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PSYCHOSPOLECZNE UWARUNKOWANIA DECYZJI
MENEDZERSKICH W ORGANIZACJACH

Streszczenie: Analizie poddano najwazniejsze decyzje zawodowe podjete przez menedze-
row w ciggu ich zycia zawodowego — w badaniach wzigto udziat 60 menedzerow. W artykule
skoncentrowano si¢ na analizie uwarunkowan podjetych decyzji. Badani w swoich decyzjach
wskazuja najczesciej na uwarunkowania psychiczne — zwigzane z osoba samego decydenta,
sg to uwarunkowania konstytuujace. Wihasne limitujace stany $wiata badana grupa menedze-
réw spostrzegala jako znacznie rzadziej decydujace o powodzeniu decyzji. Uwarunkowania
spoleczne — zewnetrzne osobowe i nieosobowe stany $wiata — sa rzadziej ujmowane przez
badanych. Wyniki badan wskazuja na konieczno$¢ uwrazliwienia menedzeréw na uwarun-
kowania decyzyjne, w szczegdlnosci umiejetnos¢ orientowania si¢ w zewngetrznych stanach
$wiata i koordynowania ich z tym, co kazdy z nich wie o sobie.

Stowa kluczowe: podejmowanie decyzji, uwarunkowania decyzji, stany $wiata, decyzje me-
nedzerskie.

1. Wstep

Zadaniem niniejszego artykutu jest wskazanie uwarunkowan kluczowych decyzji
podejmowanych przez menedzerow w organizacjach. Decyzje kluczowe zostaty
okreslone przez menedzerow, a ich waga wynika z oceny samego decydenta. Decy-
dent okresla takg decyzje jako wydarzenie o doniostych konsekwencjach zawodo-
wych, majacych swoje odniesienie do innych sfer zycia menedzera (np. sfery rodzin-
nej — decyzja o zmianie pracy moze powodowa¢ konieczno$¢ zmiany miejsca
zamieszkania pozostatych cztonkéw rodziny). Decyzje kluczowe moga wyznaczad
trajektorie dalszego zycia zawodowego decydenta, a konsekwencje takich decyzji
stajg si¢ czesto przedmiotem kolejnych decyzji.

Sytuacja decyzyjna jest wynikiem relacji miedzy decydentem a srodowiskiem, w
ktorym zachodzi konieczno$¢ podjecia dziatania [Biela, Chlewinski, Walesa 1978].
Psychologiczna teoria decyzji opisuje zarowno strukture zadan decyzyjnych, jak i
wlasciwosci osoby podejmujacej decyzje [ Tversky, Kahneman 1986; Szapiro 1993].
Podejmowanie decyzji polega na wyborze mozliwego dziatania ze zbioru alterna-
tyw, ktore sg dane w otoczeniu [Bross 1965; Czerminski, Czapiewski 1995]. Jest ono
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uwarunkowane wieloma czynnikami, na ktére decydent ma wptyw w réznym stop-
niu. W niektorych sytuacjach decydentowi towarzyszy odczucie nacisku czy deter-
minacji, jednakze w kazdym ludzkim wyborze, w zalezno$ci od wagi podejmowanej
decyzji, mozna dostrzec czynnos¢ wolnego wyboru [por. Scheler 1963].

Sytuacj¢ decyzyjng mozna réwniez rozpatrywac jako funkcje argumentow,
z ktorych pierwszy to zbioér wyznacznikéw podmiotowych, a drugi zbior wyznacz-
nikéw przedmiotowych [Biela 2001]. Wyznaczniki podmiotowe dotyczg uktadéw
dyspozycji menedzera, jego uzdolnien, cech. Do takich uktadow mozna zaliczy¢
m.in. dyspozycje motywacyjne, zdolnosci do myslenia konwerygencyjnego i dy-
wergencyjnego (np. zdolno$¢ nazywania pojegc, tworzenie klas i relacji, korelacji
znaczeniowych). W czasach globalizacji szczeg6lnie aktualne stajg si¢ wymagania
stawiane menedzerom co do ich zdolnos$ci i mozliwosci.

