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Streszczenie: Zadaniem pracy jest wskazanie problemu podejmowania decyzji oraz powig-
zania go z ryzykiem. Ze wzgledu na to, Ze temat jest bardzo rozbudowany i rozlegly, uwaga
zostata skupiona na glownych elementach zwigzanych z teoria podejmowania decyzji. W li-
teraturze mozna znalez¢é mnostwo obszernych publikacji dotyczacych podejmowania decy-
zji, dlatego tez zostaly tu uj¢te najwazniejsze elementy zwiazane z ta problematyka.
Zagadnienie podejmowania decyzji oraz ryzyka zwiazane jest z kazda dziedzing nauki, jak
réwniez z zyciem codziennym kazdego cztowieka. Dlatego zjawisko ryzyka wystepujacego
w przypadku procesow decyzyjnych wymaga blizszego przyjrzenia si¢. Spowodowane jest
to tym, ze kazda decyzja implikuje ryzyko.

Ponizsza praca jest proba ujecia ryzyka wystepujacego w teorii podejmowania decyzji.
Stowa Kkluczowe: decyzja, podejmowanie decyzji, zarzadzanie, systemy wspomagania de-
cyzji, ryzyko

Wprowadzenie

Aktualnie problemy, ktore pojawiaja si¢ na kazdym kroku, w zyciu kazdego
cztowieka, sprowadzaja si¢ do pytan odno$nie wyboru trafnej decyzji. W kazdej
sytuacji wymagajacej podjecia decyzji zasadniczo nigdy nie dysponuje si¢ komple-
tem informacji, nie wystepuje tu rowniez pewno$¢ osiagniecia zatozonego celu.
Dlatego zawsze mamy do czynienia z niepewno$cig, a co za tym idzie —
z ryzykiem.

Ryzyko jest zjawiskiem, ktore towarzyszyto ludziom od zawsze we wszystkich
sferach zycia, poniewaz wywodzi si¢ z pierwotnych obaw o ognisko domowe.
Wraz z rozwojem ludzko$ci cztowiek zadawal sobie trudniejsze pytania, bojac si¢
0 pozostale ptaszczyzny zycia. Pierwsze oznaki ryzyka w procesach produkcyjnych
sprowadzaty si¢ do pytan dotyczacych zbiorow w rolnictwie, jak i magazynowania
artykutow. Wraz z kolejnymi etapami rozwoju gospodarki nastgpowato coraz wig-
cej stanéw niepewnoSci. Ryzyko przez to jest zagadnieniem wielopta-
szCzyznowym.

! R.M. Olejnik, Od indeterminizmu poprzez prawdopodobieristwo do ryzyka — aspekt filozoficzny, [w:]
Zarzqdzanie ryzykiem w organizacjach sektora ochrony zdrowia, red. S. Nieszporska, Sekcja Wy-
dawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2012, s. 22.
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Ryzyko w teorii podejmowania decyzji

Wracajac do pytan postawionych na poczatku, nalezy poda¢ ogdlnag definicje
teorii decyzji. Zatem teoria podejmowania decyzji jest abstrakcyjna, a wiec mie-
rzalna. Szczegdtowo mozna jg nazwac teoriag podejmowania racjonalnych decyz;ji.
Wystepuje, jesli osoba w procesie podejmowania decyzji dysponuje kilkoma roz-
wigzaniami, ma do wyboru kilka celow, ktére sg mierzalne. Chociazby w takim
sensie mierzalne, ze mozna je uszeregowac, czyli zastosowa¢ odpowiednig skale
pomiarowa, wzglednie mozna mowi¢ o preferencyjnosci, czy tez uzytecznosci.
Oczywiscie nie zaktada sie, ze ,,pomiaru” celow dokonuje osoba druga, jedynie
osoba majaca podja¢ decyzje. Ciekawa czescig tej teorii sa sytuacje zwigzane
Z osiggnieciem celow, ktorych prawdopodobienistwo nie jest znane, wystepuja
w sytuacjach niepewnosci, doprowadzajac do wspomnianego wczesniej ryzyka®.

Erich Fromm w swojej pracy Rewolucja nadziei wskazuje, jak wazny dla zycia
kazdego cztowieka jest proces podejmowania decyzji. Podkresla wazno$¢ metody,
wedtug ktorej cztowiek wybiera najodpowiedniejszg dla siebie opcje, wierzac przy
tym w stuszno$¢ dokonanego wyboru. A nawet wyboru tzw. opcji ,,ztej”, ale za-
kladajac przy tym pewno$é¢ odnosnie metody®.

