
planowania, zwigzane z funkcjg organizowania, zwigzane z funkcjg
motywowania i zwigzane z funkcjg kontroli.

Struktura podmiotu podejmujgcego decyzje umozliwia wyodrebnienie
dwoch ich rodzajéw: grupowe i jednoosobowe.

Okolicznosci, w jakich musiaty zostac podjete decyzje, pozwalajg
podzieli¢ je na: podejmowane dobrowolnie, problemowe i
kryzysowe.

Kontekst decyzyjny (zwigzki z innymi decyzjami przesztymi,
biezgcymi, przysztymi) dzieli decyzje na: podejmowane w kontekscie
nieciagtym i podejmowane w kontekscie ciggtym.

Normy postepowania wyznaczajgce tresc¢ decyzji umozliwiajg ich
klasyfikacje na programowalne i nieprogramowalne.
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Klasyfikacje decyzji (2/2)

* Rodzaj rozwigzywanych problemow pozwala wyrdzni¢ decyzje o
dobrze rozpoznanej strukturze (dobrze ustrukturyzowane), decyzje o
nieokreslonej strukturze (nieustrukturyzowane) oraz decyzje o stabo
okreslonej strukturze (stabo ustrukturyzowane).

» Statos¢ lub zmiennos¢ sytuacji decyzyjnej z czasem dzieli decyzje na
podejmowane w sytuacjach dynamicznych oraz podejmowane w
sytuacjach statycznych.

« Typ wyniku decyzji (wg teorii gier) warunkuje nastepujgca typologie
decyzji (gier): o sumie zerowej, 0 sumie dodatniej, 0 sumie ujemnej.

* Rozlegtos¢ wiedzy (stopien poinformowania) decydenta o przysztych
zdarzeniach wptywajgcych na wyniki (nastepstwa, rezultaty, skutki)
pozwala wyodrebni¢ decyzje: podejmowane w warunkach pewnosci,
podejmowane w warunkach ryzyka, podejmowane w warunkach
niepewnosci.
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Hierarchiczny i przedmiotowy przekroj
obszarow decyzyjnych

Przekrdj przedmiotowy A

Finanse i rachunkowos$¢
Procesy informacyjne
Zarzadzanie naczelne

Nieprogramowane

Dtugi

Wysoki

Marketing
Produkcja
Intendentura

Decyzje
strategiczne

Decyzje
taktyczne

DECYZJE
HORYZONT PLANOWANIA
SZCZEBEL ZARZADZANIA

POTRZEBY INFORMACYJNE

Decyzje
operacyjne

Przekroj hierarchiczny

Decyzje
wykonawcze

Programowane

Podstawowe dane
dla systemu decyzyjnego organizacji
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Techniki podejmowania decyzji

Wybrane techniki podejmowania decyzji:

= programowalnych (rutynowych): procedury, techniki adaptacyjne,
zaawansowane narzedzia technologiczne,;

nieprogramowalnych (optymalizacyjnych, twoérczych): techniki
algorytmiczne, techniki heurystyczne (techniki Osborna, analogie
Gordona).
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Mapping — mapowanie procesu
decyzyjnego

Mapowanie to szczegolny rodzaj notowania, majgcy zwiekszaé
efektywnos¢ pracy, myslenia, zapamietywania oraz uaktywniac¢
intuicje dzieki wykorzystaniu synergicznej wspotpracy obu potkul
mozgowych. Dlatego do tworzenia map uzywa sie nie tylko krétkich
hasel, ale i rysunkéw kojarzgcych sie z rozwigzywanym problemem.

Celem metody jest podniesienie efektywnosci pracy oraz uczynienie
procesu podejmowania decyzji prostszym, szybszym i
przyjemniejszym.

Sprzyja ona takze mysleniu tworczemu, wielokierunkowemu, a nie
nudnemu i odtworczemu.

Niektorzy moéwia, ze jest to zaawansowana ,,burza moézgow”.
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Mapowanie w procesie decyzyjnym
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Techniki podejmowania decyzjl
a szczebel zarzadzania

» Techniki podejmowania decyzji zalezg takze od szczebla, na
jakim ma zapasc¢ decyzja.

* |[nnymi narzedziami wspierajgcymi procesy decydowania postuguje
sie najwyzsze kierownictwo, a innymi nizsze szczeble.
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Na najwyzszych szczeblach decydenci
najczesciej postuguja sie:

narzedziami analizy strategicznej (m.in. analiza konkurencii,
segmentacja strategiczna, metody portfelowe, tancuch wartosci,
analiza przewagi konkurencyjnej);

analizg wartosci (produktu, procesu, dziatan administracyjnych,
analizg funkcjonalng, metodg twérczego myslenia, metodg
wykorzystania czasu);

narzedziami analizy marketingowej (badania i analizy statystyczne,
badania rynku, analiza marketingu-mix, analiza zakupow);
narzedziami kierowania zatrudnieniem i karierami zawodowymi
pracownikow (bilans kompetencji, plany rozwoju karier, planowanie
zastepstw) itp.
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Do narzedzi najczesciej stosowanych
przez pracownikow operacyjnych
nalezg:

metody rozwigzywania problemoéw (narzedzia pomiaru, metody
utrzymania ruchu, metody podejmowania decyzji, kota jakosci,
diagram Ishikawy, analizy jakosci, produktywnosci);

metody logicznego rozumowania (kalkulacje matematyczne,
analizy graficzne, warsztaty logicznego rozumowania);

narzedzia pomiaru czasu (chronometraz, obserwacje migawkowe,
analiza przeptywow materialnych i finansowych, stopa zwrotu z
Inwestycji);

narzedzia wspomagania procesu projektowania (szkice projektow,
makietowanie, badania prototypu, projektowanie wspierane
komputerowo, prognozowanie kosztow i ryzyka, systemy eksperckie,
mikrofilmowanie, obserwacje technologiczne).
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Sprawne | skuteczne podejmowanie
decyzjl

By sprawnie i skutecznie podejmowac roznego typu decyzje,

warto zdoby¢ jak najwiecej informacji o:

= specyfice analizowanego problemu;

* metodach i technikach wspierajgcych procesy decyzyjne,
ktore da sie wykorzystac w danej sytuacii.

Takie podejscie nierzadko znacznie zwicksza efektywnosc¢
prac decydentow.
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Dziekuje za uwage.
Zapraszam na kolejne zajecia.
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