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REGULY PODEJMOWANIA SKUTECZNYCH DECYZ]JI
W ZARZADZANIU ORGANIZACJAMI

Podejmowanie decyzji jako istota dziatalnos$ci menedzera jest procesem realizowa-
nym w konkretnych uwarunkowaniach (czas, miejsce, dysponowane srodki, do-
stepna wiedza). Rezultatem tego procesu ma by¢ rozwiazanie jakiego$ problemu.
Nalezy rozréznia¢ podejmowanie decyzji od dokonywania wyboru i rozwigzywa-
nia problemu. Wedlug Georga P. Hubera

dokonywanie wyboru oznacza ograniczony zakres dzialafi, zwiazanych z wyborem jednej ze zbioru
wielu mozliwosci. Sam wybdr jest wigc zaledwie czgscia podejmowania decyzji. Rozwigzywanie
problemu za$, odnosi si¢ do szerokiego zakresu przedsigwzigé zwiazanych z wyszukaniem i wdroze-
niem kierunku dziafania, prowadzacego do korekty niezadowalajacej sytuacji” (Stoner, Wankel 1992:
121.

Dzialania na obu etapach procesu podejmowania decyzji podlegaja pewnym regu-
tom, ktérych przestrzeganie wplywa na poziom ich skutecznosci. Do takich regui,
ktére dotycza miejsca podejmowania decyzji, probleméw zwiazanych z wyszuki-
waniem, przetwarzaniem, przesylaniem informacji, wiedzy, intuicji i poczucia od-
powiedzialnosci menedzera oraz akceptowanych i przestrzeganych norm etyczno-
moralnych nalezg te opisane nize;j.

Regula pierwsza: okreslenie, jakie decyzje moga by¢ podejmowane na danym
szczeblu hierarchii zarzadzania

Zwiazane jest to z wyznaczeniem stopnia centralizacji i decentralizacji zarzadza-
nia. Przechodzenie firmy z pozycji biernego wykonawcy polecen jednostek nad-
rzgdnych w okresie odbudowy gospodarki na pozycje aktywnej dziatalnosci ozna-
cza konieczno$¢ poszukiwania coraz efektywniejszych metod gospodarowania,
adekwatnych do zmieniajacych si¢ warunkow, ksztaltowanych przez szybkosé
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zmian, ich charakter i nieprzewidywalnosé. Wspolczesnie poziom i zakres zmian
Jest nieporownywalnie wigkszy od tych, ktére miaty miejsce w calej dotychczaso-
wej historii ludzkosci. Wiaze sig to ze zwigkszonymi mozliwosciami rozwiazywa-
nia przez czlowieka probleméw pojawiajacych si¢ w dziataniach zorganizowanych.
A. Toffler (1978: 20-22), analizujac rozwdj spoleczefistw na przestrzeni dziejow,
od dajacych si¢ okresli¢ poczatkéw ich organizowania sig, az do czaséw wspolcze-
snych, podzielil ostatnie 50 tysigcy lat istnienia ludzi na Ziemi na okresy odpowia-
dajace zyciu jednego pokolenia. Wydzielit okoto 800 takich okreséw. Okoto 650
z nich ludzkos¢ spedzita w jaskiniach. Dopiero w ostatnich 70 okresach pismo
umozliwito komunikowanie si¢ migdzy pokoleniami, a zaledwie 6 z nich dyspo-
nowato drukiem. W ostatnich czterech nauczono si¢ precyzyjnie mierzy¢ czas,
a w ostatnich dwdoch w powszechnym uzyciu jest silnik elektryczny. 80-90% osia-
gnie¢ nauki przypada na zycie jednego, wspdlczesnego pokolenia (na przyktad:
zdolnos¢ opanow?/wania choréb wzrosta w wymiarze 10% szybkosé podrézowania
-~ w wymiarze 107, szybko$¢ pozyskiwania zasobow energetycznych — w wymiarze
10°, szybkos¢ pozyskiwania informacji — w wymiarze 10°, potega broni — w wy-
miarze 10°, szybkosé komunikowania sie — w wymiarze 10",

Liczba ludnosci za$ powigkszata si¢ przez kilka tysigcy lat 1000 razy
(Hawryluk 1976: 10). Szacuje sig, ze spoltecznosé ludzka liczyta w epoce neolitu -
ok. 1 milion, 1000 p.n.e. — ok. 30 milionéw, na poczatku n.e. — ok. 250 milionéw,
w roku 1000 — ok. 340 milionéw, w roku 1900 - ok. 1 miliard 175 milionéw, w ro-
ku 2000 — 6 miliardéw (Sauvy 1976: 79).

Zmieniajace si¢ warunki wymuszaja tworzenie i rozwijanie wydajnych or-
ganizacji, chcacych, mogacych i potrafiacych dobieraé i obsadzaé odpowiednich
ludzi, takich, ktorzy nie sparalizuja organizacji wewnetrznymi konfliktami. Stopien
reaktywnosci na doswiadczane bodzce, rézny w przypadku poszczegblnych oséb,
powoduje, ze zachodzi konieczno$¢ kontrolowania ich udzialu w realizowanych
procesach. Odbywa¢ si¢ to moze przez rozmaite sposoby ocen, np. okresy prébne,
testy, badania pilotazowe itp. Celem tych dziatan jest wlaczenie indywidualnych
ambicji i aspiracji do procesu funkcjonowania i rozwoju firmy. J. Tesler pisat
w Przedmowie do Administracji przemystowej i ogélnej H. Fayola, ze

nie masa, materialy, bogactwa martwe, fakty luzne, ale umiejetno$¢ ich ozywienia, metody zorgani-
zowania, uruchomienia, uzycia i dalszego nadzorowania, sa gwarancja powodzenia i postgpu w kaz-
dej dziedzinie (Fayol 1978: II). ’