W calej sytuacji decyzyjnej wyodrebnia si¢ nastepujace dziedziny decyzyjne
[Biela i in. 1978; Kozielecki 1969; Szaniawski 1972; Tyszka 1986, 1999; Walesa
1988]: 1. przedmiot decyzji — obszar, ktorego dotyczy cel decyzji; 2. cele decyzji
— $wiadomos¢ celowosci wlasnego dziatania, perspektywa czasu przysztego zamie-
rzonego dziatania, tre$ciowa i formalna analiza celow; 3. alternatywy — mozliwosci
wyboru, proces poszukiwania i tworzenia alternatyw dzialania; 4. stany Swiata —
swiadomos¢ wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan wybordw; 5. subiektyw-
na ocena prawdopodobienstwa wyniku decyzji; 6. subiektywna i obiektywna war-
tos¢ wynikow decyzji (uzyteczno$¢) oraz ocena prawdopodobienstwa wystapienia
konsekwencji dziatania; 7. zrodta informacji — umiejetnos¢ korzystania z réoznych
zasobow informacji oraz oszacowanie ich waznosci przy podejmowaniu danej de-
cyzji (zrodta osobowe i1 nicosobowe, zewnetrze i wewngtrzne itd.); 8. subiektywne
poczucie ryzyka — $wiadomo$¢ wyboru okreslonej warto$ci przy jednoczesnym po-
czuciu rezygnacji z innych mozliwosci dziatania, realizowanie dzialania w warun-
kach ryzyka; 9. poczucie odpowiedzialnos$ci za wyniki decyzji; 10. zal postdecyzyj-
ny [por. Stompér-Swiderska, Witkowski 20117.

W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ szczegolnie na jednej dziedzinie de-
cyzyjnej, ktora sg stany §wiata — czyli uwarunkowania decyzji; analizie poddano
najwazniejsze decyzje zawodowe podjete przez menedzerdw.

Podejmujac konkretne decyzje, ze wzgledu na ich wazno$¢ i znaczenie dla de-
cydenta, identyfikujemy r6zng liczbe elementéw uwzglednionych przez ten model
[Tyszka 1986, 2010]. Planowanie i podejmowanie decyzji jest nie tylko racjonalnym
wybieraniem optymalnych warunkéw, ale przede wszystkim widoczne jest w tym
dzialaniu zaangazowanie emocjonalno-motywacyjne [Madrzycki 1996].

2. Ujmowanie stanow Swiata — uwarunkowania decyzji

Zardwno wewngtrzne uwarunkowania decydenta (m.in. wlasne kompetencje, umie-
jetnosci, obraz siebie, poczucie kontroli itp.) [Weiner 1985], jak i spoteczne czynniki
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(np. rodzina pochodzenia, status spoteczny itp.) wywieraja wptyw na ludzkie mysle-
nie i dziatanie.

Osoba odbiera ze srodowiska informacje i na ich podstawie wnioskuje o sytuacji.
Na przebieg dziatania ma rowniez wpltyw to, co nie zostalo odebrane i uwzglednione
przez decydenta. Plan dzialania, podjgty przez podmiot, tworzony jest na podsta-
wie tego, co zostato odebrane, to za$, co przeoczone, moze mie¢ wpltyw korygujacy
w trakcie trwania dziatania.

Uwarunkowania wewngtrzne moga mie¢ charakter konstytuujacy — wspieraja-
cy decydenta w dziataniu, np. posiadane kompetencje spoteczne, wysoki poziom
inteligencji emocjonowanej. Natomiast uwarunkowania wewnetrzne o charakterze
limitujgcym, ograniczajg decydenta w jego mozliwosciach, sg pewnego rodzaju
utrudnieniami w podejmowaniu skutecznego dziatania.

Stany §wiata zwigzane ze srodowiskiem zewnetrznym moga rowniez mie¢ cha-
rakter konstytuujacy lub limitujacy dla decydenta. Moga mie¢ charakter osobowy
(np. wspierajacy przetozony, dobrze funkcjonujacy zespot wspodtpracownikow czy
przeciwnie, autorytaryzm przetozonego) lub nieosobowy (np. korzystna sytuacja na
rynku czy zta kondycja finansowa firmy).