W chwili podejmowania decyzji nie dysponujemy nigdy kompletnym zbiorem
informacji, jedynie wspieramy si¢ danymi, ktore otrzymaliSmy z analizy historycz-
nej. Zmusza to do odgadywania skutkow oraz przysztych rezultatow obecnych
decyzji’. Decyzje te podejmuje sie, akceptujac albo odrzucajac zatozenia warun-
kéw, ktore opisujg w pewnym przyblizeniu realia procesu decyzyjnego. Warunki te
dziela si¢ na deterministyczne, czyli te, ktore sa pewne, za pomoca ktérych mozna
przewidzie¢ wszystkie konsekwencje podejmowanych decyzji, oraz niedetermini-
styczne, ktorymi jest whasnie ryzyko oraz niepewnos¢®.

Nawiazujac do podanej wezesniej definicji, mozna zauwazy¢ w trakcie jej ana-
lizy obraz decyzji idealnej, czyli racjonalnej, opartej na chtodnej kalkulacji. Po-
dejmowanie decyzji pod wplywem emocji czy uczu¢ uznawane jest czesto za
oznake stabosci, a intuicja wzbudza usmiech. Takie podejscie jest pielggnowane
przez wiele szkoét, ale z drugiej strony nie mozna zapominaé o wtasnych emocjach,
reakcjach. Wskazuje na to chociazby fakt powstania obok inteligencji intelektual-
nej inteligencji emocjonalnej, wskazujacej na waznos$¢ intuicji, emocji, odczu€.
Dlatego tez proces podejmowania decyzji nie jest w petni racjonalny, poniewaz
maja na niego plyw motywacje oraz emocje’. Jednak i tak mozna zauwazyé, ze —
zgodnie z podang definicjag — osoba podejmujaca decyzje moze je uszeregowac
wedlug wilasnych preferencji, wykona¢ ,,pomiar” przy pomocy swoich emocji
i wybra¢ odpowiedni cel.

2 Encyklopedia filozofii, red. T. Honderich, Zysk i S-ka, Poznan 1995, s. 138.

8 [...] cztowiek ma silng potrzebe pewnosci — chee wierzyé, iz metoda, za pomoca ktorej podejmuje
decyzje, jest wlasciwa. W rzeczywistosci woli nawet podejmowac »zta« decyzje i by¢ jej pewnym,
niz »dobra« i by¢ targanym watpliwoéciami co do jej stusznosci [...]” — E. Fromm, Rewolucja na-
dziei, Vis-a-Vis Etiuda, Krakow 2013, s. 72.

*P.G. Moore, Ryzyko w podejmowaniu decyzji, PWE, Warszawa 1975, s. 15.

% J. Marcinkowski, Ryzyko, jako$¢ prognoz a efektywnosé inwestowania na rynkach finansowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009, s. 113.

® A.M. Kwiatkowska, Systemy wspomagania decyzji. Jak korzystaé z wiedzy i informacji w praktyce,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 7.
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Proces podejmowania decyzji, w ogoélnym znaczeniu, jest to celowy i nielosowy
wybor jednego z co najmniej dwoch alternatywnych rozwiazan danego problemu’.
Poczatkiem tego procesu jest dostrzezenie i zinterpretowanie sytuacji decyzyjnej,
czyli nieprawidtowosci w funkcjonowaniu organizacji utrudniajacej jej normalne
(planowe i sprawne) dziatanie, natomiast koncem procesu jest wybor sposobu usu-
nigcia tej nieprawidtowosci®.

W ostatnich latach nastepuje ogromny wzrost roli profesjonalnych systeméw in-
formacyjnych uzywanych w procesie podejmowania decyzji. Jedynie w spojny
sposob, ktory jest dostosowany do potrzeb konkretnego uzytkownika, system jest
pomocny w podejmowaniu decyzji. System ten, bedac systemem informatycznym,
dysponuje aktualnymi oraz wlasciwie przetworzonymi informacjami, ktore wyni-
kaja z potrzeb uzytkownikdéw, doprowadzajac do integracji wokot celu. Zwigzane
jest to z odbywajaca sie ewolucja organizacji, dlatego tez to, czy jaka$§ organizacja
osiagnie powodzenie w swoim srodowisku, czy bedzie potrafita dostosowac si¢ do
zmian, a wrecz z nich skorzystaé, zalezy w najwickszej mierze od kierownictwa®.
Glownym powodem wysnucia takiej tezy jest fakt, ze kierownictwo pelni funkcje
podejmowania decyzji, a te z kolei rodzg dziatanie, a nastgpnie ponownie decyzje.
Mozna zauwazy¢ rozdzielenie decyzji od dziatania, jednak granica ta nie jest wy-
razna. W ponizszej pracy uwaga zostata skupiona na procesach zwigzanych z po-
dejmowaniem decyzji, jednak nie mozna poming¢ proceséw dziatania, poniewaz
w bardzo silny sposéb wplywaja na siebie”,