Efektywnos¢ wykorzystania poszczegolnych elementéw proceséw gospodarczych
zalezy od prawidlowego wykorzystania ich potencjatu. Wiasciwy poziom stopnia
centralizacji zarzadzania firma moze zwigkszaé lub zmniejszaé te efektywnosc,
w zaleznosci od rezultatéw poszukiwania idealnego punktu na plaszczyznie upraw-
nieft do podejmowania decyzji. Wedtug H. Fayola

centralizacja jest faktem ptynacym z prawa natury [...] to nie system administracji, ktory bytby dobry
czy zly sam wedle woli kierownikow lub biegu wypadkéw, istnieje ona zawsze w mnigjszym lub
wigkszym stopniu {...] jest sprawa poczucia miary, poniewaz chodzi tu o znalezienie pomiedzy nimi
granicy korzystnej dla przedsigbiorstwa” (Fayol 1978: 73-74).
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Tak wigc stopien centralizacji zarzadzania firma, jest wyrazeniem wzajemnego
stosunku pomigdzy decyzjami podejmowanymi na szczeblu dyrekcji naczelnej
a decyzjami delegowanymi na szczeble hierarchicznie nizsze, przy czym wielkosci
charakteryzujace te relacje sa wielkosciami zmiennymi. Mamy tu do czynienia
z dwoma aspektami: wymiernym i niewymiernym. Pierwszy oznacza wyrazenie
wzajemnego stosunku migdzy decyzjami podejmowanymi i delegowanymi, drugi
za$ — wagg decyzji podejmowanych i delegowanych. W ksztattowaniu si¢ stopnia
centralizacji wystgpuja oba te aspekty, gdyz delegowanie uprawnien moze doty-
czy¢ probleméw malo istotnych, do tego stopnia, ze sama ilo$¢ decyzji delegowa-
nych bedzie stanowi¢ jedynie odpowiedz co do kierunku przebiegu zjawiska, nie
za$ co do jego zakresu. Z drugiej strony, delegowane decyzje moga mie¢ duze
znaczenie dla firmy i stopien centralizacji bedzie niski mimo niewielkiej ilosci tych
decyzji. Do czynnikéw implikujacych tendencje centralistyczne badZ decentrali-
styczne naleza:

— odlegtos¢ punktu wyjsciowego od punktu podejmowania decyzji,

- czgstotliwos¢ pobieranych informacji,

— wrazliwo$¢ czasowa, czyli waga szybkiej decyzji,

— pojemnosci kanatu komunikacyjnego,

— szumy, czyli wypaczenia, jakie moga wystapi¢ w potoku komunikacyjnym
migdzy poszczegdlnymi szczeblami organizacji, a z ktérych wiele mozna przy-
pisa¢ wzgledom psychologicznym,

— wrazliwo$¢ na rozstrzyganie, jesli chodzi o ewentualne znieksztalcenia — jakie
odchylenia od optimum wystepuja i jakie maja znaczenie (Poensgen 1967: 377).

Regula druga: podejmowanie decyzji zwigksza poczucie odpowiedzialnoS$ci

Odpowiedzialnos$¢ jest obowiazkiem ponoszenia konsekwencji za efekty wlasnych
lub zachowan innych oséb, ma dwojaki charakter: obowiazku bezposredniego i po-
sredniego, zwigzanych z uczestnictwem w zaistniatym zdarzeniu. W zaleznosci od
przyjetego kryterium rozréznia si¢ odpowiedzialnos$é: cywilna, karna (w prawie
polskim nie istnieje odpowiedzialno$¢ karna zbiorowa, kazdy odpowiada za sw¢j
czyn stosownie do rodzaju i stopnia winy), dyscyplinarna i shuzbowa, konstytucyj-
ng i polityczna, prawno-migdzynarodowa panstw (delikt).

Menedzer musi podejmowaé decyzje swiadomy, Ze jest w stanie ponies¢
catkowita odpowiedzialno$¢ za jej skutki. Znajdujac si¢ czesto w rozmaitych sytu-
acjach, majac czesty kontakt z r6znymi rzeczami, faktami, zjawiskami, obserwujac
ich przebieg i skutki, wyrabia w sobie okreslony dystans do wielu zdarzen, co po-
zwala zwigkszy¢ szanse prawidlowej oceny skutkéw nowo napotykanych. Znajac
zachowania ludzi, dazy do osiagnigcia celu sposobami, ktorych stopien uswiado-
mienia innym zalezy od konkretnej sytuacji, w jakiej dzialanie ma miejsce. Moze
by¢ tak, ze indywidualne cele cztonkéw kierowanej grupy nie pokrywaja si¢ z ce-
lami grupy jako catosci. Na przyktad grupa ludzi zmuszona do szybkiego opusz-
czenia jakiego$ niebezpiecznego terenu, zajmuje miejsca na statku, nie wiedzac
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dokad i jak odplyna¢. Aby jednak tak si¢ stalo, kazdy z jej cztonkéw musi poddaé
si¢ rygorom — niekoniecznie przez siebie akceptowanym — w czasie catego pobytu
na tym statku; zajmowanie wskazanych miejsc, stuchanie i sciste wykonywanie
polecenn dowodey itp. To dowddca jako ,,czton naczelnie uzalezniajacy” poprzez
integracje celow indywidualnych (celow nizszego rzedu), opierajac si¢ na przyje-
tych przez siebie kryteriach, np. bezpieczenstwa, szybkosci, kosztéw podrézy,
wybiera rozwiazanie optymalne (najlepsze w danych warunkach). Niezgodno$¢
celéw nizszego rzedu z celem gldwnym ma w swej istocie charakter obiektywny
i w pewnym zakresie wystepuje zawsze, bo to wynika z odmiennych, indywidual-
nych wyobrazen o przysztosci, w ktorej ksztaltowaniu w okreslonych regutami
wspolpracy granicach przychodzi kazdemu uczestniczy¢. Problemem jest nato-
miast jak najscislejsze okreslenie tych granic, gdyz na dluzsza mete ich przekra-
czanie doprowadzi¢ moze do chaosu unicestwiajacego pozytywne rezultaty wspot-
dzialania.

Odpowiedzialnym jest si¢ zawsze za kogos lub za cos$. Ale odpowiedzial-
nos¢ moze si¢ przejawia¢ w trosce o powierzone podmioty dziafania tylko wtedy,
gdy kierujacy zespolem ma pelna mozliwo$¢ wykorzystania swych uzdolnien
i umiejetnosci, nieakceptowania narzucanych pétsrodkéw, nieulegania presji oto-
czenia. Ale ze swej strony musi on przekona¢ do swoich koncepcji, czlonkowie
zespolu musza uwierzyé, ze jego dziatania sa zgodne z dobrze przygotowanym
planem.