W badaniach naukowych podejmuje si¢ analiz¢ uwarunkowan (wewngtrzne
1 zewngtrzne stany §wiata) sytuacyjnych i srodowiskowych decyzji oraz ich wplyw
na zadanie decyzyjne [np. Czerwinska-Jasiewicz 1997; Kozielecki 1977; Simons,
Thompson 1998]. Poziom orientacji w sytuacji decyzyjnej zalezy gléwnie od ogol-
nego rozwoju poznawczego jednostki [Biela i in. 1978] oraz przebiegu indywidual-
nego rozwoju. Jednostka moze posiadac r6zna orientacje w stanach §wiata. Mozemy
mowié o orientacji stabej, kiedy decydent ma brak poczucia zwigzku wtasnych uwa-
runkowan z powodzeniem decyzji lub tez bierze pod uwagg tylko wewnetrzne cechy
bez uwzgledniania zewnetrznego kontekstu, i odwrotnie — orientacja dobra wyraza
si¢ w rozumieniu powigzania ze soba elementow $wiata wewnetrznego: wlasnych
cech i kompetencji z sytuacja zewngtrzng, ale bez cato§ciowego rozumienia tych
zaleznosci. Orientacja petna wystepuje u decydentdw znajacych uwarunkowania ze-
wnetrzne 1 wewngtrzne decyzji oraz potrafigcych okresli¢, w jakim stopniu wptywa-
ja one na powodzenie podejmowanej decyzji.

W zwigzku z tym mozna powiedzie¢, ze na sukces decyzji menedzerskich wptyw
moze mie¢ jego osobiste doswiadczenie, to jaki jest — jakie posiada kompetencje, ale
réwniez w jakim $rodowisku przyszto mu dziata¢, czyli koordynowanie obu per-
spektyw: wewnegtrznej i zewnetrzne;j.

3. Prezentacja wynikow badan

W badaniu wzi¢to udziat 60 menedzerow, 30 kobiet i 30 mgzczyzn, reprezentuja-
cych $redni i wyzszy stopien zarzadzania w organizacjach. Dane dotyczace najwaz-
niejszych decyzji zawodowych, jakie podjeli w swoim zyciu zawodowym menedze-
rowie, zebrano za pomoca wywiadu eksploracyjno-krytycznego, zawartego
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w Kwestionariuszu do Badania Decyzji Zawodowych (wersja modyfikowana, Jago-
da Stompor-Swiderska, autorstwo C. Walesy i zespotu badawczego Katedry Psycho-
logii Rozwojowej KUL). Kwestionariusz jest skonstruowany z 37 otwartych pytan,
opartych na komponentach wyréznionych w normatywnym modelu decyzji. Bada-
nia mialy charakter indywidualny. Wypowiedzi byly notowane lub nagrywane za
zgoda osoby badanej. Osoby badane zapewniono o anonimowosci badan.

Ujmowanie standw $wiata, czyli uwarunkowan sytuacji decyzyjnej w przed-
decyzyjnym etapie, polega na ujmowaniu kontekstu zewnetrznego i wewnetrzne-
go decyzji. Zewnetrzne stany §wiata reprezentowane sg przez uklady czynnikow,
stanowiacych tlo podejmowanej decyzji, sprzyjajacych jej lub tez ograniczajacych
mozliwosci zrealizowania zamierzen. Kontekst ten obejmuje rowniez wewngtrzne
(osobowosciowe) korelaty [Kozielecki 1977].

Odpowiedz na pytanie: jakie stany §wiata uwzgledniajg badani przy podejmo-
waniu waznych decyzji zawodowych, znajduje si¢ w tabelach.

Z zebranych danych wynika, iz badani menedzerowie wskazuja zarowno uwa-
runkowania wewnetrzne swoich decyzji, jak 1 zewnetrzne. Zdecydowanie czgsciej
uwzgledniaja jednak stany $wiata, ktore sa konstytuujace — wspieraja ich decyzje.

3.1. Wewnetrzne uwarunkowania decyzji

Wskazywane uwarunkowania wewnetrzne majg $cisty zwigzek z podejmowang de-
cyzja i jej typem. Badani nie wymieniaja wszystkich swoich cech, lecz jedynie te,
ktore miaty ich zdaniem istotny zwiazek z ta decyzja.

