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WARUNKI PODEJMOWANIA DECYZJI
KIEROWNICZYCH

Trudnoscia, ktora czesto pojawia sie w procesie decyzyjnym jest NIEJASNOSC
CZY NIEJEDNOZNACZNOSC SYTUACJI DECYZYJNEJ. Moze ona wynikaé

z nowosci problemu, ktéry trzeba rozwigzac, jego ztozonosci, trudnosci
rozpoznania jego istoty, wreszcie ze zmiennosci i ztozonosci (turbulenciji)
warunkow otoczenia. Prowadzi to do wyrdznienia trzech sytuacji:

» DECYZJE PODEJMOWANE W WARUNKACH PEWNOSCI majg miejsce

wtedy, gdy znane sg zaleznosci przyczynowe, a zatem na podstawie

deterministycznego systemu przewidywan znany jest przyszty rezultat podjetego
dziatania.

» DECYZJE PODEJMOWANE W WARUNKACH RYZYKA to decyzje dotyczace
przysztych dziatan, ktérych skutki, a takze towarzyszace im okolicznosci, mozna
przewidzie¢ ze znanym lub dajacym sie oszacowac prawdopodobienstwem.

» DECYZJE PODEJMOWANE W WARUNKACH NIEPEWNOSCI dotycza
dziatan, w odniesieniu do ktérych nie jesteSmy w stanie oszacowac
prawdopodobienstwa ich skutkdw, ani okolicznosci i warunkoéw, w ktérych
dziatania te beda realizowane.




NIEPEWNOSC | RYZYKO JAKO DETERMINANTY
PROCESU PODEJMOWANIA DECYZJI (l)

POJECIA NIEPEWNOSCI | RYZYKA SA NIEROZERWALNIE ZWIAZANE

Z TEORIA PODEJMOWANIA DECYZJI, ktérych wiekszo$¢ jest podejmowana
w warunkach losowych, przy niekompletnej informacji, z reguty pod presjg czasu
| ograniczonych, krytycznych zasobéw. Czesto decyzje podejmujemy w sytuacii
roznych wyzwan i zagrozen, przy braku petnych przestanek niezbednych

W procesie decyzyjnym.

Podjecie decyzji jest pierwszym krokiem w procesie zarzgdzania ryzykiem,
albowiem WIEKSZOSC DECYZJI CZLOWIEK PODEJMUJE

W TURBULENTNYM OTOCZENIU DZIALANIA, w obliczu permanentnych zmian
| zaktocen, na podstawie niepetnych i mato wiarygodnych danych, przy losowym
lub celowym przeciwdziataniu otoczenia tak blizszego, jak tez dalszego.

CZtOWIEK DAZY DO PODJECIA RACJONALNYCH DECYZJI. W tym celu

stara sie skompletowac¢ mozliwie petne dane i informacje zrodtowe, ale nigdy nie
jest w stanie zgromadzi¢ wszystkich niezbednych informacji, a te ktore posiada sg
zwykle niepetne, niekompletne i nie zawsze aktualne.
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PROCESU PODEJMOWANIA DECYZJI (ll)
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NIEPEWNOSC | RYZYKO JAKO DETERMINANTY
PROCESU PODEJMOWANIA DECYZJI (lll)

Z wielu definicji niepewnosci i ryzyka wynika, ze tradycyjnie przypisuje sie im
nastepstwa negatywne w postaci strat, jednak trzeba pamietac, ze niosg tez one
aspekty pozytywne, gdyz oprocz strat pojawia sie niekiedy szansa osiggniecia
korzysci i zysku. NIEPEWNOSC | RYZYKO NALEZY ANALIZOWAC

W KONTEKSCIE NEGATYWNYM lub POZYTYWNYM, rozumianym

w odniesieniu do koncowego efekitu podejmowanych dziatan. Tak traktowane
niepewnosc¢ i ryzyko mozna wigzac sie z jednej strony z okreslonymi negatywnymi
konsekwencjami (stratg), ale z drugiej z pewnymi korzysciami (zysk).