Regula trzecia: menedzer nie powinien podejmowac decyzji w stresie

Stowa ,,stres” uzywamy czgsto, ale rzadko ze $wiadomoscia jego glebokiego sensu.
Stres jest stanem ogdlnej mobilizacji sit organizmu pod wptywem silnych bodzcow
fizycznych lub psychicznych. Mozemy mie¢ do czynienia ze stresem negatywnym
i pozytywnym. W pierwszym przypadku stres jest czynnikiem chorobotwérczym,
a jego powiazanie z chorobami zostalo dobrze udokumentowane. Lekarze oceniaja,
ze 60-80% pacjentéw cierpi na rozmaite choroby wywolane stresem (Penc 2001:
60). Z obserwacji przeprowadzonych w Klinice Onkologicznej Uniwersytetu
w Monachium, gdzie zbadano i udokumentowano 15 000 przypadkéw raka, wyni-
ka, ze w kazdym z tych przypadkéw: (1) postaé nowotworu i bedace jego pochod-
na choroby miaty bezposredni zwiazek z powaznymi, dramatycznie ostrymi i izo-
lujacymi, szokowo-konfliktowymi przezyciami, ktére manifestowaly si¢ na pozio-
mie psychosomatycznym; (2) konflikt psychiczny powodowal powstanie ogniska
chorobowego w moézgu i przeniesienie go do jakiegos organu; (3) przebieg kon-
fliktu psychicznego pozostaje w $cistym zwiazku z rozwojem ogniska choroby
w moézgu, a nastepnie w jakiej$ najmniej przygotowanej na to cze$ci organizmu.
Stres niesie z soba rdwniez wartosci pozytywne. Moze bowiem stanowié
mechanizm napedowy pobudzajacy do dzialania, wymuszajacy wole przezwycie-
zania trudnosci, uaktywniajacy instynkt rywalizacji w dazeniu do sukcesu. Jednak
granice pomigdzy stresem negatywnym i pozytywnym nie sg ostre i trudno je okre-
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§li¢ a priori. Przekroczenie naturalnego progu kondycji psychofizycznej (zmgcze-
nie, dtugotrwate bolesne doswiadczenie, przeciagajace si¢ stany zagrozenia i obaw)
moze w sposob wrecz niezauwazalny przemienié stres pozytywny w stres nega-
tywny. Pewng pomoca w neutralizowaniu ujemnych wplywow tego zjawiska moze
by¢ uswiadamianie sobie w sytuacjach konfliktowych, ze kazde zachowanie prze-
biega w triadzie: chcie¢ — wiedzie¢ — moc.

Chcieé to wola ,robienia czego$ wiecej i lepiej”. W sytuacji zwigkszania
si¢ dostgpu do coraz to nowych mozliwosci (Srodki i sposoby dziatania), pojawiaja
si¢ nowe potrzeby, ktdrych zaspokajanie bedzie rodzi¢ nowe mozliwosci dziatania,
to za$ — nowe potrzeby i nowa wole dzialania, itd. Jest to jak wspinanie si¢ po dra-
binie, by opisa¢ widnokrag. Z nizszych szczebli drabiny uzyskujemy opis doktad-
ny, ale zakres jego jest ograniczony do pola widzenia. Im wyzej wyjdziemy, tym
wigkszy bedzie zakres opisu, ktdry straci jednak na precyzyjnosci. Obranie wia-
$ciwego poziomu opisu przy zachowaniu oczekiwanej doktadnosci identyfikacji
elementow skiadowych zalezy od potrzeb, ktére éw opis ma zaspokoié, od kon-
kretnych warunkdéw, w jakich ma miejsce, i wreszcie od osoby okreslajacej szcze-
goly, jakie winien ujag.

Wiedzied to posiadaé zdolno$¢ wykorzystania swoich umiejgtnosei, zdo-
bytych zaréwno w wyniku racjonalnego rozumowania, jak i nabytego doswiadcze-
nia. Warunki, w jakich przyjdzie funkcjonowaé organizacji jutra, prawdopodobnie
sprawia, ze granice w sporach dotyczacych Zrodet ludzkiej wiedzy, jakie tocza si¢
od starozytnosci (Platon — Arystoteles) do czaséw wspotczesnych (racjonalizm —
empiryzm), przestang by¢ tak ostre jak obecnie.

Méc oznacza wzgledna swobodg przejawiania si¢ woli dzialania opartej na
posiadanej wiedzy, czyli mdc to posiadaé wole dziatania, dysponowaé srodkami
niezbednymi do jej realizacji i wiedzie¢, jakie jest przeznaczenie tych srodkéw
w okreslonych warunkach.

Regula czwarta: konieczno$¢ konsultacji, zwlaszcza z osobami, ktérych bezpo-
Srednio dotycza konsekwencje decyzji

Staje si¢ coraz bardziej oczywiste, ze poza ratio istnieje rdwniez inne, rGwnopraw-
ne zrodto poznania — intuicja. Wigkszo$¢ uczonych zgodna jest co do tego, Zze na-
ukowe przetomy nie pojawiaja si¢ w wyniku powolnej ewolucji wnioskow wypro-
wadzanych z dedukcyjnych rozamowan, lecz sq raczej wynikiem przeczué, ktorych
nie da si¢ do konca wyjasni¢. Takie sytuacje wystepuja takze w zyciu osobistym
ludzi. Zadziwiajaca w swoim przebiegu i konsekwencjach jest taka oto sytuacja:

