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Streszczenie: W artykule zawarto zagadnienia dotyczace stopnia centralizacji decyzji strate-
gicznych, stylow podejmowania takich decyzji oraz metod i technik tworczego rozwiazywa-
nia problemow o charakterze strategicznym. Na podstawie rozwazan teoretycznych oraz wy-
nikéw badan na grupie menedzeréw wyciagnigto wnioski dotyczace optymalnego zakresu
partycypacji pracownikow w procesie podejmowania decyzji strategicznych.
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1. Wstep

Ze wzgledu na szeroki, interdyscyplinarny zakres probleméw decyzyjnych rozwia-
zywanych przez menedzerow najwyzszego (strategicznego) i sredniego (taktyczne-
g0) szczebla zarzadzania, potrzebne jest wlaczenie zespolu w proces decyzyjny. De-
cyzje o charakterze strategicznym obejmuja cala organizacj¢ lub jej istotng czgs$¢
(stad okresla si¢ je mianem kluczowych lub wysokiej rangi). W duzym stopniu maja
one charakter prospektywny. Konieczne jest uwzglednianie w nich wielu sprzeczno-
$Sci, np.: rozbieznych potrzeb grup interesu, korzysci biezacych, jak i przysztych, a
takze potrzeby wzglednie szybkiego dzialania przy znacznym niedoborze informacji
na temat mozliwych rozwiazan problemu. Wspomniane cechy decyzji powoduja, ze
menedzer podejmuje je w warunkach niepewnosci. Jednym ze sposobdw elimino-
wania niepewnosci w duzych organizacjach jest zwigkszanie liczby podmiotéw
uprawnionych do podejmowania decyzji, a wigc tworzenie kolegiow kierowniczych
(zarzadow, rad). Stuzy to zwielokrotnieniu potencjatu wiedzy, umiejetnosci 1 do-
swiadczenia podmiotu decyzji oraz ostabieniu presji odpowiedzialno$ci (stresu de-
cyzyjnego). Mozna uzyska¢ podobne skutki, wtaczajac podwladnych w proces roz-
wiazywania problemu. Wywotuje to jednak pytania o optymalny zakres partycypacji
zespolu w tym procesie.
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2. Cel i metoda badan

Celem ponizszych dociekan jest analiza teoretyczna i empiryczna problemoéw party-
cypacji zespotu w podejmowaniu decyzji o charakterze strategicznym. Problematyka
artykutu obejmuje zagadnienia dotyczace: stopnia centralizacji decyzji strategicz-
nych, stylow podejmowania takich decyzji oraz metod i technik twoérczego rozwiazy-
wania probleméw. Celem badan bylo okreslenie zakresu i formy rzeczywistego
udziahu pracownikéw w procesie podejmowania decyzji o charakterze strategicznym.
Rozwazania teoretyczne i wnioski z badan maja na celu wskazanie optymalnego za-
kresu partycypacji pracownikow w procesie podejmowania decyzji strategicznych.

Prezentowane wyniki stanowia wycinek badan o szerszym zakresie [Jankowska-
-Mihutowicz 2007, s. 211-252]. Przyjeta technika badawcza byta ankieta. Badania
przeprowadzono w okresie od kwietnia do listopada 2006 r. Zostali nimi objgci me-
nedzerowie najwyzszego i §redniego szczebla zarzadzania przedsigbiorstw prywat-
nych zlokalizowanych na terenie wojewodztwa podkarpackiego — co stanowito wa-
runki zakwalifikowania do proby badawczej.

3. Charakterystyka badanych menedzerow i przedsi¢biorstw

Badania przeprowadzono na prébie 184 menedzerow, sposrod ktorych mozna wy-
r6znic:

1) menedzerow najwyzszego (strategicznego) szczebla zarzadzania (prezesow,
dyrektorow zaktadu i ich zastgpcow, cztonkow zarzadu, przedsigbiorcow) — ktorzy
stanowili 66% wszystkich badanych,

2) menedzerow $redniego (taktycznego) szczebla zarzadzania (kierownikow wy-
dziatow, dziatow, piondw, oddziatdow, filii) — stanowiacych 34% badanej populacji.

