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WPLYW SYTUACJI DECYZYJNEJ NA PRZEBIEG PROCESU
PODEJMOWANIA DECYZJI STRATEGICZNYCH

1. Wstep

W ramach teorii podejmowania decyzji zostat opracowany racjonalny model po-
dejmowania decyzji przedstawiajacy nastepujace etapy (fazy) powiazane zaleznoscia-
mi przyczynowo-skutkowymi: zdefiniowanie problemu decyzyjnego, opracowanie
wariantéw rozwiazania problemu, ocen¢ wariantéw rozwiazania problemu i wybdr
najlepszego oraz wdrozenie decyzji, monitorowanie jej realizacji i ocena jej trafnosci.
Model ten stanowi metodologiczng pomoc dla menedzeréw podejmujacych skompli-
kowane decyzje, jakimi sa decyzje strategiczne. Przebieg procesu podejmowania decy-
zji strategicznych powinien by¢ adekwatny do charakteru sytuacji decyzyjnej. J. Kozie-
lecki definiuje sytuacje decyzyjna jako ,,uklad zewnetrznych w stosunku do podejmuja-
cego decyzjg stanéw rzeczy lub zmian w tych stanach, ktére wywoluja potrzebg podjecia
decyzji i towarzysza procesowi jej podejmowania” (cyt. za: [9, s. 520]). Wzorujac si¢ na
koncepcji srodowiska R.A. Howarda, sytuacj¢ decyzyjna mozna przedstawié jako tréj-
wymiarowa przestrzen, o nastepujacych wymiarach (cyt. za [9]): x — stopien niepewno-
sci sytuacji, y — stopien dynamiki sytuacji, z — stopien zlozonosci sytuacji (rys. 1).
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Rys. 1. Srodowisko jako przestrzen tréjwymiarowa wediug R.A. Howarda

Zrédlo: [9, s. 5201.
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Stopien niepewnosci sytuacji decyzyjnej (0§ x na rys. 1) wzrasta (od stanu
pewnosci, poprzez stan ryzyka, az do niepewnosci) wraz z oddalaniem si¢ od po-
czatku ukladu wspétrzednych tréjwymiarowej przestrzeni. Analogicznie zmienia
si¢ stopien dynamiki (0§ y na rys. 1) — od sytuacji stalej do zmiennej (turbulentne;j).
Podobnie zmienia si¢ tez stopien zlozonosci (0§ z na rys. 1) — od sytuacji prostej do
zlozonej. W artykule opisano poszczegélne aspekty sytuacji decyzyjnej i ich
wplyw na przebieg procesu podejmowania decyzji strategicznych.

2. Wymiar niepewnosci
procesu podejmowania decyzji strategicznych

R.D. Luce i H. Raiffa zdefiniowali nastepujace trzy stopnie sytuacji decyzyjnej
(cyt. za: [1,s. 51]):

1) pewnosci — wiadomo o kazdym dziataniu, ze prowadzi ono niezmiennie do
takiego, a nie innego wyniku;

2) ryzyka — kazde dzialanie prowadzi do jakiego$ wyniku z pewnego okreslo-
nego zbioru mozliwych wynikéw, z ktérych kazdy ma przypisane prawdopodo-
bienstwo. Zaklada si¢, ze prawdopodobienstwa te sa znane decydentowi;

3) niepewnosci — jeden z dwéch sposobéw dziatania lub obydwa maja jako swe
nastepstwa zbidr okreslonych mozliwych wynikéw, ktérych prawdopodobienistwa sa
zupetnie nieznane lub nawet méwienie o ich prawdopodobienstwach nie ma sensu.