Kiedy Londyn byt w oblgzeniu, premier Winston Churchill regularnie podejmowat wieczorows porg
ryzyko odwiedzania sztabowym samochodem baterii przeciwlotniczych. [...] Gdy pewnego dnia
postanowit opusci¢ pozycje, adiutant otworzyl mu te same co zwykle drzwi samochodu, lecz on
okrazyt pojazd i wsiadl z drugiej strony. Zaraz potem eksplodowata bomba, niemal wywracajac auto.
[..] Kiedy zona zapytata go, dlaczego wsiadt z drugiej strony, powiedzial: co§ mi powiedziato stop
[...]. Potem wydawato mi sig, iz mam otworzy¢ drzwi z drugiej strony samochodu i tam usia$é ~ tak
tez zrobitem™ (Agor 1998: 40).
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Wedlug R. Rowana

to, ze nie jesteSmy w stanie zwerbalizowa¢ mglistych, niewyraZznych impresji nie oznacza, ze wyply-
wajg one na powierzchni¢ w sposob przypadkowy, albo e sg wyciggane z prézni. Nowe pomysly
wyskakuja z umystu, ktéry organizuje doswiadczenia, fakty i relacje, aby dostrzec $ciezke¢, ktora
dotychczas nie byla uczgszczana. I na tej $ciezce intuicja dokonuje syntezy wielu lat uczenia si¢ i do-
$wiadczen, przeksztalcajac je w natychmiastowy biysk (Agor 1998: 61).

Intuicja w triadzie: chcie¢ — wiedzie¢ — mdc jest swoista mixtura magica (magiczna
mieszanina) zdolnosci intelektualnych, zdobytej i mozliwej do wykorzystania wie-
dzy, cech psychofizycznych jednostki (zdrowie, cechy charakterologiczne), czyn-
nikéw $rodowiskowych (rodzina, praca, szeroko pojete kontakty towarzyskie, biz-
nesowe i inne) i czynnikéw (nierozpoznanych jak dotad) okreslanych mianem
szczgécia. Jednak bazowanie tylko na wilasnej wiedzy i intuicji, bez omawiania
rozwiazywanego problemu z kimkolwiek, to najkrétsza droga do porazki. Przyktad:

Wiasciciel sieci hoteli w USA H. Green, nabywal hotele, mimo ze liczby wyraznie wskazywaly na to,
ze w tym okresie kiedy to si¢ dzialo, hotelarstwo nie jest dobrg inwestycjg. Decyzja ta okazala sig
bardzo trafna. Kiedy jednak uczynil to samo doradzajac Kompanii ITT, aby nabyta kopalnie wegla
kamiennego, ktérego gatunek nie byl w tym czasie akceptowany przez nabywc6w, ponidst porazke.
Wykorzystywanie w podejmowaniu decyzji tylko wlasnej intuicji, obarczone jest powaznymi konse-
kwencjami natury osobistej. W przypadku klgski, pozostaje si¢ samemu sobie, gdyz wspéltpracownicy
nie czujg si¢ wspolwinni, tak jak to jest w przypadku, gdy przedklada si¢ propozycje rozwigzan
w oparciu o przygotowane przez nich dane. H. Green stracil nie tylko prace, ale i opini¢ genialnego
menedzera (Agor 1998: 61).

W wielu sytuacjach wystgpowaé moga rozbiezno$ci pomiedzy roéznymi
koncepcjami, z ktérych prawie kazda jest rownie mocno argumentowana. Zwycig-
zy najbardziej przekonujaco zaprezentowana. I tu powstaje problem umiejetnosci
interesujacego i przekonywujacego przemawiania. Jest to sztuka trudna i do jej
uprawiania nie wystarcza wrodzone zdolnosci i wlasne przekonanie o ich posiada-
niu. Retoryka wypowiedzi i umiej¢tne postugiwanie si¢ odpowiednimi do przed-
miotu mowy srodkami stylistycznymi to istotne elementy przekonywania w dysku-
sji. Poczatki rozwoju tej sztuki, podbudowanej refleksjami teoretycznymi, zwia-
zane sg bezposrednio z powstaniem systeméw demokratycznych, w ktorych zabez-
pieczona jest swobodna wymiana mysli i wyrazania pogladow. Wprowadzenie
ustroju demokratycznego w koloniach greckich zaktywizowalo zycie polityczne
i spoteczne obywateli, umozliwiajac im bezposredni udzial w rozstrzyganiu wigk-
szo$ci problemdéw natury politycznej i spotecznej. Poczatkowo wystepowaly duze
trudnosci w tej mierze zwiazane z duzg liczba réwnoprawnych decydentow (zwy-
kle kilkuset), ktorzy byli na ogdt niewyksztalceni i czesto zebrani przypadkowo.

Z czasem wyksztalcila si¢ grupa zawodowych pisarzy méw (logografow),
oferujacych swe ustugi tym, ktorzy mieli wystepowaé publicznie. Za tworce wy-
mowy popisowej uwaza si¢ Gorgiasza z Leontinoj (V-IV w. p.n.e.), wybitnego
przedstawiciela sofistow, ktéry podwazal cala, utrwalong przez wieki tradycje
kulturowa, zastgpujac mityczno-religijny obraz §wiata obrazem racjonalistycznym.
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Sofisci wychodzili z zalozenia, ze wigkszos¢ pogladow ludzkich ma wartos¢ wy-
facznie relatywna, oparta na mniemaniu. Dlatego uwazali, Ze poprzez umiejetne
wykorzystanie Srodkow jezykowych, mozna skutecznie wplywaé na ksztattowanie
pogladow. Jakkolwiek przekonania te spotkaty si¢ z krytyka juz w okresie, w kto-
rym powstaly (Arystoteles), i nie odpowiadaja wspdtczesnym, odegraty doniostgq
rolg jako zaczyn dla rozwazan nad tym istotnym w kontaktach miedzyludzkich
problemem.

Regula pigta: zebranie mozliwie jak najwigcej informacji o rozwigzywanym
problemie

Ilos§¢ gromadzonych informacji nie moze przekracza¢ mozliwosci ich absorbcji,

czyli takiego przyswojenia, ktére pozwoli na uwazna ocene¢ ich przydatnosci.

Z uwagi na ograniczong rol¢ §wiadomosci w procesie pozyskiwania i oceny infor-

macji problem ten jest bardzo wazny. Dane zawsze bowiem beda wydawacd sig

niewystarczajace. W zmieniajacych si¢ warunkach dziatania postgpowanie mene-
dzeréw zawsze obarczone jest ryzykiem, a postep w rozwoju technik podejmowa-
nia decyzji tylko w ograniczonym zakresie tagodzi ewentualne niekorzystne efekty.