Badaniami objeto menedzerow ze 140 przedsigbiorstw. Ze wzgledu na forme
prawno-organizacyjna najwigksza grupe (40%) stanowily osoby fizyczne, nastepnie:
35% — spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia, 9% — spotki akcyjne, 8% — spotki
cywilne, 7% — spotki jawne i 1% — spotki partnerskie. Z punktu widzenia kryterium
wielko$ci przedsigbiorstwa (mierzonej wielkoscia zatrudnienia) wsrod badanych
przedsigbiorstw odnotowano 40% mikroprzedsigbiorstw, 26% matych, 19% duzych
i 15% $rednich przedsigbiorstw. Ze wzgledu na przedmiot prowadzonej dziatalno$ci
34% proby badawczej stanowity przedsigbiorstwa produkcyjne, 23% — ushugowe,
18% — handlowe, 16% — mieszane i 9% — budowlane. W grupie duzych przedsie-
biorstw dominowaty przedsigbiorstwa produkcyjne, ktore stanowily 80% badanych
duzych przedsigbiorstw. Wsrod srednich przedsigbiorstw objetych badaniami domi-
nowaly przedsigbiorstwa produkcyjne (36%) i budowlane (32%). Wsréd matych
przedsigbiorstw najwigksza grupe stanowity przedsigbiorstwa mieszane (31%) i pro-
dukcyjne (29%). Najliczniej wystepujacymi przedsigbiorstwami w grupie mikro-
przedsigbiorstw byly handlowe i ustugowe, ktore stanowity po 36% wszystkich ba-
danych mikroprzedsigbiorstw.
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4. Delegowanie uprawnien decyzyjnych

Delegowanie uprawnien oznacza przekazywanie wtadzy decyzyjnej z wyzszych na
nizsze szczeble w hierarchii organizacyjnej. Wsérod zadan, ktéorych menedzer nie
powinien delegowac, wymienia si¢ takie, ktore w duzym stopniu dotycza decyzji
strategicznych — sa to: zadania wykraczajace poza umiejetnosci i doswiadczenie
podwladnego, kwestie poufne i zwigzane z bezpieczenstwem organizacji lub za-
strzezone dla danego szczebla zarzadzania, sprawy dyscyplinarne oraz problemy
istotne dla sprawowania catosciowego kierownictwa nad dana jednostka organiza-
cyjna [Supernat 2003, s. 39]. Uwaza sig, ze decyzje strategiczne powinny by¢ scen-
tralizowane. Sa one zbyt istotne dla przedsigbiorstwa, by menedzer mogt podjaé
ryzyko delegowania, z ktorym wiaza si¢ nastgpujace ograniczenia: zadanie moze
trafi¢ na niekompetentnego pracownika, ktory unika odpowiedzialnosci i ryzyka;
podwladny moze si¢ skoncentrowac na interesie wiasnej komorki, a nie na korzy-
$ciach dla organizacji jako catosci oraz na celu krotkookresowym (doraznym) za-
miast dtugookresowym (strategicznym); a ponadto realizacj¢ oddelegowanego zada-
nia moga utrudnia¢ btedy w interpretacji informacji i niedostateczna motywacja
podwladnego.