Decydentom szczebla strategicznego towarzyszy sytuacja niepewnosci, nazy-
wana tez nie oznaczona sytuacja dziatania. Pojawia si¢ ona w obliczu probleméw
wysoce probabilistycznych. Podobnie jak w sytuacji ryzyka, menedzer przed pod-
jeciem decyzji jest zdolny do okreslenia celu swoich dziatan oraz istnieje ograni-
czona liczba sposobéw osiagnigcia tego celu. Decydent nie jest jednak w stanie
okresli¢ wszystkich mozliwych wariantéw dzialania ani prawdopodobienstwa
skutkéw poszczegdlnych wariantéw, gdyz zaséb posiadanych przez niego uzytecz-
nych informacji jest mniejszy niz w sytuacji ryzyka — luka informacyjna jest duza.
W sytuacji niepewnosci, menedzer nie zna metody dojscia do celu [23, s. 102];
problem ma wiele aspektéw réznorodnych (por. [12, s. 37]) 1 nowych (bez prece-
densu). Skrajna postacia probleméw wysoce probabilistycznych sa problemy inde-
terministyczne, ktérym towarzyszy skrajnie niepewna sytuacja. Proces podejmo-
wania decyzji strategicznych jest nie ustrukturalizowany (tab. 1), a wigc menedzer
tworzy dynamicznie jego algorytm (opierajac si¢ na racjonalnym modelu podej-
mowania decyzjt), rozpoznajac nowa sytuacj¢ i uczac si¢ jej wptywu na funkcjo-
nowanie organizacji i otoczenia.
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Tabela 1. Podziat proceséw podejmowania decyzji ze wzgledu na ich powtarzalno$é

Procesy podejmowania decyzji

ustrukturalizowane nie ustrukturalizowane
zestrukturalizowane nie zestrukturalizowane
algorytmowalne niealgorytmowalne
programowalne nieprogramowalne
programowane nie programowane
zaprogramowane nie zaprogramowane
powtarzalne niepowtarzalne (incydentalne)
Dotycza probleméw powtarzajacych sig co jakis | Dotycza niepowtarzalnych proceséw, wystgpuja-
czas, rutynowych. Podejmujac decyzje powta- cych incydentalnie. Zwykle podejmuje sig je tyl-
rzalne, menedzer znajduje wsparcie w procedu- | ko raz, bo dotycza probleméw wyjatkowych,
rach decyzyjnych. specjalnych, o szczegélnym znaczeniu dla orga-
nizacji, takich jak problemy celowosciowe.
Menedzer wie, jak zbiera¢ informacje, i posiada | Menedzer nie dysponuje procedura decyzyjna
informacje zwrotne o skutkach analogicznych i moze nie mie¢ do$wiadczenia w zbieraniu
proceséw decyzyjnych z przesztosci informacji. Nie posiada informacji zwrotnych
o skutkach analogicznych proceséw decyzyjnych
z przesziosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [3, s. 56; 19, s. 93; 24, s. 187; 26, s. 245].

Niepewnos¢ w podejmowaniu decyzji strategicznych powoduje wiele czynni-
kéw pochodzacych z makrootoczenia, mikrootoczenia oraz z wnegtrza organizacji.
Czesto wymienianym czynnikiem destabilizacji makrootoczenia jest ryzyko geopo-
lityczne, czyli mozliwo$¢ ukazania si¢ niespodziewanej informacji dotyczacej sy-
tuacji migdzynarodowej [25]. Jego przyczyny to np.: akty terroryzmu, zagrozenie
wybuchem epidemii ptasiej grypy oraz innych choréb odzwierzgcych, zaburzenia
w dostawie gazu z rosyjskiego Gazpromu [20, s. 31] do Europy czy kryzysy naf-
towe. Wydarzenia powodujace ryzyko geopolityczne stwarzaja sytuacje trudne i
nie uporzadkowane (tzw. messy situations), ktére destabilizuja otoczenie migdzy-
narodowe, polityczno-prawne, spoleczne i ekonomiczne. Sa one trudne do przewi-
dzenia i moga mie¢ powazne skutki dla gospodarki panstw i dla organizacji (ktd-
rych dotycza bezposrednio lub posrednio). W przeciwienstwie do messy situations
w makrootoczeniu wystgpuja takze trendy, czyli zjawiska o okreslonym kierunku,
dla ktérych prawdopodobienstwo kontynuacji w przyjetym horyzoncie planistycz-
nym jest bardzo duze [16, s. 49]. Brak wiedzy menedzera o trendach w makrooto-
czeniu zwigksza ryzyko w procesie podejmowania decyzji strategicznych. Obecnie
wyodrebnia si¢ nastepujace gléwne trendy w makrootoczeniu: rozwdj i upo-
wszechnianie nowoczesnej techniki i technologii, zwlaszcza informacyjnej i tele-
komunikacyjnej (w zakresie otoczenia technicznego i technologicznego); starzenie
si¢ spoteczefistwa w wigkszosci krajéw UE i w USA i spadek liczby oséb czyn-
nych zawodowo w dojrzatym wieku [8, s. 71-73] (w zakresie otoczenia demogra-
ficznego); zmiana stylu zycia ludzi, wzrost mobilnosci, wzrost aktywnosci zawo-
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dowej kobiet, zmniejszenie rodzin {11, s. 6-9], , kalifornizacja potrzeb” [13, s. 45]
— uniformizacja potrzeb ludzi wszystkich kontynentéw, bedaca nastgpstwem globa-
lizacji (w zakresie otoczenia spolecznego); unifikacja norm prawnych i standardéw
rynkowych paiistw UE oraz liberalizacja handlu $wiatowego i deregulacja — oznacza-
jace znoszenie zakazéw, barier prawnych, celnych oraz zmniejszenie interwencjoni-
zmu panstwowego (w zakresie otoczenia polityczno-prawnego i migdzynarodowe-
go); ocieplanie si¢ klimatu (w zakresie otoczenia przyrodniczego, naturalnego).