Tabela 1. Rozktad liczbowy i procentowy wypowiedzi dotyczacych wewnetrznych stanéw $wiata
konstytuujacych i limitujacych wedhlug ptci badanych

Stany §wiata Kobiety Mezczyzni Ogodtem

wewngetrzne N N % N N % N N %
Konstytuujace 28 93,3 28 93,3 56 93,3
Limitujace 5 16,7 7 23,3 12 20,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zdecydowanie czesciej badani ujmuja konstytuujace wewnetrzne uwarunkowa-
nia decyzji (93% badanych). Prawdopodobnie ma to zwigzek z tym, iz omawiane
najwazniejsze decyzje zawodowe sg w wigkszosci decyzjami ocenianymi cato$cio-
wo pozytywnie przez badanych i sg one akceptowane. By¢ moze sukces jest wigzany
z aspektami pozytywnymi decyzji, wsparciem ze strony otoczenia oraz wlasnymi
mozliwo$ciami. Zalezno$¢ ta pokazuje, iz w decyzjach zawodowych, badani bra-
li pod uwage przede wszystkim swoje pozytywne cechy, ktore mogly wspomagac
podejmowang decyzje, np. jestem pewny siebie, umiem pracowac w zespole, mam
Swiadomos¢ swojej wiedzy i umiejetnosci. Wymieniane sg przede wszystkim ce-
chy charakteru (jestem przewidujgcy, konsekwentny, otwarty na zmiany), potrzeby
(chciatem wykazaé sie kompetencjami), preferencje (preferuje state rozwijanie sie),
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przekonania (mam osobiste przekonanie co do stusznosci moich dziatan). Uwarun-
kowania wewnetrze limitujace wskazane przez badanych to m.in.: brak pewnosci
swoich kompetencji, stwierdzenie, ze si¢ do tego nie nadajg¢, boje¢ si¢ podejmowania
ryzyka, leki 1 obawy. Tylko 20% badanych wskazuje na limitujace wlasne uwarun-
kowania decyzji.

Orientacja we wlasnych mozliwosciach jest podstawa dokonywania wlasci-
wych decyzji. Nieliczne osoby przyznaja, iz nie braty pod uwage tego, jakie sg przy
podejmowaniu decyzji. Zaskakujace okazato sig, iz pewne limitujace cechy byty
pomocne w realizowaniu decyzji (wiedziatem, Ze tatwo sie przejmuje). Znajomosc¢
swoich negatywnych cech umozliwita wielu osobom podjecie odpowiedzialnej
decyzji. Mozna wigc zauwazy¢ pozytywny zwiazek cech zarébwno pozytywnych,
jak i negatywnych z wynikiem decyzji.

Badani wykazywali rozny poziom orientacji w swoich wewnetrznych uwarun-
kowaniach decyzji. Pewne limitujace cechy okazaty sie¢ pomocnicze w realizowaniu
decyzji, znajomos$¢ negatywnych cech data badanym mozliwo$¢ podjecia bardziej
odpowiedzialnej decyzji.

3.2. Zewnetrzne uwarunkowania decyzji

Wisrdd zewnetrznych standw $wiata, majacych znaczenie przy podejmowaniu decy-
zji, wymieniane sg przez menedzerow zaréwno te, ktdre ograniczaly mozliwosé
podjecia decyzji czy dokonania wyboru, jak rowniez wspierajace, przemawiajace za
wyborem danej alternatywy lub tez potwierdzajace wybor.

Tabela 2. Rozktad liczbowy i procentowy wypowiedzi dotyczacych zewnetrznych osobowych stanow
$wiata konstytuujgcych i limitujacych wedtug ptci badanych

Stany §wiata Kobiety Mezczyzni Ogodtem
zewngtrzne N N % N N % N N %
osobowe
Konstytuujace 12 40 12 40 24 40
Limitujace 3 10 3 10 6 10

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przy ujmowaniu zewngtrznych osobowych stanéw Swiata 40% badanych me-
nedzeroéw bierze pod uwage konstytuujace stany §wiata, a tylko co dziesigta osoba
wskazuje limitujgce uwarunkowania swoich decyzji. Wynik ten $wiadczy o nie-
doszacowaniu w decyzjach menedzerskich uwarunkowan zewnetrznych decyzji o
charakterze osobowym, w szczegdlnosci uwarunkowania ograniczajace decyzje sg
koordynowane w bardzo niskim zakresie przez ogét badanych.