Najwigkszym ryzykiem obarczone sa decyzje podejmowane w warunkach deficytu

informacyjnego. Mozemy mie¢ wowczas do czynienia z sytuacja, gdy:

- podejmujacy decyzje polega tylko na wiasnej intuicji i dopiero potem szuka
argumentow dla ich uzasadnienia. Jest to konieczne, by pozyskal akceptacje
tych, ktorzy nie maja przekonania do intuicyjnego rozwiazywania probleméw;

— podejmujacy decyzje ma niewlasciwy stosunek do danych liczbowych. W kro-
nikach wielkich korporacji mozna znalez¢ wiele opisow sytuacji, kiedy odrzu-
cano plany dzialania majace najwigksze poparcie w liczbach, a kreowano inne,
majace mniejsze liczbowe uzasadnienie;

- podejmujacy decyzje stara si¢ przede wszystkim unikaé ryzyka. Ma to miejsce
w przypadku, gdy menedzerowie, podejmujac decyzje, traktuja dane jako swo-
istego rodzaju parawan, zbierajac jak najwigksza ich ilos¢ tylko w celu uzasad-
nienia ewentualnej porazki;

— podejmujacy decyzje w warunkach wzglednej stabilnosci otoczenia nie uwz-
glednia tego, ze stan ten — jak kazdy inny — ma charakter przejsciowy i wymaga
nie mniejszej uwagi, niz stan permanentnego zagrozenia;

—~ podejmujacy decyzje czgsto kieruje si¢ stereotypami w ocenie relacji: pracow-
nicy mtodzi — starsi (wiekiem i stazem).

Wsréd licznych definicji informacji jedne sg bardzo ogdlne, inne klada nacisk na

formalne ujecie informacji przywiazujac nieproporcjonalng wage do jej przetwa-

rzania.

Nonaka i Takeuchi (2000: 80) uwazaja, ze ,informacja to strumien wiado-
mosci, ktorego wytworem jest wiedza”. Informacja sprowadzona jest tu do komu-
nikatywnej tresci. Uwaza si¢ rdwniez, ze kazdy materialny fragment rzeczywisto-
$ci pobudza do dziatania energi¢ powodujaca ruch calej struktury jakiej$ catosci.
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W takim ujgciu, cztowiek traktowany jest jako trdjcztonowy byt skiadajacy sie
z podswiadomosci, swiadomosci i nadswiadomosci (w takiej sytuacji mamy nie-
ograniczony wplyw na swoja ludzka formeg). Pierwszy odbiér informacji odbywa
si¢ na poziomie pod$wiadomosci. Swiadoma cze$é ludzkiego umystu dysponuje
mozliwoscia logicznego myslenia oraz tworzenia nowych poje¢ i schematéw funk-
cjonowania, lecz jej ,,pamigé operacyjna” jest bardzo mata (niewiele informacji
moze jednoczesnie znajdowa¢ si¢ w polu $wiadomego ogladu) i niewielka jest jej
moc obliczeniowa. Gdyby zatozy¢, ze podswiadomos¢ przetwarza informacje
z predkoscia miliona bitéw na sekundg, to $wiadomosé w ciagu sekundy moze
przetworzyé jedynie pojedyncze bity informacji. Swiadomosé utrzymuje staly
kontakt z podswiadomoscia. Jest wrgcz zarzucana mnogoscia informacji do prze-
tworzenia i1 oceny, lecz ze wzglgdu na male pole operacyjne oraz maty predkosé
przetwarzania, dane odbiera czgsto jako ,,szum informacyjny”. Poniewaz efektyw-
nos¢ swiadomosci jest w tym wzgledzie niewielka, konieczne jest wprowadzenie
w Swiadome pole analizy wiedzy pochodzacej od nadswiadomosci. Aby to bylo
mozliwe, konieczne jest wyciszenie wewngtrznego chaosu emocjonalno-myslo-
wego, a to ze wzgledu na niewielki poziom sygnatu pochodzacego od nad$wiado-
mosci. Wlasciwsze wydaje si¢ odnoszenie ujgcia informacji nie do jej komunika-
tywnej tresci, lecz do jej zrodia. Zdarzenia stanowiace zrédio informacji sa na
skutek ograniczonej zdolnosci naszych zmystow i ich instrumentalnego wzmacnia-
nia tylko w pewnej czgsci zauwazane i rejestrowane. Na przyktad wyr6znia sie ok.
300 kolorow powstajacych w wyniku rozszczepiania $wiatla bialego. Cztowiek
postrzega bez trudnosci tylko sze$¢ podstawowych. Na tym poziomie sygnaly sta-
nowia dane o zdarzeniach. Ilo$¢ i wieloznacznos$é tych danych powoduja chaos
i trudnosé¢ w okreslaniu ich miejsca i roli w postrzeganym procesie. Dokonuje si¢
ich grupowania na etapie rejestracji faktow ,,reprezentowanych” przez dane na ich
temat. Dzieje si¢ to na podstawie przyjetego kryterium, ktérym zawsze winien by¢
cel przyjety dla danego dzialania. Wyznaczamy w ten sposéb sposrod zarejestro-
wanych danych te, ktore sa akceptowane, i te, ktére nie sq akceptowane, a w zwiaz-
ku z tym znowu tylko czgsé danych przechodzi do nastepnych etapéw interpretacji
i uogodlniania. Na etapach rejestracji i zestawiania (grupowania) zdarzen daje o so-
bie znaé ilosciowy charakter procesu ksztaltowania informacji. Realizowane tu
dziatania polegaja na doktadnym, w miar¢ mozliwosci, sledzeniu procesu i odbio-
rze jak najwigkszej ilosci sygnatéw o jego przebiegu. Interpretacja i uogdlnianie
danych o zdarzeniach to procesy mys$lowe, sprowadzajace si¢ do szukania zwigz-
kéw pomiedzy grupami zarejestrowanych faktow, przy czym bierze si¢ tu pod
uwage nie tylko bezposrednie zwiazki pomigdzy dokonanymi rejestracjami, ale
czgsto takze te, ktére nie majg bezposredniego zwiazku z trescia danego procesu,
na przyktad doswiadczenia wlasne i innych, analogie itp. Cze$¢ tych danych bedzie
tu wykorzystana, czg$¢ nie, ale jedne i drugie ksztaltujg wiadomosci o procesie.
O ich kwalifikacji do poszczegdlnych grup: akceptowane — nieakceptowane, wyko-
rzystane — niewykorzystane, decyduje kryterium przyjetego w konkretnej sytuacji
celu. Przetworzone w taki sposéb dane tworza wiadomosci ksztattujace informacje
o realizowanych procesach, a takze o zdarzeniach przewidywanych, a informacja
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ta, wzbogacona o rozpoznane wptywy otoczenia, w jakim zdarzenie zachodzi, two-
rzy nasza wiedze. Informacja w takim ujeciu to wszystkie zdarzenia (realne i kon-
ceptualne) w jakikolwiek sposéb zarejestrowane, zestawione (pogrupowane), zin-
terpretowane i uogdlnione z punktu widzenia przyjgtego celu.