W mikrootoczeniu (otoczeniu bezposrednim organizacji), wystgpuja tendencje
powodujace niepewnos¢, takie jak: nasilenie konkurencji, wzrost wymagan klien-
téw, duze nasycenie rynku, rosnacy wplyw tzw. stakeholders, czyli interesariuszy,
grup interesu (zwiazkéw zawodowych, akcjonariuszy i regulatoréw: np. organiza-
cji ekologicznych), wzrost dynamiki architektury biznesu wskutek coraz po-
wszechniejszych alianséw strategicznych, fuzji, przej¢é, dezinwestycji oraz dziatan
outsourcingowych i insourcingowych. W przypadku organizacji gospodarczych
ryzyko zalezy od sfery dziatalnosci — méwi sie o ryzyku produkcyjnym (technicz-
nym, post¢pu naukowo-technicznego i rynkowym), handlowym i finansowym
(bankowym i gietdowym) [15, s. 40-63]. Wzrost niepewnosci w procesie podej-
mowania decyzji strategicznych powodujg najogdlniej takie cechy otoczenia, jak:
duze rozmiary, niejednorodno$¢, brak wyraznej struktury, przypadkowos¢ powia-
zan migdzy elementami, abstrakcyjnos¢, brak okreslonosci, brak podatnosci na
dekompozycje, a takze brak pozytywnej kooperacji migdzy otoczeniem a organiza-
cja 1 brak kontroli organizacji nad otoczeniem [27, s. 82-84].

Wewnatrz organizacji réwniez zachodza zmiany powodujace wzrost ryzyka w
procesie podejmowania decyzji strategicznych. Globalizacja sprzyja mieszaniu si¢
kultur w organizacji, a to stwarza problemy zarzadzania wielokulturowoscia. In-
nymi czynnikami ryzyka sa [3, s. 90-91]: presje spoleczne, struktura organizacyjna,
zasoby organizacji i presja czasu. Ponadto, zmieniajace si¢ uwarunkowania ze-
wng¢trzne wymuszaja poszukiwanie oryginalnych strategii droga myslenia kreatyw-
nego i nowych podejs¢ strategicznych majacych na celu szukanie nisz rynkowych —
przestrzeni strategicznej, w ktérej nie ma konkurencji (zgodnie z filozofia ,,blgkitne-
go oceanu” [18, s. 52-62]), a takze strategii majacych na celu uniknigcie ostrej kon-
kurencji frontalnej (zbieznej z filozofiq ,,czerwonego oceanu” [18, s.52-62]). W
zwiazku z tym rosng wymagania wobec menedzeréw i pracownikéw, ktérzy z tru-
dem godza funkcje petnione w zyciu zawodowym i prywatnym, przez co narazeni s3
w coraz wigkszym stopniu na diugotrwaly stres i jego negatywne skutki. Wiedza,
umiejetnoscei i zdolnosci ludzi sa najwigkszymi wartosciami w postepowej organiza-
cji, a jednoczesnie ludzie sa najbardziej nieprzewidywalnym elementem organizacji.