Wymieniane sg konstytuujace osobowe uwarunkowania, jak np.: sytuacja rodzi-
ny, pomoc rodziny, znajomi namawiajacy do zmiany pracy, wsparcie wspotmalzon-
ka, wsparcie partneréw biznesowych. Limitujagce uwarunkowania osobowe wska-
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zywane przez badanych to np.: brak wiary w rodzicach, ze decydent sobie poradzi
z sytuacja decyzyjna.

W nieosobowych konstytuujacych stanach §wiata badani podajg m.in.: cickawa
oferte pracy, dobry czas na rynku, posiadanie samochodu, posiadanie kapitatu, duzo
ofert pracy na rynku. Jako ograniczenia nieosobowe — uwarunkowania limitujace
decyzje — badani wymieniajg np.: brak innych ofert pracy, pochodzenie z wielooso-
bowej biednej rodziny, napi¢ta atmosfere w pracy, niskie zarobki.

Tabela 3. Rozktad liczbowy i procentowy wypowiedzi dotyczacych wewnetrznych stanéw swiata
konstytuujacych i limitujacych wedtug ptci badanych

Stany $wiata Kobiety Mezczyzni Ogotem
1!
Zewngizne N N % N N % N N %
nieosobowe
Konstytuujace 12 40 20 66,7 32 66,7
Limitujace 6 20 10 33,7 16 33,7

Zrddto: opracowanie wiasne.

Konstytuujace nicosobowe stany $wiata spostrzega 66% badanych, a limitujg-
ce uwarunkowania — jedna trzecia badanych. Zdecydowanie czgsciej badani me-
nedzerowie wskazuja na tego typu uwarunkowania decyzji niz na uwarunkowania
zewnetrzne osobowe. Jest prawdopodobne, ze badani wigksza wage przywiazujg do
spostrzeganej sytuacji zewnetrznej niz do innych osob, ktére warunkujg ich wybory.

Badani dostrzegaja zdecydowanie wigcej konstytuujacych stanow wewnetrz-
nych niz zewnetrznych. Biorgc pod uwage, iz w wigkszosci decyzje oceniane sa
przez badanych jako pozytywne, mozna zauwazy¢ tu potwierdzenie atrybucji przy-
pisywania przyczyn sukcesow i porazek. Badania wykazujg [Zuckerman 1979],
iz ludzie majg wigksza sktonnos¢ do wewnetrznej atrybucji sukceséw niz porazek
[Madrzycki 1996].

Niejednokrotnie badani dostrzegaja zaleznos$ci i powigzania miedzy zewngtrz-
nymi i wewnetrznymi stanami rzeczywistosci.

3.3. Orientacja w stanach Swiata

Orientacja w stanach $wiata, czyli wlasnych mozliwo$ciach oraz okolicznosciach
zewnetrznych, moze znajdowac¢ si¢ na réoznych poziomach u poszczegolnych osob.
Na podstawie wypowiedzi dotyczacych posiadanej wiedzy o sobie samym i ze-
wnetrznych warunkach dziatania dokonano oceny sgdziowskiej i dla kazdego mene-
dzera okreslono poziom ogoélnej orientacji w sytuacji decyzyjnej. Wyrdzniono trzy
poziomy ogdlnej orientacji:

1. orientacja staba — wypowiedzi fragmentaryczne, brak poczucia zwigzku wias-
nych uwarunkowan z powodzeniem decyzji lub tez branie pod uwage tylko we-
wnetrznych cech bez uwzgledniania zewnetrznego kontekstu i odwrotnie;
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2. orientacja dobra — zawiera zarowno elementy wewnetrzne, jak i zewnetrzne,
ale brakuje ich powigzania ze sobg i wymieniana jest niewielka ich liczba;

3. orientacja pelna — wypowiedzi okreslajgce konkretne uwarunkowania ze-
wnetrzne i wewnetrzne decyzji oraz okreslenie, w jaki sposob wplyneta na powo-
dzenie decyzji.

Tabela 4. Rozktad liczbowy i procentowy wypowiedzi dotyczacych orientacji w stanach $wiata
wedhug ptci badanych

Orientacja Kobiety Megzczyzni Ogotem
w stanach $wiata N N % N N % N N %
Staba 3 10,0 7 23,3 10 16,7
Dobra 25 83,3 20 66,7 45 75,0
Petna 2 6,7 3 10,0 5 8,3

Zrodto: opracowanie wiasne.