Regula szosta: przezwyci¢zanie obaw przed podjeciem decyzji

Problemy majg charakter kategorii obiektywnych, wyst¢puja zawsze, czgsto nie-
zaleznie od naszej woli i $wiadomosci. W ich rozwiazywaniu najczesciej stosuje
sie nastepujace metody:

- ,,zamykanie oczu”

Taka metode stosuje si¢ w sytuacjach, kiedy rozwiazujacy problem nie moze spro-
sta¢ obcigzeniom wynikajacym z poréwnania zasobow, ktérymi dysponuje, z ogra-
niczeniami ich wykorzystania oraz nie ma wyobrazenia o ewentualnych skutkach.
Problem jest wowczas ignorowany w nadziei, ze ,,sam si¢ rozwiaze” lub ze roz-
wigze go kto$ inny.

— analiza przyczyn zaistniatych sytuacji

W tym przypadku do celu zmierza si¢, wykorzystujac wiedze zawodowa, doswiad-
czenie, wolg, zdolnosci i umiejetnosci kojarzenia faktow. Jesli dziatanie takie ma
miejsce w sytuacji przewidywania podobnych zdarzen, moze przyczyni¢ si¢ do
zwigkszenia efektywnosci rozwiazan w chwili, gdy zdarzenia te zaistnieja. W in-
nych przypadkach takie analizy (,,zawracanie czasu”) sa bezcelowe.

— ,gaszenie pozaru”

W tej sytuacji rozwiazywanie probleméw dokonuje si¢ w miare, jak te si¢ po-
jawiaja (na biezaco). Jest to sposdb mato efektywny, gdyz fragmentarycznosé, czasem
przypadkowy uklad danych o zdarzeniu moze sprawi¢, iz ewentualne korzystne roz-
wigzanie bedzie szczgsliwym przypadkiem. Ma on jednak swoje uzasadnienie w sytu-
acjach ekstremalnych, gdy decyzja musi by¢ podjeta szybko, na podstawie niewystar-
czajacych informacji, i jest wynikiem niekorzystnego splotu okolicznosci.

— eliminowanie czynnikdow, ktore wywoluja zakiocenia

Przy stosowaniu tej metody dazy si¢ do przeprojektowania ukiadu, w ramach ktérego
zaklocenia powstaly i skonstruowania takiego, ktory w przysztosci poprzez kolejne
dopasowania, moze zapewni¢ oczekiwane rezultaty. Jeden z najstynniejszych wspdt-
czesnych teoretykow zarzadzania Henry Mintzberg pisze:

w miarg postepu mych badan coraz cz¢sciej zaskakiwata mnie okoliczno$é, ze obserwowani przeze
mnie menedzerowie, wszyscy bardzo kompetentni, nie réznili si¢ w istotny spos6éb od swych po-
przednikéw sprzed 100 (a nawet 1000 lat)” (Altmann 1997: 12).

Mysl te rozwija H. Ch. Altmann:

Doskonale zarzadzanie nie jest naprawdg przywilejem naszych czaséw. Od tysigey lat wielcy historii
znali tajemnice przewodzenia ludziom i $wiadomie oraz konsekwentnie dazac do celu postugiwali si¢
najlepszymi metodami. Do nich nalezaly tak ,,wspélczesnie brzmiace” strategie, jak:
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Stworzenie atmosfery solidarnosci i dobrej wspéipracy dzigki zasadzie réwnosci.

Przyjgcie zdecydowanej postawy przed kazdym wazniejszym zadaniem.

Zainscenizowana demonstracja wzorowej postawy.

Mobilizowanie ludzi do przekraczania granic ich mozliwosci.

Skoncentrowanie si¢ na mocnych stronach pracownikéw.

Motywowanie poprzez odwotywanie si¢ do kultury: wartosci, symboli, gestow.

Mobilizowanie do wyjatkowych osiagni¢é poprzez mozliwo$¢ doradzania i wspéldecydowania, po-
przez przekazywanie pracownikom odpowiedzialnosci za ich dziatania i zapewnienie im poczucia
wlasnej wartosci.

Motywacja przez doswiadczone i fatwe do pojecia wizje” (Altmann 1997: 12).

W kazdym okresie historycznym kierujacy zespotami musza stawia¢ czota proble-
mom o tym samym charakterze, cho¢ innej tresci. Przyrodzona cztowiekowi wola
osiagania sukcesu moze by¢ spetniona tylko przez:

smiale, konsekwentne (uzasadniony updr) i optymistyczne podejmowanie wyzwan,
pracg nad doskonaleniem swej osobowosci,

dobér i doskonalenie wlasciwych dla danego okresu i okolicznoéci metod i strategii
motywowania pracownikow.

Niespetnienie tych warunkéw prowadzi do paralizowania inicjatywy, szybkiego
zniechgcenia, a w konsekwencji do utraty zaufania podwtadnych.