Wspétwystgpowanie, réznorodno$é i mnogos¢ wymienionych czynnikéw ry-
zyka powoduja, ze procesy podejmowania decyzji strategicznych przebiegaja w
sytuacji niepewnosci, a nawet skrajnej niepewnosci. Podejmowanie decyzji w ta-
kich warunkach odzwierciedla definicja decyzji w sensie psychologicznym: ,,decy-
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zja jest rezultatem kilkuetapowego procesu umystowego majacego na celu wyeli-
minowanie lub zawegzenie niepewnosci” [10, s. 1100]. Im bardziej menedzer bedzie
odczuwal niepewno$é, tym wiecej sprzezen zwrotnych nalezy si¢ spodziewal w
procesie podejmowania decyzji strategicznych. Konsekwencja tego jest wzrost
liczby zdarzen i faz w procesie decyzyjnym, co jest wyrazem braku zaufania me-
nedzera do samego siebie (potrzeby sprawdzania siebie), spowodowanego niedo-
statkiem wiedzy i uzytecznych informacji, a ponadto naturalna konsekwencja pro-
cesu uczenia sig.

3. Wymiar dynamiki
procesu podejmowania decyzji strategicznych

Dynamiczna sytuacja decyzyjna (gr. dynamikds — silny) to inaczej sytuacja
zmienna. Zmiany zewnetrzne wymagaja dostosowawczych zmian organizacyjnych.
Wewnegtrzna zmiang organizacyjna definiuje si¢ jako kazda istotna modyfikacje
jakiejs czgsci organizacji [14, s. 393] i jest ona uznawana za ,,jeden z podstawo-
wych warunkéw rozwoju organizacji” [4, s. 167]. Badanie dynamicznego wymiaru
procesu wymaga uwzglednienia czasu, w jakim nast¢puja zmiany. Utrudnia to
badanie procesu, poniewaz czas wprowadza do opisu kazdego bytu nieporzadek i
poczucie dysharmonii. J. Lipiec uwaza, ze uwzglgdniajac czas, nie ma sensu mo-
wic o ,,istotach” obiektéw i o jakichkolwiek bezwzglednie statych elementach i
czynnikach, poniewaz jedne obiekty przechodza ptynnie w czasie i przestrzeni w
inne obiekty. Analogicznie przebiega proces (rozumiany tu jako element bytu),
ktéry jest ciggiem zmian lub ciagiem relacji, czyli wzajemnych oddzialtywan na
siebie obiektéw, ktérego cecha charakterystyczng jest ,dzianie sig”, i w ktérym
»wszystko ptynie” (panta rhei). Wptyw dynamicznej sytuacji na filozofi¢ pode;j-
mowania decyzji strategicznych uwidacznia si¢ w stowach H. Steina: ,,Podejmuj
decyzje, posuwaj si¢ do przodu, lecz nie czuj sig¢, jakby$ wzial slub z tym, co ro-
bisz” [2, s. 105]. Aktualne warunki funkcjonowania organizacji sa niestabilne i
niemozliwa jest do przewidzenia przysztos¢ [25, s. 257]. P.F. Drucker okreslit taka
sytuacj¢ jako ,burzliwe czasy” [6] oraz odnidst ja do poczatku XXI w. i przede
wszystkim do krajéw rozwinigtych. Burzliwe czasy sa skutkiem postgpujacego
procesu transformacji narodowej i ogdlnoswiatowej, ktéry obejmuje ekonomie,
modele spoleczenstwa, naukg i systemy wartosci [21, s. 13]. W burzliwych czasach
nastepuja zmiany ekonomiczne, technologiczne, demograficzne, spoleczne i poli-
tyczne oraz zmiany w pogladach filozoficznych i spojrzeniu na $wiat [7, s. 94-95].
W burzliwych czasach (w bardzo dynamicznym, turbulentnym otoczeniu) zmniej-
sza si¢ mozliwos¢ wprowadzania zmian planowanych i zwigksza si¢ koniecznosé
wprowadzania zmian dostosowawczych. Menedzer powinien stale monitorowad
otoczenie, gdyz czesto i licznie wystgpuja w nim zdarzenia i procesy, ktére powin-
ny by¢ uwzglednione w procesie podejmowania decyzji strategicznych — pojawiaja
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si¢ coraz nowsze (aktualniejsze) informacje, co istotnie wptywa na jakos$¢ decyzji.
W dynamicznej sytuacji rosnie ryzyko, ze menedzer nie zdola znalezé, poddaé
analizie i wykorzystaé wszystkich informacji o zmianach. Dlatego proces podej-
mowania decyzji powinien by¢ zintensyfikowany — to znaczy, wymaga od mene-
dzera poswig¢cenia problemowi decyzyjnemu wigcej uwagi i energii. Niezbedne
moze si¢ takze okaza¢ podejmowanie licznych decyzji (dodatkowych i koryguja-
cych), a wigc przeprowadzanie wielu proceséw podejmowania decyzji. Wéwczas
granice proceséw decyzyjnych zacieraja si¢ — nastgpuje ptynne przechodzenie jed-
nych proceséw w drugie.