Ryzyko w teorii podejmowania decyzji

Wedlug Stownika terminow statystycznych decyzja jest nazywana ,.decyzja
koncowsa”, czyli taka, ktora konczy proces losowania. Przykladem jest schemat
losowania w kontroli jako$ci, gdzie wystepuja dwie mozliwe decyzje, bedace jed-
noczesnie decyzjami koncowymi. Jedna jest akceptowalna, a druga odrzucana;
jedynie w przypadku schematu majacego trzy opcje trzecia jest mozliwo$¢ powtor-
nego losowania™.

Stowo ,,decyzja” odnosi si¢ do wielu sytuacji i nalezy do stow uniwersalnych.
Podobnie jak glosi podana wyzej definicja, tak i wszystkie stowniki sg zgodne, ze
decyzja jest zakonczeniem lub koncowym wynikiem procesu. Jednakze to, co jest
punktem koncowym jednej decyzji, jest rOwnocze$nie poczatkiem innej, dlatego
procesy decyzyjne przypominaja w swoim dziataniu prawo odbicia $wiatta, gdzie
decyzja odbija sig, tworzac kolejna.

Kazdy czlowiek w trakcie swojego zycia podejmuje wiele decyzji, zatem pro-
blem decyzji jest powszechny. Dlatego tez jest analizowany przez specjalistow
z wielu dziedzin naukowych. Nalezy odpowiedzie¢ na pytanie: czym jest problem

7 Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 435-436.

® Ibidem.

° D.W. Miller, M.K. Starr, Praktyka i teoria decyzji, PWN, Warszawa 1971, s. 22.

10 |bidem, s. 22-23.

' M.G. Kendall, W.R. Auckland, Stownik terminéw statystycznych, PWE, Warszawa 1986, s. 24.
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decyzji? Odpowiedz brzmi: jest on ustaleniem sposobu, w jaki ludzie powinni po-

stepowac, aby podejmowac najlepsze decyzje'.

Poniewaz podejmowanie decyzji wystepuje w sytuacji niepewnosci, czyli za-
zwyczaj osoba decydujgca ma do czynienia z ryzykiem, zostala przeprowadzona
kroétka analiza tego pojecia.

Przegladajac literature przedmiotu, mozna znalez¢ wiele roznorodnych klasyfi-
kacji ryzyka, najbardziej ogélny podziat to taki, ktéry rozréznia ryzyko rynkowe
oraz specyficzne®®. Ryzyko specyficzne jest zwigzane ze specyfika poszczegdlnych
przedsiebiorstw, natomiast rynkowe wyrazane jest za pomoca kowariancji odchy-
len pojawiajacych si¢ zmian w ogélnym rozwoju gospodarczym™.

Wedtug W. Tarczynskiego oraz M. Mojsiewicza mozna wyodr¢bnié trzy pod-
stawowe rodzaje ryzyka:

— Wiasciwe, oparte jest na zasadzie wielkich liczb.

— Subiektywne, wyraza si¢ za pomoca niedoskonatosci cztowieka, przez to moze
przejawiac si¢ subiektywizmem podczas szacowania prawdopodobienstwa wy-
stapienia okreslonego zjawiska.

— Obiektywne, bedac zwigzane ze stanem niepewnosci, okresla zupelny brak
mozliwosci przewidzenia zdarzen™.

Analizujac definiowanie ryzyka w dostgpnej literaturze, mozna zauwazyc¢, ze
jest ono zaré6wno pojeciem intuicyjnym, jak i mierzalnym, spowodowane jest wie-
loma réznicami subiektywnymi definiujacych'®. Sprowadzaja sie one do réznic
semantycznych®, jednak w niektorych mozna zauwazy¢ element operacyjny®.