H.A. Simon — tworca modelu racjonalnosci ograniczonej i laureat nagrody No-
bla za pionierskie badania w dziedzinie podejmowania decyzji w organizacjach go-
spodarczych — stwierdzit, ze hierarchia zawsze pociaga za sobg okreslony stopien
decentralizacji [Simon 1982, s. 170] i zauwazyl, ze problem nie polega na tym, czy
nalezy dokonywa¢ decentralizacji, ale jak daleko mozna si¢ w tym dziataniu posu-
nac¢ [Simon 1982, s. 168]. W 1977 r. autor ten doszedt do wniosku, ze decyzje wspot-
zalezne nalezy centralizowac: ,,Stopien centralizacji wzrasta (...) w tym sensie, ze
decyzje, miedzy ktorymi wystepuja wazne wspotzaleznosci, sa rzadziej podejmowa-
ne niezaleznie od siebie. W tym samym jednak czasie obserwuje si¢ bardzo szerokie
uczestnictwo w podejmowaniu decyzji przez dostarczanie informacji i przestanek,
na ktorych te decyzje sa oparte” [Simon 1982, s. 175]. Stwierdzenie to odnosi si¢ do
podejmowania decyzji w ztozonym systemie, w ktérym konieczne jest uwzglednie-
nie licznych wzajemnych zalezno$ci migdzy okreslona decyzja strategiczna i skon-
centrowana wokot niej siecia decyzji taktycznych i operacyjnych. Taka sytuacja od-
powiada warunkom podejmowania decyzji strategicznych, ktore sa metadecyzjami
(gr. meta- w tym przypadku oznacza taczenie i wskazuje na nastgpstwo). Mianem
metadecyzji M. Toda okre$lit decyzje warunkujace wiele decyzji nizszego rzedu
[Kozielecki 1987, s. 275]. Koncepcja centralizacji decyzji strategicznych H.A. Si-
mona okazala si¢ wizjonerska. Nie zaktada ona ,,tradycyjnego wzrostu stopnia cen-
tralizacji” [Simon 1982, s. 174], ktory kojarzony jest ze sztywna, zhierarchizowana
strukturg organizacyjna, oparta na rozkazodawstwie, i ktérego poczatkdéw niektorzy
dopatruja si¢ w XVI-wiecznej armii [Lundén 2003, s. 27]. Nalezy jednak postawi¢
nastepujace pytanie: czy w warunkach turbulentnego otoczenia, w ktorym coraz
czesciej pojawiajq si¢ szanse 1 zagrozenia, wiedza strategdw jest wystarczajaca, by
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mogli dokonywac trafnych wyboréw? Wydaje sig, ze wspotczesny menedzer, podej-
mujacy incydentalne decyzje strategiczne, jest zmuszony zaufa¢ ekspertom, kierow-
nikom nizszych szczebli i podwladnym, z zachowaniem odpowiedzialnosci za decy-
zje podjeta przy ich pomocy. Jest to zgodne z koncepcja zarzadzania wiedza.
W praktyce mogloby to oznacza¢ delegowanie pewnych problemow zwiazanych
z decyzja strategiczna. Potwierdzaja to wyniki badan menedzerow (rys. 1).

Wecale 11%

Czesto 22%

Rzadko 66%

Rys. 1. Rodzaje odpowiedzi menedzeréw na pytanie o czgstotliwo$é delegowania
uprawnien decyzyjnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

W ankiecie pytano menedzerow o czgstotliwos¢ delegowania uprawnien w wy-
padku podejmowania trudnych, skomplikowanych decyzji kierowniczych. Wigk-
szo$¢ badanych stwierdzila, ze nie deleguje uprawnien lub robi to rzadko (rys. 1).
Wynik ten potwierdza stuszno$¢ i aktualno$¢ tez H.A. Simona. Nieco zaskakujace sa
odpowiedzi 22% respondentow, ktdrzy czesto deleguja decyzje o charakterze strate-
gicznym (rys. 1). T¢ ostatnia grupg nalezy oceni¢ najnizej z punktu widzenia racjo-
nalnosci metodologicznej, poniewaz jej dziatanie zwiazane jest w duzym stopniu z
uchylaniem si¢ od petnienia funkcji kierownika.

5. Style podejmowania decyzji

V.H. Vroom i P.W. Yetton opracowali metodg utatwiajaca menedzerom ustalenie za-
sad partycypacji podwtadnych w rozwiazywaniu problemoéw [ Vroom, Yetton 1973].
Wyrdznili oni trzy typy stylow podejmowania decyzji: autokratyczny (A), konsulta-
tywny (K) i grupowy (G) oraz ich warianty — tworzac nastgpujacy zbior dopuszczal-
nych stylow [Supernat 2003, s. 56; Mroziewski 2005, s. 92-102]:

1) AT-kierownik sam podejmuje decyzjg, korzystajac z informacji, jakimi dys-
ponuje,