Regula si6dma: nie rozwaza¢ stusznosci decyzji po jej podjeciu

Rozwazanie stusznosci decyzji juz podjetej jest dziataniem bezcelowym. Zamiast
»zawracac czas”, nalezy zaja¢ si¢ kolejnym problemem (kolejna sytuacja decyzyj-
na), majac na uwadze mozliwo$é wykorzystania lub odrzucenia rozwiazan, ktére
okazaly si¢ nie trafione w dziataniach dotychczasowych. Nalezy mie¢ na uwadze,
ze im wigksza cena ryzyka, znajdujaca swdj wyraz w rozmiarach i dotkliwosci
konsekwencji w przypadku porazki, tym korzystniejsze efekty w przypadku powo-
dzenia. Z analizy sukceséw i porazek wybitnych przywédcéw przeprowadzonej
przez Altmanna wynika, ze pierwszorzedna rolg odgrywa tu nastawienie, wyobraz-
nia, mysli i uczucia, bo w dazeniu do najwyzszych osiagnie¢, to one decyduja o na-
dziejach i zamiarach.

[...] czlowiek, ktéry dazy na szczyt, dopiero poprzez podniesienie si¢ z najgorszej kleski moze do-
$wiadczy¢ nowego wymiaru samorealizacji ~ zakladajac, Ze nie traktuje porazki jako definitywnego
konica, lecz widzi w niej impuls do zebrania wszystkich sit fizycznych i psychicznych. [...] tylko ten,
kto nie poddaje si¢ ciosom losu, odkryje w sobie nowe, nigdy dotad nie znane zapasy sil, ze dopiero
w ten sposéb bgdzie w stanie przekroczyé granice swych mozliwosci. Z tego wzgledu, naleqksze
osiagnigcie czlowieka wyraza si¢ w postawie: ,,nigdy si¢ nie poddam” (Altmann 1997: 44).

W dziataniach zorganizowanych postawa ta musi mie¢ przetozenie na wszystkich
cztonkow zespotu. Sktadowe takiego ,,przetozenia” to przede wszystkim:

— poznanie ideatéw i wartosci podwiadnych,

— dawanie swoim zachowaniem pozytywnego, wyraznego przykiadu,
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— dobra atmosfera wsréd podwladnych jako najlepsza miara ich indywidualnego
stosunku do wydajnej pracy,

— umachianie wiary pracownikéw w ich mozliwosci i podkre$lanie ich osiagnieé
nawet wtedy, gdy w poczatkowym okresie nie sa one wielkie.

Regula 6sma: swiadomos¢ wrazliwosci czasowej podejmowanych decyzji

W przypadku dzialan zorganizowanych szybko$¢ podejmowania decyzji to tylko
jeden z elementow ich skutecznosci. W sytuacjach ,alternatywnych” (tak? nie?),
rozwiazania maja charakter warunkowy i poszukiwanie ich winno si¢ mie¢ na
uwadze warunek: ,to zalezy”. Wlasciwe rozwiazanie zalezy bowiem nie tyle od
szybkosci jego przyjecia, ile od konkretnej sytuacji, charakteru problemu, miejsca
i czasu, w jakim jest rozwiazywany, terminu jego rozwigzania oraz uczestnikow
procesu (ich liczby, kwalifikacji, wiedzy, umiejetnosci, cech psychofizycznych,
miejsca w strukturze zarzadzania). Na przyktad diugoletni prezes General Electric,
J. Welch, lubit decydowaé bardzo szybko, uwazajac, Ze wynikajace stad bledy sa
cena, jaka warto placi¢. Podobnie uwazat prezes Daimler-Chrysler, J. Schrempp,
ktory twierdzit, ze nalezy decydowaé szybko w kazdych okolicznosciach, a jesli
stosunek decyzji trafnych do blednych wynosi 7:3, to wszystko jest w porzadku.
Podejmowanie takiego ryzyka ma jednak zupetnie inny wymiar w firmach duzych,
a inny w firmach srednich czy malych. Zwiazane to jest ze znaczacymi rdéznicami
w mozliwosciach pokrywania ewentualnych strat, jakie moga wynikna¢ z nie do
konca przygotowanej, a szybko podjetej decyzji. Tutaj bledna decyzja moze ozna-
czac jej likwidacje. W dziataniach zespotowych wystepuje konieczno$¢ wyznacze-
nia miejsca i roli poszczegdlnym uczestnikom, skoordynowania, $ledzenia i oceny
sposobow oraz tempa realizowania zadan i wreszcie oceny udziatu kazdego
z uczestnikéw w osiaganych rezultatach. Takie rozumienie ,,dzialan zorganizowa-
nych” nawiazuje do tradycyjnej koncepcji ,,cyklu organizacyjnego” H. Le Chatelie-
ra, obejmujacego trzy etapy: (1) przygotowanie dziatania, sformutowanie celu,
ocena warunkow i zasobow, czynnosci planistyczne (programy, plany, algorytmy);
(2) wykonanie, konsekwentna realizacja przyjetego planu; (3) kontrola, takie mo-
nitorowanie zachodzacych proceséw, aby bylo mozliwe wnioskowanie o przyczy-
nach ewentualnych roznic pomiedzy wynikami uzyskanymi a zamierzonymi. Na
procesy realizowane na kazdym z tych etapow wplywa wiele czynnikéw, z ktdrych
jedne moga oddzialywa¢ konstruktywnie, inne za$§ moga destabilizowac tworzony
porzadek. ,,Wzmacnianie” oddziatywania jednych, tagodzenie niekorzystnych skut-
kéw oddziatywania drugich odbywa si¢ wedtug okreslonych regut i zasad wspét-
pracy. Poleganie tylko na sobie w jakiej$ sprawie, brak rozumowania (obserwacja,
analiza, synteza, uogdlnianie, formutowanie wnioskéw), bazowanie na jednorazo-
wym, czasem nawet trafnym ,,przeczuciu” to najkrétsza droga do porazki, gdyz
nawet duza, o ustalonej renomie firma posiada granice ryzyka decyzyjnego, kto-
rych przekraczanie moze wywola¢ niepozadane i nieodwracalne skutki. Bo chociaz
nie potrafimy zapobiec destrukcyjnej sile wigkszosci najgrozniejszych zywiotéw
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w przyrodzie ani przewidzie¢ do konca trafnie zachowania si¢ ludzi, to w jednym
i drugim przypadku w sposéb przemyslany opracowane i przetestowane sposoby
znakomicie zwigkszaja nasze szanse na zogniskowanie korzysci trafnego wyboru
i na zminimalizowanie ewentualnych niepowodzen.