Obrazowym przyktadem ukazania problemu podejmowania decyzji jest rolnik,
ktory posiada kawatek ziemi, a jego celem jest osiagni¢cie maksymalnych docho-
dow. Staje przed dylematami: jaki rodzaj uprawy wybraé, czy wybrac jeden rodzaj
uprawy, a moze podzieli¢ swojg ziemig¢ na kilka? Dochdd jest uzalezniony nie tyl-
ko od wybranej uprawy, ale rowniez od pogody, polityki czy tez cen ptoddéw, ktore
nie sg zalezne od rolnika. Opisana sytuacja problemu podejmowania decyzji przez
rolnika jest przykladem modelu optymalizacyjnego. Tak samo kierownik
w organizacji odpowiedzialny jest za podejmowanie podobnych decyzji, czyli
osiggnigcie maksymalnych korzysci. Co prawda uzalezniony jest od wigkszej licz-
by czynnikéw, takich jak: utrzymywanie zapasow, ceny surowcow, dziatania kon-

12D w. Miller, M.K. Starr, Praktyka ..., op. cit., s. 29.

13 &. Schroeck, Risk Management and Value Creation in Financial Institution, Wiley & Sons, Hobo-
ken 2002, s. 2.

1% A, Zachorowska, Ryzyko dzialalnosci inwestycyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2008, s. 59.
15 W. Tarczynski, M. Mojsiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem. Podstawowe zalozenia, PWE, Warszawa
2001, s. 15-16.

16 7. Malara, Ryzyko i ochrona przed niepowodzeniem w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa,
[w:] Z. Malara, J. Kroik, M.J. Malara, J. Sobol-Wojciechowska, Ryzyko. Perspektywa jakosciowa,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2013, s. 11-12.

1 M. Pisniak, Taksonomia ryzyka w zarzqdzaniu, [w:] Ryzyko na rynku energii red. M.Zawada, Sek-
cja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej 2014, s. 7.

18 M. Pisniak, Taksonomia definicji ryzyka i préba ich klasyfikacji, [w:] Ekonomiczne i prawne wy-
zwania roku 2015, Lwow 2015, s. 137-140.
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kurencji, sytuacji gospodarczej itp. Dlatego tez problem podejmowania decyzji
opiera si¢ na modelu wej$é-wyjs¢ oraz wybrania odpowiedniej liczby wejs¢, aby
zoptymalizowaé wyjscia®.

Podane wyzej przyktady pokazuja sytuacje, w ktorych wystepuje ryzyko nieo-
siagniecia odpowiedniego poziomu produktéow wyjsciowych. Dlatego tez bardzo
istotng sprawa jest podejmowanie odpowiednich decyzji w zaleznosci od tego, czy
mamy do czynienia z warunkami pewnosci, czy tez niepewnos$ci. Definiowanie
ryzyka oraz préba jego klasyfikacji miata miejsce w innej pracy, dlatego tez nie
zostata tutaj zamieszczona. Zostanie opisany jedynie ogolnie sposob klasyfikacji®.

Analiza aspektu matematycznego ryzyka jest przede wszystkim oparta na ra-
chunku prawdopodobienstwa oraz statystyce, wigc ponizszy podzial definicji
W dostepnej literaturze obejmuje ten aspekt mozliwo$ci pomiaru. Ryzyko bedace
polaczeniem zdarzenia oraz jego skutkéw. Biorac pod uwage jakikolwiek produkt,
ilo§¢ jego produkcji wraz z informacja o wadliwych elementach, mozna przepro-
wadzi¢ analize¢ statystyczng. Za jej pomoca zostanie ustalone, jak bardzo wartosci
roznia si¢ od oczekiwanych, ktére sa zalezne od odchylenia standardowego. Im
wigksze bedzie odchylenie, tym obserwowane wartosci beda si¢ bardziej roznity od
oczekiwanych. Dlatego tez kiedy odchylenie standardowe jest wigksze, tym mniej
staje si¢ uzyteczna warto$¢ oczekiwana. W przypadku przeciwnej sytuacji mozemy
trafnie przewidzie¢ rzeczywistg warto$é?.