2) A II - kierownik uzyskuje informacje od podwtadnych i sam podejmuje decy-
2,
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3) K I—kierownik dyskutuje problem indywidualnie z kompetentnymi podwtad-
nymi (zbiera ich pomysly i sugestie) i sam podejmuje decyzje, ktora odzwierciedla
lub nie opinie podwtadnych,

4) K II — kierownik dyskutuje problem z grupa podwtadnych (zbiera pomysty,
sugestie) 1 sam podejmuje decyzje, ktora odzwierciedla lub nie opinie podwlad-
nych,

5) G — kierownik dyskutuje problem z grupa podwtadnych, razem wypracowuja
i oceniaja mozliwe kierunki dziatania, dazac do konsensusu w sprawie podjecia de-
cyzji. Kierownik nie wplywa na grupe i jest sktonny zaakceptowa¢ wypracowana
przez nia decyzje.

Zaprezentowana koncepcja opiera si¢ na kryteriach: jakosci (racjonalnosci) de-
cyzji, akceptacji decyzji przez podwtadnych (zaangazowania podwtadnych w reali-
zacj¢ decyzji) oraz ilo$ci czasu niezbgdnego do podjgcia decyzji. Ma ona charakter
deterministyczny, a wigc wybor stylu podejmowania decyzji niemal jednoznacznie
powinien zaleze¢ od rodzaju problemu i ogotu warunkow, w jakich znajduje sig me-
nedzer. Z drzewa decyzyjnego Vrooma i Yettona wynika, ze podczas rozwiazywania
problemoéw nieustrukturalizowanych (a wigc o charakterze strategicznym) menedzer
powinien przyjac styl konsultatywny II. Moze takze zastosowac styl grupowy, jezeli
ma pewnos¢, ze jego zespol podziela cele, jakim stuzy decyzja (co jednak zwigksza
ryzyko podjecia nietrafnej decyzji). Pozostate style uniemozliwiaja prowadzenie
otwartej dyskusji grupowej (na ,,wolnym rynku idei”’) i uzyskanie synergii [Lasinski
2007, s. 85-89] — maja zatem mniejsza warto$¢ podczas podejmowania decyzji stra-
tegicznych. Styl konsultatywny II pozostawia gldownemu decydentowi mozliwosé¢
podjecia ostatecznej decyzji, co pozwala wyeliminowa¢ syndrom grupowego mysle-
nia (okreslany tez jako syndrom grupowego oglupienia). Zjawisko to ma miejsce w
jednorodnych grupach i polega na tym, ze cztonkowie tych grup daza przede wszyst-
kim do spdjnosci 1 konsensusu, zamiast do podjecia najtrafniejszej decyzji; rozwaza-
ja ograniczong liczbe pomystow; sa niewrazliwi na sygnaly ostrzegawcze; uprasz-
czaja obraz sytuacji i traca krytycyzm (szerzej w: [Jankowska-Mihulowicz,
Walentynowicz 2009, s. 174]). Efektem opisanej bariery racjonalnego podejmowa-
nia decyzji sa bledne decyzje — lekkomyslne, zbyt ryzykowne, monokryterialne,
amoralne itp.

Powszechne stosowanie stylu autokratycznego jest marnotrawstwem potencjal-
nej wiedzy pracownikoéw. Wykorzystanie tego stylu podczas podejmowania decyzji
strategicznych jest uzasadnione w sytuacji presji czasu (np. kryzysu, restrukturyza-
cji, reorganizacji), gdy trzeba dokona¢ zwrotu w organizacji.

Z badan wynika, ze najchgtniej stosowanym przez menedzerow stylem podej-
mowania decyzji o charakterze strategicznym byt styl autokratyczny. Jego wykorzy-
stywanie deklarowato az 79% respondentdw (rys. 2). Styl konsultatywny zaznaczyto
72%, a grupowy — 38% kierownikoéw (rys. 2). Pozytywnie nalezy ocenié¢ fakt, ze
badani menedzerowie znaja i wykorzystuja wszystkie style decyzyjne. Nasuwa si¢
jednak refleksja, ze nie ufajgq oni podwtadnym, podejmuja decyzje pospiesznie lub
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Rys. 2. Rodzaje i procent odpowiedzi menedzeré6w na pytanie o stosowane style
podejmowania decyzji

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan.

odznaczaja si¢ niskimi umiejetnosciami spotecznymi — skoro lekcewaza styl grupo-
wy. Z punktu widzenia dtugookresowego rozwoju podwladnych i catej organizacji
jest to zjawisko negatywne.