Regula dziewiata: branie pod uwage moralnego i etycznego aspektu podej-
mowanych decyzji

Od momentu pojawienia si¢ ludzi na Ziemi obecne byly — w r6znym wymiarze —
zagadnienia moralne i etyczne. Aby to, co na ten temat si¢ méwi i pisze, uporzad-
kowa¢, nalezy uscisli¢ zakres pojeé moralno$¢ i etyka, ktore czesto bywaja uzywa-
ne wymiennie. Nauka o moralnosci

zajmuje si¢ istniejacymi normami moralnymi, a zatem ustala, co w danym $rodowisku czy w danej
epoce historycznej uchodzi lub uchodzito za dobre lub zle. Nauka o moralnosci nie méwi, co jest do-
bre, a co zle. Tym zajmuje sig etyka (Wojtyla 1983: 19).

Stowo ,etyka” wywodzi si¢ z greckiego ethos (pisane przez epsilon) ‘zwyczaj,
przyzwyczajenie’ badz ‘zwykle, stale miejsce zamieszkania’ (gdy pisane jest przez
etha). Pierwsze znaczenie odpowiada temu, co indywidualne, drugie za$ pozaoso-
bowemu ,,0byczajowi”, a zwiagzany z nim przymiotnik ,.etyczny” (ethikos) — cha-
rakterowi. Etyka to nauka o przymiotach charakteru, cnotach (arete), jakie cechuja
ludzi dzielnych. Takimi sg ludzie dopetniajacy si¢ na dwa sposoby; po pierwsze, sa
roztropni, madrzy, czyli cechujq ich przymioty intelektualne; po drugie, s3 odwaz-
ni, sprawiedliwi, zyczliwi, czyli posiadaja cnoty wspierajace si¢ na charakterze.
Cnoty, rozumie si¢ takze jako zalety. Arystoteles uwazal, Ze cnoty ludzkie moga
mie¢ charakter moralny i pozamoralny (Jackson 1999: 80). Pozamoralny charakter
ludzkich cnét przejawia si¢ w zaletach intelektualnych i umiejetnosciach, jak np.
znajomos¢ jezykow, umiejetnosé gry w tenisa itp. Mozna je posiadaé, ale wcale nie
wykorzystywaé, badz wykorzystywaé niewlasciwie. Zdobycie cnét moralnych
gwarantuje stale postgpowanie zgodnie z nimi, gdyz faktycznie angazuja one ludz-
ka wole, czyli dzigki niej sa osiagalne. Wedlug Arystotelesa cztowiek nie rodzi si¢
ze stalym, niezmiennym charakterem; pewne cechy musimy i jesteSmy w stanie
zdoby¢, aby jak najlepiej wykorzystaé to, co jest nam oferowane, umozliwia nam
wilasciwe rozumienie i stuszny wyboér.

Wybér jakiegokolwiek rozwigzania dokonywany jest przez czlowieka
w warunkach ksztaltowanych przez dwie odzialywujace na niego przeciwstawne
sity, sil¢ ,,dosrodkowa”, przejawiajaca si¢ w dazeniu do zachowania swojej wlasnej
intymnosci oraz ,,sit¢ odsrodkowa”, ktorej oddzialywanie przejawia si¢ w dazeniu
do zycia w grupie. Zewngtrznym przejawem ich oddziatywania sa relacje pomie-
dzy poszczeg6inymi jednostkami i grupami, az do szczegdlnej formy, jaka jest
wspoipraca. W poczatkowym okresie ksztaltowania si¢ systemdéw gospodarczych
zalecenia natury moralnej miaty swe zrédto w dostepie do czynnikéw umozliwia-
Jacych przetrwanie. Na przyklad poziom dbalosci o podwladnych byt w istocie
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rezultatem dazenia do zabezpieczenia sobie sily roboczej i niedoprowadzenia do jej
wyniszczenia, a nie przejawem humanitarnej troski. Powigzane z tym $cisle sfery
spoteczna 1 polityczna byly obszarem stosowania rozmaitych zabiegéw w celu
zdobycia wladzy i przychylnosci dla niej oraz unikania konfliktéw w taki sposéb,
ze bylo to blizsze chlodnej kalkulacji niz ludzkiej naturze. Nieakceptowanie przez
zainteresowane strony matzenstw, ukrywanie wlasnych stabosci, manipulowanie,
wykorzystywanie stabosci badZz niewiedzy partnerébw w negocjacjach i transak-
cjach handlowych byly de facto przejawami sprytu i w zaleznosci od posiadanych
zalet i wad bardziej lub mniej rugowaly uczciwosé. Postgpowanie takie, jesli przy-
nosito korzysci, stawato si¢ normg (,,moralno$é¢ Kalego”). Zjawiska takie przybie-
raja w koncu krancowa posta¢. Deformowane sa systemy, w ramach ktorych za-
chodza, co prowadzi do ich rozktadu. Wedtug J. Jacksona,

posiada¢ cnotg moralng to posiadaé pewien rodzaj emocjonalnej wrazliwosci, racjonalnego pragnie-
nia — tak, ze cztowiek Igka sig tylko tego, czego musi sig Igkac, Igka si¢ tego w odpowiednim stopniu
i w taki sposob, ktéry pobudza go do skutecznej i stosownej reakcji wobec wlasciwych przedmiotow;
lub gniewa go tyiko to, co powinno go gniewaé¢, w odpowiednim stopniu itd. (1999: 81).

Tak wigc cnoty (zalety) z definicji sa korzystne, choé niekoniecznie zawsze dla ich
posiadaczy. Na przyklad obnizenie $wiadczen socjalnych (zasitkow, urlopow itp.) jest
korzystne dla pracodawcy i budzetu, ale nie dla tych, ktérzy $wiadczenia otrzymuja.
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