W orientacji w stanach $wiata istotng role odgrywa koordynacja okolicznosci ze-
wnetrznych osobowych, materialnych i instytucjonalnych oraz wtasnych pragnien.

Wigkszo$¢ badanych (75%) orientuje si¢ dobrze w okolicznos$ciach witasnych
dziatan, u 16,7% oceniono orientacj¢ jako staba, natomiast u 8% badanych wypo-
wiedzi zakwalifikowano jako pelng orientacje w uwarunkowaniach decyzji. Pelna
orientacja w stanach $wiata wystgpuje w badanej grupie rzadko — wedtug sgdziow
kompetentnych mniej niz 10% badanych posiada tego typu orientacje w uwarunko-
waniach podejmowanych przez siebie decyzji.

4. Podsumowanie

Badania najwazniejszych decyzji zawodowych menedzerow dotyczyly migdzy in-
nymi psychospotecznych uwarunkowan decyzji. Badani w swoich decyzjach wska-
zZuja najczesciej na uwarunkowania psychiczne — zwigzane z osobg samego de-
cydenta, jego cechami i umiejetno$ciami. Badani niezaleznie od plci prawie piecio-
krotnie czeg$ciej wymieniali uwarunkowania konstytuujace — co oznacza, ze
w ich ocenie mozliwos$¢ zrealizowania podejmowanego dziatania decyzyjnego jest
przede wszystkim warunkowana ich pozytywnymi cechami. Wilasne limitujace sta-
ny $wiata badana grupa menedzerdw spostrzegata jako znacznie rzadziej decydujace
o powodzeniu decyzji.

Uwarunkowania spoteczne — zewnetrzne osobowe i nieosobowe stany §wiata, sa
rzadziej wskazywane przez badanych. W ich przekonaniu sg one stabszym predyka-
tem powodzenia podejmowanych decyzji. Badani, wskazujac najwazniejsza decyzje
zawodowa, wymieniali te, ktore oceniali catosciowo jako pozytywne — stad tez moze
bra¢ si¢ wynik wskazujacy na najczesciej uymowane psychiczne konstytuujace stany
$wiata. Jest to zgodne z teorig atrybucji wewnetrznej przy osigganiu sukcesu. By¢
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moze, gdyby zadaniem badanych bylo wskazanie decyzji, ktora oceniajg jako poraz-
ke — rozktad branych pod uwage stanow $wiata bytby odmienny.

Zrozumienie czynnikéw warunkujacych podejmowanie decyzji menedzerskich
jest bardzo istotne dla ich efektywno$ci. Wiele indywidualnych i §rodowiskowych
zmiennych odgrywa krytyczng role i prowadzi decydenta do konkretnego wyboru
(zmienne pozaracjonalne, jak np. emocje). Wyniki badan wskazuja na konieczno$é
uwrazliwienia menedzerow na uwarunkowania decyzyjne, w szczegdlno$ci umiejet-
no$¢ orientowania si¢ w zewnetrznych stanach §wiata i koordynowania ich z tym, co
wiedzg o sobie samym i jak siebie spostrzegaja [por. Elaydi 2006]. Zwrdci¢ nalezy
uwage na doszacowanie tego, co poza badanym, w szczegdlnosci zewnetrznych oso-
bowych, limitujacych uwarunkowan decyzji.
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PSYCHOSOCIAL CONDITIONING
OF MANAGERIAL DECISIONS IN ORGANIZATIONS

Summary: The most important professional decisions made by managers through their
careers are analysed in this article. Sixty managers took part in the research. The article
concentrates on the analysis of conditioning of decisions which were made. The people
tested (subjects) point mostly to mental conditioning connected with the person who makes
a decision as a supportive conditioning. The people tested (subjects) perceived their own
limiting states of the world as rather less important for the decision effectiveness. Social
conditioning perceived as external personal and impersonal states of the world, is seldom
taken into account by subjects. The research outcomes point to the necessity of managers’
improvement in decisional conditioning, in particular the ability to coordinate simultaneously
external and internal decisions’ conditioning.

Keywords: decision making, decision conditioning, states of the world, managerial decisions.