Prawie potowa badanych (48%) uznatla styl konsultatywny za najlepszy i zade-
klarowata, ze stosuje go najczesciej. 36% menedzerow wskazalo styl autokratyczny,
a 16% — styl grupowy (rys. 3).

Dodatkowo warto poréwna¢ dominujacy styl podejmowania decyzji z ocena,
jaka badani menedzerowie wystawili pracownikom przedsigbiorstwa, w tym — row-
niez swoim podwitadnym (rys. 4).

Im wyzsza byta ocena pracownikow, tym rzadziej jako dominujacy styl decyzyj-
ny wskazywano autokratyczny. Mozna to uzasadni¢ wzrostem zaufania do kompe-
tentnych podwtadnych, czego wynikiem byto wlaczenie ich w proces podejmowania
decyzji. Trudno natomiast racjonalnie uzasadni¢, dlaczego az 30% menedzerow,
ktorzy wysoko ocenili pracownikow przedsigbiorstwa, stosowato najczesciej styl
autokratyczny. Rownie niejasne sa wskazania menedzerow, ktorzy nisko ocenili pra-
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Grupowy 16%

Konsultatywny 48%

Autokratyczny 36%

Rys. 3. Rodzaje odpowiedzi menedzeréw na pytanie o uznawany za najlepszy i najczgséciej stosowany
styl podejmowania decyzji

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Rys. 4. Rodzaje odpowiedzi menedzerow na pytanie o uznawany za najlepszy i najczesciej stosowany
styl podejmowania decyzji z uwzglgdnieniem oceny pracownikow przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

cownikow przedsigbiorstwa, poniewaz 30% z nich zadeklarowato styl konsultatyw-
ny, a 20% — grupowy. W tych przypadkach brak adekwatnosci stylu podejmowania
decyzji do oceny pracownikow moze by¢ spowodowany indywidualnymi, osobowo-
$ciowymi preferencjami decydentow.
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Podsumowujac, styl podejmowania decyzji strategicznych powinien by¢ skore-
lowany z poziomem wiedzy i doswiadczenia zespotu. Jesli ten poziom jest wysoki,
a menedzer uwaza, ze podwladni podzielaja cele decyzji, wowczas moze przyjac
styl grupowy. Jednak mniej ryzykowne jest postugiwanie si¢ stylem konsultatyw-
nym, ktory wydaje si¢ by¢ stylem optymalnym. Ryzykowne, ale szybkie rezultaty
uzyskuje si¢ w wyniku zastosowania stylu autokratycznego.

6. Metody i techniki tworczego rozwigzywania problemow

Grupowe podejmowanie decyzji strategicznych wspomagaja metody tworczego roz-
wigzywania problemow. Z badan wynika, Zze najpopularniejsza metoda stosowang
przez menedzerow byta burza mozgow i jej odmiany — wskazato ja 67% responden-
tow. Rzadziej wykorzystywanymi metodami heurystycznymi byty: diagram przy-
czyny i skutku (21%), mapa mysli (15%) i drzewo decyzyjne (9%). Najmniej popu-

98%
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F= BRAK POTRZEBY ZWIEKSZANIA WIEDZY | |
[[IT]] BRAK czASU

87%

76%

65%

54% |

43%

33%

PROCENT OBSERWACJI

25%

22%

13%

:

NIE ZAZNACZONO ZAZNACZONO
UDZIELONE ODPOWIEDZI

1M1%

0%

Rys. 5. Rodzaje i procent odpowiedzi menedzeréw na pytanie o sposdb rozwijania wiedzy
o zasadach, metodach i technikach podejmowania decyzji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.



