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Marzena Jankowska-Mihulowicz
Politechnika Rzeszowska

METODA OCENY RACJONALNOSC}
METODOLOGICZNEJ MENEDZEROW

Streszczenie: Zaprezentowana w tym artykule metoda oceny racjonalnosci metodologicznej
menedzeréw opiera si¢ na jedenastu czynnikach podejmowania menedzerskich decyzji o cha-
rakterze strategicznym (stanowigcych model podejmowania decyzji R). Model ten mozna
zastosowac do oceny racjonalnosci decydentow na najwyzszym i srednim szczeblu zarzadza-
nia. Zostat on wykorzystany do badan 184 menedzerow ze 140 przedsigbiorstw prywatnych
z wojewodztwa podkarpackiego.

Stowa kluczowe: decyzje, menedzer, racjonalno$¢ metodologiczna, przedsigbiorstwo.

1. Wstep

Racjonalno$¢ metodologiczna (rozumowa) jest pojeciem wywodzacym si¢ z prakse-
ologii [Kotarbinski 1982, s. 123-125] i oznacza poprawnos¢ podejmowania decyzji
przy danym zasobie wiedzy podmiotu. Ten rodzaj racjonalno$ci wyznaczony jest
przede wszystkim przez: jakos¢ i ilos¢ informacji wykorzystywanych w procesie de-
cyzyjnym oraz zakres i przydatnos¢ zasad, regut, procedur oraz metod podejmowa-
nia decyzji. Racjonalno$¢ metodologiczna stanowi wtasciwos¢ swiadomego dziata-
nia decydenta i wymaga od niego kierowania si¢ rozumem, a takze woli akcep-
towania tego, co jest dobrze uzasadnione oraz opierania si¢ na nowoczesnych
metodach naukowych, dajacych pozytywne wyniki (problematyke racjonalnosci
metodologicznej menedzerow zaprezentowano szerzej w: [Jankowska-Mihulowicz
2009, s. 157-164)).

Glownym celem artykutu jest prezentacja metody oceny racjonalno$ci metodo-
logicznej menedzerow szczebla strategicznego i taktycznego. Podczas opracowy-
wania tej metody przyjeto tezg, ze w procesie podejmowania decyzji o charakterze
strategicznym kluczowe znaczenie ma racjonalnos¢ metodologiczna menedzerow.

Na podstawie literatury (m.in.: [Supernat 2003, s. 60-61; Swiderska 2003, s. 54-
-97; Bielecki 2001, s. 87-174; Czerminski, Czerminski, Latowska 2001, s. 14-15
1 60]), a takze w oparciu o trzy wywiady przeprowadzone przez autorke artykutu
z prezesami duzych firm (K. Jaskoélg z Polimex-Mostostal Siedlce SA, W. Podkan-
skim z Axel Springer Polska Sp. z o0.0. 1 R. Jankowskim z DECO-GLASS Sp. z 0.0.)
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wyodrgbniono jedenascie czynnikow racjonalnego podejmowania decyzji o charak-
terze strategicznym, takich jak: znajomo$¢ misji i celow strategicznych przedsigbior-
stwa; umiejetnosc zdefiniowania problemow decyzyjnych; decyzyjno$¢; umiejetnosé
pozyskiwania uzytecznych informacji i wiedzy z ré6znych zrédet; wykorzystywanie
komputerowych systemoéw wspomagania decyzji o jak najszerszym zastosowaniu,
ograniczenie delegowania uprawnien decyzyjnych; operowanie réznymi stylami
podejmowania decyzji z dominacja stylu konsultatywnego; operowanie wieloma
metodami i technikami tworczego rozwigzywania probleméw; stosowanie reguty
decyzyjnej odpowiedniej do rodzaju rozwigzywanego problemu (np. reguty sumo-
wania uzyteczno$ci lub ewentualnie regut: leksykograficznej, eliminacji i innych);
dokonywanie oceny trafnosci decyzji; rozwijanie wiedzy o zasadach, metodach
i technikach podejmowania decyzji menedzerskich.