4. Wymiar zlozonosci
procesu podejmowania decyzji strategicznych

Na zlozonos$¢ sytuacji decyzyjnej sktadajq si¢: wielos¢ aspektéw lub kryte-
riéw (atrybutéw) [22, s. 289] i wielo$¢ powiazan migdzy nimi. Ztozonos¢ sytu-
acji przeklada si¢ na zlozono$é proceséw zachodzacych w danej sytuacji. Ze
wzgledu na stopien zlozonosci mozna wyr6zni¢ procesy proste i zlozone. Pro-
ces prosty sklada si¢ tylko z jednej fazy (rys. 2), w ramach ktdérej wykonuje si¢
jeden rodzaj dziatan.
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Rys. 2. Przebieg procesu prostego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [17, 1. I, s. 194].

Proces ztozony to taki, w ktérym istnieja przynajmniej dwie fazy, oddzielone
od siebie przez zdarzenia (rys. 3). Jego przykladem jest wieloetapowy proces po-
dejmowania decyzji strategicznych.

Im bardziej zlozony proces, tym wig¢cej w nim etapéw (faz) i zdarzen. Ponadto,
zlozono$¢ procesu wzrasta tym bardziej, im wigcej wplywa na niego odrgbnych
proceséw. Oddziatywanie na okreslony proces innych proceséw moze doprowadzié
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Legenda:
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Rys. 3. Przebieg procesu zlozonego

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [17, t. I, s. 194].

do zmiany jego przebiegu, lecz takze do zaburzenia jego linii rozwojowej, zwanej
tez krzywa przebiegu procesu [17, t. II, s. 471]. Wspétoddziatywanie dwdch proce-
séw moze spowodowac synergi¢ i wzrost skutecznosci dziatania w ramach jednego
lub obu tych proceséw (rys. 4). Moze tez spowodowaé dyssynergi¢ i obniZenie
sprawnosci dzialania w jednym lub obu procesach.
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Rys. 4. Przebiegi i wzajemne oddzialywanie odrgbnych proceséw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [17, t. I, s. 194].

Rysunek 4 moze by¢ ilustracja procesu podejmowania decyzji, ktéry wymagat
podjecia dodatkowej decyzji, powiazanej z gléwnym problemem decyzyjnym.
W praktyce zarzadzania strategicznego niezbgdne jest podejmowanie licznych,
wzajemnie uwiklanych decyzji. W bardzo ztozonej sytuacji trudno nawet wyod-
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rebnié poszczegdlne sktadowe procesy podejmowania decyzji. Im wigcej wspétza-
leznych decyzji podejmuje menedzer i im wigcej wystgpuje w nich zdarzen i faz,
tym bardziej ztozony jest proces podejmowania decyzji. Wzrost ztozonosci sytuacji
powinien przekladaé si¢ na wzrost zlozonosci procesu podejmowania decyzji stra-
tegicznych 1 wpltywa¢ na zwigkszenie dziatan koordynacyjnych.

5. Podsumowanie

Proces podejmowania decyzji strategicznych to ten, ktéry przebiega w sytuacji
duzej niepewnosci, ztozonosci i dynamiki, co powoduje, ze odbiega on od modelu.
Algorytm procesu podejmowania decyzji strategicznych powstaje dynamicznie w
umysle menedzera, co sprawia, ze proces ten jest nie ustrukturalizowany, a wigc
jego struktura jest poznana w matym stopniu. Mozna jednak opisaé przebieg tego
procesu: obejmuje wiecej faz i zdarzen niz proces modelowy, wywoluje koniecz-
nos¢ réwnoczesnego przeprowadzenia dodatkowych proceséw decyzyjnych, plyn-
nie przechodzi w odr¢bne procesy podejmowania decyzji strategicznych i wymaga
od menedzera intensywnego dziatania, poswigcenia szczeg6lnej uwagi i energii.
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THE IMPACT OF DECISIVE SITUATION
ON THE STRATEGIC DECISION MAKING PROCESS

Summary

In this paper the decisive situation was characterized, which is accompanied by strategic deci-

sions made in the organization. The impact of uncertainty, complexity and dynamic decisive situation
on strategic decision making process was shown. Moreover the process was defined taking into con-
sideration individual dimensions of decisive situation.
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