W pewnym sensie gotowosc¢ do ponoszenia ryzyka charakteryzuje odwage
decyzyjng cztowieka potgczong z uswiadomionym niebezpieczenstwem.
PODEJMOWANIE RACJONALNEGO RYZYKA JEST RZECZA BARDZO
TRUDNA, ale trzeba mie¢ swiadomosc, ze w okreslonych warunkach zaniechanie
dziatan moze prowadzi¢ do powstania jeszcze wiekszego ryzyka i ewentualnych
strat.
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GRAFICZNA INTERPRETACJA RYZYKA
Z UWZGLEDNIENIEM TEORII PODEJMOWANIA DECYZJI
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OTOCZENIE ORGANIZACJI JAKO ZRODLO
NIEPEWNOSCI | RYZYKA W ZARZADZANIU

Zadna stworzona przez cztowieka organizacja w znaczeniu systemu
nie funkcjonuje w prézni. Organizacje (systemy) dziatajg w OTOCZENIU,
bedacym sktadnikami rzeczywistosci, w ktorych one funkcjonuja.

Sktadniki te wywierajg wptyw na organizacje, a jednoczesnie podlegajg je;j
oddziatywaniom. Wptyw otoczenia na organizacje jest zréznicowany w zaleznosci
od jej wielkosci, sity przebicia, tolerancji na potrzebe jej istnienia, a w koncu
rowniez od tego, czy jest to organizacja nastawiona na zysk (komercyjna),
publiczna czy non-profit.

Organizacje walczg o swoje przetrwanie w otoczeniu. Mozna tez zaryzykowac
stwierdzenie, ze miedzy organizacjami a otoczeniem toczy sie pewnego rodzaju
walka o wptywy. Organizacja dgzy do tego, aby otoczenie wywierato na nig jak
najmniejszy wptyw (w tym widzi swojg site). Z kolei otoczenie wywiera ten wptyw
bezustannie i z rozmaitg sita.




TURBULENCJA OTOCZENIA

Podstawowymi cechami charakterystycznymi otoczenia wspétczesnej organizacii
sgq ZMIENNOSC i ZLOZONOSC, czyli TURBULENCUJA.

» STOPIEN ZMIENNOSCI to obszar, w ktérym otoczenie jest wzglednie stabilne
(state) lub wzglednie dynamiczne (zmienne).

» STOPIEN ZEOZONOSCI jest obszarem, w ktérym otoczenie jest wzglednie
proste, to znaczy sktada sie z niewielu elementéw, a rozcztonkowanie jest stabe,
lub otoczenie jest wzglednie ztozone, tzn. sktada sie z wielu elementow,

a rozcztonkowanie jest znaczne.




TYPOLOGIA OTOCZENIA WEDLUG STOPNIA
ZMIENNOSCI | ZLOZONOSCI
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OTOCZENIE TURBULENTNE (BURZLIWE) (l)

TURBULENCJA OTOCZENIA moze by¢ scharakteryzowana przez:

» WZROST NOWOSCI ZMIANY — polega na tym, Ze istotne wydarzenia
wptywajgce na funkcjonowanie organizacji coraz bardziej odbiegajg
od dotychczasowego doswiadczenia;

» WZROST INTENSYWNOSCI OTOCZENIA — oznacza, ze zwigzki organizaciji
Z jej partnerami stajq sie coraz wazniejsze dla kadry kierowniczej; stopien
uzaleznienia organizacji od otoczenia i jego wptyw na rézne elementy otoczenia
staje sie coraz wiekszy;

» ZtOZONOSC OTOCZENIA — oznacza wzrost liczby jego elementéw,
ktére sg bardziej zréznicowane, a ich wptyw coraz trudniejszy do przewidzenia;
bardziej zmienne sg réwniez granice otoczenia;

» WZROST SZYBKOSCI ZMIAN OTOCZENIA — wigze sie z rosnaca
innowacyjnoscig réznych organizacji (gospodarczych i nie tylko); szybkos¢
wprowadzania innowacji w produktach oraz w innych dziataniach organizaciji
staje sie coraz wieksza.




OTOCZENIE TURBULENTNE (BURZLIWE) (Il)

PRZYCZYNY TURBULENCJI OTOCZENIA:
* szybkie tempo postepu technologicznego w swiecie;

* ,zmniejszenie sie” Swiata gtownie dzieki nowoczesnym srodkom transportu
| nowoczesnym systemom telekomunikacyjnym (rozwoj tzw. technologii
informacyjnych i komunikacyjnych);

* silniejsze niz w przeszitosci powigzanie ze sobg gospodarek poszczegdlnych
krajéw oraz ogdblne przyspieszenie w swiecie procesdéw gospodarczych
| cywilizacyjnych;

* zwiekszenie konkurencyjnosci miedzy organizacjami.