Wymienionych jedenascie czynnikow stanowi model podejmowania decyzji R,
ktory stal si¢ podstawa do opracowania metody oceny racjonalnos$ci metodologicznej
menedzerow. Litera ,,R” w nazwie modelu ma zwigzek z dominacja w nim racjonal-
nych pierwiastkow podejmowania decyzji. Opisywany model odnosi si¢ do decyzji
o charakterze strategicznym — ztozonych, prospektywnych, niepowtarzalnych, nie-
programowalnych i kluczowych, jest wiec uzyteczny do badania menedzerow stra-
tegicznego i taktycznego szczebla zarzadzania. Nie nadaje si¢ on natomiast do ba-
dania nizszego dozoru, a wigc kierownikdéw pierwszej linii — podejmujacych raczej
proste, retrospektywne, powtarzalne, rutynowe decyzje matej rangi (szerzej na temat
modelu podejmowania decyzji R w: [Jankowska-Mihutowicz 2008 (b), s. 255-267;
Jankowska-Mihutowicz 2010 (a), s. 28-40]).

Model podejmowania decyzji R zostal zastosowany do badania racjonalno$ci
metodologicznej menedzeréw [Jankowska-Mihutowicz 2007, s. 211-252]. Badania
obejmowaty 184 kierownikow (66% najwyzszego szczebla i 34% $redniego szcze-
bla zarzadzania) ze 140 przedsiebiorstw (zréznicowanych pod wzgledem wielkosci
i przedmiotu dziatania), zlokalizowanych na obszarze wojewodztwa podkarpackie-
go. Przyjeto metode sondazu spotecznego i postuzono si¢ technikg ankiety.

2. Opis metody oceny racjonalnosci metodologicznej menedzerow

Prezentowana metoda obejmuje wyznaczenie wspotczynnika racjonalnosci (WR)
odrebnie dla kazdego menedzera na podstawie odpowiedzi udzielonych przez niego
na kolejne (i-te) pytania zawarte w formularzu ankiety (rys. 1). Liczba pytan (N)
wynosita 11 ibyta rowna liczbie czynnikow racjonalnego podejmowania decyzji.
Liczba mozliwych do zaznaczenia odpowiedzi w poszczegolnych pytaniach (M)
byta zmienna — wynosita od 2 do 18. Informacje te zawarto w wektorze M.
Kryteria oceny poszczegolnych odpowiedzi (j) w kazdym pytaniu (i) byty roz-
ne. Informacje te zebrano w macierzy X, w ktorej umieszczono wagi przypisane
do odpowiedzi w pytaniach (X, ) Maksymalna liczba punktow, jakga mogt uzyskac



Metoda oceny racjonalno$ci metodologicznej menedzeréw

135

START

Y

INICJALIZACJA PROCESU
WYZNACZANIA WSPOLCZYNNIKA
RACJONALNOSCI
(WR,N, i, M, j,X...)

Y

PYTANIE i
DO MENEDZERA

F-——t-————-

=i+1

|
| WARTOSCIOWANIE ODPOWIEDZI |
b |
' |
> WR=WR+X,, :
-
g |
2 '< |
N
g . [
ODPOWIEDZ ; ;;......., WR=WR+X, |
|
|
|
|
|
[ |
NIE
LEGENDA :

— wspotezynnik racjonalno$ci

N — liczba pytan
WYNIK VR i=1...N — licznik pytan
M = [M] - wektor liczb odpowiedzi
v W pytaniach
J =1...M,~ licznik odpowiedzi w pytaniu
X =[X ]- macierz wag przypisanych
STOP [X; 1 g przypisany

do odpowiedzi w pytaniach

Rys. 1. Algorytm wyznaczania wspotczynnika racjon

Zrodto: opracowanie wiasne.

alnosci



136 Marzena Jankowska-Mihutowicz

respondent za odpowiedz na kazde pytanie ankietowe, byla stata i wynosita 6. Stad
maksymalna warto§¢ wspolczynnika racjonalnosci, a wiec mozliwie najwicksza
suma punktéw — $wiadczaca o najwyzszej racjonalnosci metodologicznej badanego
menedzera — wynosita 66.