106 Marzena Jankowska-Mihutowicz

larna metoda okazata si¢ synektyka, ktora postugiwato si¢ 4% badanych menedzerow.
Respondenci wskazali takze dodatkowo metodg ,,za” i ,,przeciw”, a nawet podkres-
lali, Ze nie stosuja zadnych metod heurystycznych.

Z wyjatkiem burzy mézgow i jej odmian badana populacja odznacza si¢ niska
znajomos$cia metod heurystycznych — traci wige potencjalne korzysci, jakie daje
ich stosowanie.

Menedzerowie zostali zapytani takze o sposoby rozwijania wiedzy o zasadach,
metodach i technikach podejmowania decyzji menedzerskich (rys. 5). Najczesciej
udzielanymi odpowiedziami byly: czytanie ksiazek, czasopism fachowych i innych
publikacji (59% wskazan) oraz udziat w szkoleniach, kursach i warsztatach (52%
wskazan). Wyniki te mozna uzna¢ za zadowalajace.

Negatywnie nalezy oceni¢ odpowiedz 25% ankietowanych menedzeréw: ,,0d-
czuwam potrzebe zwigkszania swojej wiedzy o metodach podejmowania decyzji,
ale nie mam na to czasu”. Taka postawa nie przyczynia si¢ do wzrostu racjonalno$ci
podejmowania decyzji.

Najgorszej z mozliwych odpowiedzi, pod wzgledem racjonalno$ci dokonywania
wyboru, udzielito 13% respondentow, wskazujac zdanie: ,,potrafi¢ podejmowac de-
cyzje 1 nie odczuwam potrzeby zwigkszania swojej wiedzy w tym zakresie”. Taka
filozofia nie sprzyja rozwojowi decyzyjnosci menedzera. Ze wzgledu na ztudny, nie-
bezpiecznie wysoki poziom samozadowolenia decydenta mozna ja uznaé za niebez-
pieczna dla organizacji.

7. Podsumowanie

Decyzje strategiczne sa niewatpliwie najbardziej scentralizowanym rodzajem decy-
zji, w porownaniu z taktycznymi i operacyjnymi. Przy podejmowaniu metadecyzji
Scieraja si¢ interesy wielu podmiotow, dlatego niepozadana jest sytuacja, w ktorej
jest ,,wiecej wodzoé6w niz Indian”. Ostatecznego wyboru powinien wigc dokonaé
strateg, ktory ponosi odpowiedzialnos$¢ za los calej organizacji.

Podejmowanie decyzji strategicznych wymaga partycypacji czlonkoéw organiza-
cji 1 specjalistow z otoczenia, ktorzy sa w stanie pomdc gldwnemu decydentowi —
dlatego godny polecenia jest konsultatywny styl decyzyjny i empowerment, rozu-
miany jako filozofia zwigkszania samodzielnosci i odpowiedzialnosci zespotu oraz
zakresu jego uczestnictwa w zarzadzaniu. Od kazdego decydenta (zwlaszcza mene-
dzera strategicznego szczebla) powinno si¢ wymagac nie tylko wiedzy o problemie
decyzyjnym, ale takze ciagltego podnoszenia kwalifikacji w zakresie metod i technik
decydowania indywidualnego oraz grupowego.

Podsumowujac wyniki badan, nalezy zauwazy¢, ze dziedzinami racjonalnego
podejmowania decyzji, z ktérymi menedzerowie radzili sobie raczej dobrze, byty:
delegowanie uprawnien decyzyjnych, postugiwanie si¢ réznymi stylami podejmo-
wania decyzji oraz rozwijanie wiedzy o zasadach, metodach i technikach podejmo-
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wania decyzji. Raczej nisko nalezy oceni¢ wyniki ankietyzacji w zakresie stosowa-
nia metod heurystycznych i wyboru dominujacego stylu podejmowania decyzji
strategicznych.
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TEAM PARTICIPATION IN STRATEGIC DECISION MAKING

Summary: The paper presents topics concerning the degree of centralization of strategic de-
cisions, styles of decision making as well as methods and techniques of problems creative
solving. Conclusions concerning the optimal participation of employees in the decision-mak-
ing process have been drawn from theoretical considerations and research carried out within
the group of managers.
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