NIEPEWNOSC OTOCZENIA (1)

Obszar zmiennosci i obszar ztozonosci naktadajg sie na siebie, okreslajgc poziom
niepewnosci, na ktéry natrafia organizacja w swoim funkcjonowaniu.

NIEPEWNOSC okreslana jest jako brak informaciji i wiedzy o przysztych
zdarzeniach; nieprzewidywalnosc¢ utrudniajgca okreslenie warunkéw dziatania
organizacji, ich skutkdw i podejmowanie decyzji. Miarg niepewnosci jest roznica
miedzy informacjami posiadanymi i niezbednymi do podjecia decyzji.

W praktyce niepewnos¢ otoczenia jest bardzo roznie postrzegana przez
poszczegdblne organizacje i zalezy m.in. od doswiadczenia i posiadanej wiedzy
zwigzanej z dotychczasowaq dziatalnoscig. Watpliwosci pojawiajgce sie przy
podejmowaniu decyzji, wynikajgce z braku wystarczajgcych informacji na temat
otoczenia, wptywajg na postrzeganie otoczenia jako nieprzewidywalnego

| niepewnego.




NIEPEWNOSC OTOCZENIA (Il)

STOPIEN ZMIENNOSCI | ZEOZONOSCI OTOCZENIA
A RODZAJ NIEPEWNOSCI | CHARAKTERYSTYKA INFORMACUJI
NIEZBEDNYCH W CELU JEJ MINIMALIZACJI
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nadmiar informacii brak wiedzy, jakie informacje




MONITOROWANIE OTOCZENIA (1)

Miedzy organizacjqg i otoczeniem wystepuje stata INTERAKCJA. Turbulencja
otoczenia oraz wynikajgca stad niepewnosc funkcjonowania stawiajg organizacje
w trudnej sytuacji wobec wielu niewiadomych. Otoczenie jest dla organizacji
zrodtem okreslonych szans i zagrozen, a realizowane strategie mozna traktowac
jako efekt okreslonych warunkow otoczenia, ktére programuje i organizuje
procesy obstugi rynku. Organizacja musi szybko DOSTOSOWYWAC SIE

do zmieniajgcego sie i ztozonego otoczenia, co jest warunkiem koniecznym

jej przetrwania.

» Wynika stad koniecznos¢ tzw. MONITOROWANIA REAKTYWNEGO,
tj. pod katem reakcji organizacji na sytuacje w otoczeniu.




MONITOROWANIE OTOCZENIA (II)

Z drugiej strony, organizacja funkcjonujgca w okreslonym otoczeniu zaspokaja
jego potrzeby oraz przyczynia sie w wiekszym lub mniejszym stopniu do rozwoju
otoczenia. Wspbiczesna organizacja funkcjonujgca w turbulentnym otoczeniu nie
moze by¢ wytgcznie biernym obserwatorem warunkow dziatania podlegajgcych
procesom globalizacji, lecz powinna dazy¢ do ich PRZEWIDYWANIA, a nawet
AKTYWNEGO KSZTALTOWANIA. Wieksza niz w przesztosci turbulencja
otoczenia stwarza organizacji duze szanse rozwoju, jesli potrafi ona nie tylko
szybciej niz konkurenci dostosowywac sie do nowych warunkdéw, ale takze je
PRZEWIDYWAC oraz KSZTALTOWAC.

» Wynika stad wzrost znaczenia tzw. MONITOROWANIA PROAKTYWNEGO
wyrozniajgcego sie zdecydowanie orientacjg przysztosciowg
oraz sprecyzowaniem jej zakresu pod katem specyfiki okreslonej organizaciji.




PODSUMOWANIE

Poniewaz ,absolutna pewnos¢ w mysleniu i dziataniu” nie istnieje, dlatego nie ma
mozliwosci ustalenia ,bezpiecznego poziomu niepewnosci i bezpiecznego ryzyka
| zawsze musimy indywidualnie decydowac, jaki poziom niepewnosci,

czyli skalkulowanego ryzyka jestesmy w stanie zaakceptowac.

W procesie decyzyjnym mozemy dazy¢ jedynie do minimalizacji poziomu

niepewnosci, czyli skutkow ryzyka, gtdwnie poprzez systematyczne
monitorowanie otoczenia, zwiekszanie kompletnosci i wiarygodnosci danych
wejsciowych, maksymalizujgc moc zbioru przestanek niezbednych do podjecia
decyzji.