Ponizej zestawiono kryteria warto$ciowania odpowiedzi udzielanych przez me-
nedzerdw i tym samym wyznaczania wspotczynnika racjonalnosci [Jankowska-Mi-
hutowicz 2007, s. 214-218]:

1) znajomos$¢ misji icelow strategicznych przedsigbiorstwa: przedsigbiorstwo
nie posiada misji i/lub celow strategicznych — 0 p., misja i cele strategiczne przedsie-
biorstwa nie sg znane — 0 p., misja i cele strategiczne przedsigbiorstwa sg znane — 6 p.,

2) umigjetno$¢ zdefiniowania problemoéw decyzyjnych o charakterze strate-
gicznym: menedzer nie sformutowal Zadnego problemu — 0 p., menedzer sformuto-
wal problem lub problemy decyzyjne o charakterze niestrategicznym — 3 p., mene-
dzer sformutowat problem lub problemy decyzyjne o charakterze strategicznym lub
strategicznym i niestrategicznym — 6 p.,

3) decyzyjnos¢: czeste zmienianie decyzji podczas jej wykonywania przez
podwtadnych (w fazie realizacji decyzji) — O p., nieczgste zmienianie decyzji pod-
czas jej wykonywania przez podwtadnych (w fazie realizacji decyzji) — 6 p.,

4) umiejetnos¢ pozyskiwania uzytecznych informacji i wiedzy z réoznych zré-
det (nalezy zsumowac¢ punkty za kazda udzielong odpowiedz): rozmowa z cztonka-
mi rodziny (niezwigzanymi z branzg) — 0 p., rozmowa z przetozonymi, rozmowa
z podwladnymi — 0,25 p., rozmowa z ludZzmi z tej samej branzy (np. poznanymi
na szkoleniach, kursach) — 0,25 p., dokumentacja biezaca przedsigbiorstwa (np. ze-
stawienia, sprawozdania, meldunki, statystyki) — 0,25 p., analizy ekonomiczne spo-
rzadzane okresowo (kwartalnie, rocznie) w przedsi¢biorstwie — 0,25 p., kursy, szko-
lenia organizowane przez przedsigbiorstwo — 0,25 p., kursy, szkolenia organizowane
przez organizacje niezwigzane z przedsi¢gbiorstwem — 0,25 p., prowadzenie obser-
wacji, pomiarow jakiego$ zjawiska — 0,25 p., media (prasa, telewizja, radio) — 0,25 p.,
publikacje Gtownego Urzedu Statystycznego (GUS) i innych urzedoéw i instytucji
centralnych — 0,25 p., organizacje pozarzadowe wspierajace przedsigbiorczo$é —
0,25 p., firmy konsultingowe — 0,25 p., wywiad gospodarczy — 0,25 p., Intranet lub
inna wewnetrzna sie¢ komputerowa w przedsigbiorstwie — 0,25p., Internet — 0,25 p.,
wskazano inne zrodla — 0,25 p., ukonczone studia wyzsze w zakresie organizacji
i zarzadzania — 2 p.,

5) wykorzystywanie komputerowych systeméw wspomagania decyzji o jak
najszerszym zastosowaniu (ocenie podlega jedna najwyzej punktowana odpowiedz):
menedzer nie korzysta samodzielnie z zadnego systemu wspomagania decyzji— 0 p.,
menedzer korzysta z systemu stuzacego do zbierania i analizy danych pochodzacych
z wngtrza przedsigbiorstwa oraz tworzenia raportow begdacych nos$nikiem informacji
potrzebnych do podjecia decyzji (Management Information System — MIS) — 2 p.,
menedzer korzysta z systemu stuzacego do zbierania i analizy danych pochodzacych
z wnetrza 1z zewnatrz przedsigbiorstwa oraz tworzenia raportdw i prezentacji po-
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trzebnych do optymalizacji decyzji (Executive Information System — EIS) —4 p., me-
nedzer korzysta z systemu wykorzystujacego analityczne modele decyzyjne z doste-
pem do baz danych pochodzacych z wnetrza i z zewnatrz przedsigbiorstwa (Decision
Support System — DSS) — 6 p., menedzer korzysta z systemu stuzacego do monitoro-
wania wnetrza przedsigbiorstwa i jego otoczenia (sytuacji decyzyjnej), pomagajace-
go skupia¢ uwage na ogolnym sprawnym dziataniu przedsi¢biorstwa (Executive
Support System — ESS) — 6 p., menedzer korzysta z systemu o najszerszym zastoso-
waniu, stuzacego do sporzadzania ekspertyz z okreslonej dziedziny, sugerujacego
warianty wyboru i wyjasniajacego ich skutki (Expert System — ES) — 6 p.,

6) ograniczenie delegowania uprawnien decyzyjnych: czgsto stosowane dele-
gowanie uprawnien decyzyjnych — 0 p., rzadko stosowane delegowanie uprawnien
decyzyjnych lub brak delegowania uprawnien decyzyjnych — 6 p.,

7) operowanie réznymi stylami podejmowania decyzji (autokratycznym, kon-
sultatywnym i grupowym), ale dominacja stylu konsultatywnego: w sytuacji, gdy
menedzer nie zatrudnia pracownikow i deklaruje stosowanie stylu autokratycznego
— 6 p. W innych sytuacjach ocena przebiega dwustopniowo (nalezy zsumowac punk-
ty uzyskane na obu etapach oceny w zakresie stylu podejmowania decyzji). Naj-
pierw (na I etapie) oceniany jest wachlarz stylow decyzyjnych stosowanych w prak-
tyce przez menedzera (nalezy zsumowaé punkty za kazda udzielong odpowiedz):
styl autokratyczny (menedzer samodzielnie zbiera potrzebne informacje i podejmuje
decyzje¢) — 1 p., styl konsultatywny (menedzer rozmawia z podwladnymi, uzyskuje
od nich informacje o problemie oraz wystuchuje ich opinii na temat problemu, a na-
stgpnie samodzielnie podejmuje decyzj¢, uwzgledniajac opinie podwladnych Iub
nie) — 1 p., styl grupowy (menedzer wypracowuje decyzje wspolnie z podwladnymi
— dotad dyskutujg o problemie, az znajda rozwigzanie, ktore akceptuja wszyscy) — 1 p.
Nastepnie (na Il etapie) oceniana jest adekwatno$¢ doboru najczesciej stosowanego
stylu podejmowania decyzji do rodzaju badanego problemu: styl autokratyczny — 0 p.,
styl grupowy — 0 p., styl konsultatywny — 3 p.,

8) stosowanie roznych metod tworczego rozwigzywania problemow (nalezy
zsumowac punkty za kazda udzielong odpowiedz): burza mézgoéw i jej odmiany — 1 p.,
synektyka — 1 p., diagramy przyczyny i skutku (np. diagram K. Ishikawy) — 1 p.,
diagram drzewa decyzyjnego — 1 p., mapy myslowe — 1 p., wskazano inng metodg
—1p,

9) stosowanie reguty decyzyjnej odpowiedniej do rodzaju decyzji (ocenie pod-
lega jedna najwyzej punktowana odpowiedz): brak reguly lub $wiadomosci stoso-
wania reguly decyzyjnej (ocena wariantow decyzyjnych przebiega bez zastanowie-
nia) — 0 p., stosowanie reguty dominacji (wybor wariantu pod jakim$ wzgledem
lepszego od pozostatych poréwnywalnych wariantow) — 2 p., stosowanie reguty ko-
niunkcyjnej (wybdr pierwszego satysfakcjonujacego wariantu, ktérego wszystkie
oceniane cechy spehiajg lub przekraczajg minimalne oczekiwania decydenta) — 2 p.,
stosowanie reguty dysjunkcyjnej (wybor pierwszego satysfakcjonujacego wariantu,
ktoérego przynajmniej jedna z ocenianych cech spetnia Iub przekracza minimalne
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oczekiwania decydenta) — 2 p., stosowanie reguly leksykograficznej (wybdr warian-
tu najkorzystniejszego ze wzgledu na najwazniejsze cechy) — 4 p., stosowanie regu-
ty eliminacji (odrzucenie wariantow, ktorych cechy nie spetnity minimalnych ocze-
kiwan decydenta, zuwzglednieniem hierarchii waznosci tych cech) — 4 p.,
stosowanie reguty maksymalizacji (wybor wariantu o najwickszej liczbie korzyst-
nych cech) — 2 p., stosowanie reguty sumowania uzytecznosci (wybor wariantu, kto-
ry jak sadzi decydent, przyniesie mu jednoczesnie najwyzsze zyski i najmniejsze
straty) — 6 p.,

10) dokonywanie oceny trafnosci decyzji: menedzer nie zawsze dokonuje oceny
trafno$ci wlasnych decyzji kierowniczych — 0 p., menedzer zawsze dokonuje oceny
trafnosci whasnych decyzji kierowniczych — 6 p.,

11) rozwijanie wiedzy o zasadach, metodach i technikach podejmowania decy-
zji menedzerskich (nalezy zsumowa¢ punkty za kazda udzielona odpowiedz): mene-
dzer twierdzi, ze potrafi podejmowac decyzje i nie odczuwa potrzeby zwickszania
swojej wiedzy w tym zakresie — 0 p., menedzer odczuwa potrzebe zwigkszania swo-
jej wiedzy o metodach podejmowania decyzji, ale nie ma na to czasu — 0 p., mene-
dzer bierze udziat w szkoleniach, kursach, warsztatach i tym podobnych — 3 p., me-
nedzer czyta ksigzki, czasopisma fachowe i inne publikacje — 3 p.

Opracowana metoda moze by¢ z powodzeniem stosowana w innych projektach
badawczych — warto zaznaczy¢, ze algorytm stuzacy do wyznaczania wspotczynni-
ka racjonalnosci jest otwarty, a wigc mozna go dowolnie rozbudowywac, uzupetnia-
jac o inne czynniki racjonalno$ci metodologicznej menedzerow.

3. Zastosowanie metody oceny racjonalnosci metodologicznej
menedzerow

Wspoétczynnik racjonalno$ci mozna tez okresla¢ mianem wzglednego wspotczynni-
ka racjonalnos$ci, co oznacza, ze jest on bezwymiarowy (nie ma jednostki). Wspot-
czynnik ten wyznaczono odr¢bnie dla kazdego badanego menedzera. Stanowi on
sume punktow uzyskanych za odpowiedzi na poszczegdlne pytania ankietowe (jego
maksymalna warto$¢ to 66 punktow). Punkty przydzielano zgodnie z algorytmem
opisanym w poprzednim punkcie artykutu. Obliczenie wspotczynnika racjonalno$ci
przebiegato automatycznie, z wykorzystaniem specjalnego programu przygotowa-
nego na potrzeby badan.

Narys. 2 pokazano zalezno$¢ wspotczynnika racjonalnosci badanych mene-
dzerow w funkcji wielko$ci przedsigbiorstw, ktéorymi zarzadzali ci menedzerowie.
Okregi oznaczajg wartosci wspotczynnika racjonalnosci obliczone dla badanej pro-
by. Wielko$¢ i grubos¢ okregow oznacza liczebnos¢ badanych menedzerow, ktorzy
uzyskali t¢ samg wartos¢ wspotczynnika racjonalnosci. Im wigkszy i grubszy okrag,
tym wigksza liczebnos¢ wspotczynnika racjonalnosci o tej samej wartosci. Oznacza
to, ze wigcej menedzerow uzyskato takg sama oceng racjonalnosci metodologiczne;j.
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Rys. 2. Zalezno$¢ racjonalnosci metodologicznej menedzeréw w funkcji wielkosci przedsiebiorstw

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Linia wyznaczona na rys. 2 oznacza prostg regresji szacowang metodg najmniej-
szych kwadratow [Stanisz 2001, s. 206]. Kat nachylenia tej prostej zalezy od war-
tosci wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona. Wspodtczynnik ten (oznaczony
symbolem r) jest miernikiem sity zwigzku prostoliniowego miedzy dwiema cecha-
mi mierzalnymi [Stanisz 2001, s. 205] — w tym wypadku miedzy wspotczynnikiem
racjonalnosci i rodzajem przedsigbiorstwa wyrdznionym ze wzgledu na kryterium
jego wielkosci. Bezwzgledna warto$¢ wspotczynnika korelacji wynosi 0,35 i miesci
sie¢ w przedziale 0,3 <r < 0,5, co oznacza, ze korelacja jest przecigtna [Stanisz 2001,
s. 205]. Znak wspoélczynnika korelacji jest ujemny, co wskazuje kierunek korelacji:
im wigksza jest warto$¢ wspotczynnika racjonalnosci, tym wigksze jest tez przed-
sigbiorstwo. Na tej podstawie mozna wnioskowac, ze im wieksze bylo przedsigbior-
stwo, tym wigkszy byt réwniez stopien racjonalnos$ci metodologicznej w populacji
zbadanych menedzerdéw strategicznego i taktycznego szczebla zarzadzania.

Na rys. 3 przedstawiono rozktady wspdtczynnika racjonalno$ci dla poszczego6l-
nych rodzajow przedsigbiorstw ze wzgledu na ich wielkos¢. Na kazdym z czterech
histogramow wysokosc¢ stupkow oznacza, jaki byt procent menedzerow, dla ktérych
wyznaczone wartosci wspotczynnika racjonalnos$ci miescity si¢ w przyjetych prze-
dziatach (okreslonych rozdzielczo$cig 5 punktow).
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Rys. 3. Rozktady wspolczynnika racjonalnosci w przedsigbiorstwach zroznicowanych
pod wzgledem wielkos$ci

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Na histogramy natozono dopasowane krzywe gestosci prawdopodobienstwa
rozktadu normalnego. Dokonujgc wizualnej oceny, mozna stwierdzi¢, ze kazdy hi-
stogram zblizony jest do rozktadu normalnego. Najwyzsza liczebno$¢ wspotczyn-
nika racjonalno$ci na poszczeg6élnych wykresach rosta proporcjonalnie do rodzaju
przedsiebiorstwa wedtug kryterium jego wielkosci, co potwierdza takze zaleznosc¢
wykazang na rys. 2.

4. Podsumowanie

Zaprezentowana w artykule metoda oceny racjonalnos$ci metodologicznej menedze-
row sprowadza si¢ do identyfikacji czynnikow racjonalnosci metodologicznej, a na-
stepnie wyznaczenia wspotczynnika racjonalnosci i jego skomentowania —np. w od-
niesieniu do wynikdéw uzyskanych przez innych menedzeré6w. Metoda ta chara-
kteryzuje si¢ zatem poréwnywalnoscig, poniewaz umozliwia poréwnywanie
menedzerow pod wzgledem ich racjonalno$ci metodologicznej oraz pordéwnywanie
przedsigbiorstw z punktu widzenia decyzyjnosci kadry menedzerskiej. Istotng cecha
zaprezentowanej metody jest uniwersalnos¢ — moze by¢ ona wykorzystana do bada-
nia menedzeréw strategicznego i taktycznego szczebla, nie tylko przedsi¢biorstw,
ale takze innych organizacji. Ponadto metoda ta jest prosta i powtarzalna, czego
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gwarancj¢ daje zastosowanie algorytmu wyznaczania wspotczynnika racjonalnosci.
Opisana metoda jest otwarta, to znaczy, ze wraz z rozwojem teorii podejmowania
decyzji mozna zwigksza¢ liczb¢ czynnikéw racjonalnosci metodologicznej mene-
dzerow.

Warto podkresli¢, ze empiryczne zastosowanie wyzej opisanej metody umozli-
wilo potwierdzenie tezy o wptywie wielkosci przedsi¢biorstwa na racjonalnos¢ me-
todologiczng menedzerow — im wigksze bylo przedsigbiorstwo, tym wyzsza byla
racjonalnos¢ zatrudnionych w nim menedzerow. Interesujace sa takze czastkowe
wyniki badan i wnioski, ktére dotycza poszczegdlnych jedenastu czynnikow racjo-
nalnego podejmowania decyzji o charakterze strategicznym i ktére zostaty przed-
stawione w odrebnych publikacjach [Jankowska-Mihutowicz 2008 (a), s. 495-503;
Jankowska-Mihutowicz 2010 (c), s. 125-136; Jankowska-Mihutowicz 2010 (b),
s. 98-107; Jankowska-Mihutowicz, Walentynowicz 2011, s. 47-58].
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THE METHOD OF EVALUATION OF METHODOLOGICAL
RATIONALITY OF MANAGERS

Summary: The method of evaluation of methodological rationality of managers, which
is presented in this paper, is based on eleven factors of making managerial strategic decision
(which are decision making model R). This model can be used to evaluate the rationality
of decision makers at the top and middle level of management. It was used to the research
of 184 managers from 140 private companies, from Podkarpackie Voivodeship.

Keywords: decisions, manager, methodological rationality, enterprise.