Uzupehieniem odchylenia standardowego jest rachunek prawdopodobienstwa,
w ktorym za pomoca rozktadu prawdopodobiefistwa mozemy znacznie ltatwiej
przeprowadzi¢ obliczenia oraz modelowaé ryzyko. Jednak w tym przypadku wy-
stepuje jedna wada, poniewaz nalezy zalozy¢, ze badane zjawisko rzeczywiscie
zachowuje si¢ zgodnie z danym rozktadem. Biorac pod uwagg wspomniane wcze-
$niej wadliwe partie produktow, mozna zastosowac rozktad dwumianowy do obli-
czenia tychze brakow. Wtedy musimy zalozy¢, ze wystegpowanie jednego braku nie
ma zwigzku z nastgpnymi. Jednak w rzeczywistosci sytuacja moze wyglada¢ zu-
petnie inaczej, chociazby z powodu rozregulowanej maszyny. Pozostale rozktady
stosowane w modelowaniu ryzyka, zdecydowanie lepiej si¢ sprawdzajg — jak na
przyktad w rozktadzie Poissona — ale i tak problem nie zostaje do konca rozwigzy-
wany?.

Istnieja rowniez inne zaleznosci statystyczne, wedlug ktorych mozna okresli¢
poziom ryzyka, jednak ze wzgledu na brak odniesienia do nich w analizowanych
ponizej definicjach nie zostaly one opisane.

Biorac pod uwage istotno$¢ problemoéw zwigzanych z najlepszym wyborem
mozliwos$ci zmierzenia poziomu ryzyka, nalezy zaglebi¢ si¢ w dostgpne definicje
tego zjawiska. Wsrod dostegpnych w literaturze mozna zauwazy¢ trzy gtdowne gru-
py, wedhlug ktérych mozna je podzieli¢®:

1 D.w. Miller, M.K. Starr, Praktyka i teoria decyzji, PWN, Warszawa 1971, s. 33-34.

2 M. Pisniak, Taksonomia definicji ryzyka i préba ..., op. cit., s. 137-140.

211, Staniec, J. Zawita-Niedzwiecki, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym, C.H. Beck, Warszawa 2008,
S. 26-27.

% Ibidem, s. 28-29.

28 M. Pisniak, Taksonomia definicji ryzyka i préba ..., op. cit., s. 136-140.
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1. Ryzyko traktowane jako pojgcie niemierzalne, czyli niepewnosc.

Do tej grupy mozna zaliczy¢ najwiecej dostepnych w literaturze definicji. Dotycza
one sfery psychologicznej, filozoficznej oraz ekonomicznej, nie majg przy tym
elementow operacyjnosci. Posiadaja wspolny mianownik, a mianowicie stowo
Lhiepewnos¢”, przy pomocy ktorego autorzy definiuja pojecie ryzyka.

2. Ryzyko traktowane jako pojecie mierzalne w sensie intuicyjnym (bez
wskazania odpowiedniego sposobu pomiaru).

W tej grupie znajduja si¢ definicje, w ktorych wystepuje wskazanie na mierzalnosé
ryzyka, jednak ich autorzy nie potrafig wskaza¢ najlepszego miernika. Definicje te
maja zastosowanie w naukach ekonomicznych.

3. Ryzyko oparte na kryteriach mierzalnosci — mierzalno$¢ empiryczna.
Mozna zauwazy¢, ze w tego typu definicjach wystepuja typowe mierniki, jak
prawdopodobienstwo, albo jego synonimy (hazard). Jak réwniez miary typu od-
chylenie standardowe. Przedstawiane w tej grupie definicje maja szerokie zastoso-
wanie w kazdej dziedzinie nauki, w szczegolnosci w dyscyplinie zarzadzania, po-
niewaz wskazuja na sposdb pomiaru ryzyka.

W przypadku kryterium pewnosci nie ma problemu z wyborem okreslonej strate-
gii, nalezy jedynie wybrac¢ taka, ktora zapewnia najlepszy wynik. W tym przypadku
kazda strategia prowadzi do jednego rezultatu, poniewaz przy posiadaniu pewnosci
macierz wynikow posiada jedynie jedng kolumne, np. wyptata, wiec wybieramy te,
ktora jest najwicksza wyptata. W tym przypadku problemy decyzji sprowadzane sa
do réwnan liniowych?. Natomiast majac na wzgledzie najczestsze sytuacje, czyli
podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka (niepewnosci), nie odpowiada juz kazdej
strategii jeden wynik — wystepuje ich kilka, dla kazdego mozliwego stanu natury.
Dlatego kryterium wyboru strategii w warunkach niepewno$ci opiera si¢ stosownej
transformacji wszystkich mozliwych wynikow dla kazdej strategii lub wyborze jed-
nego lub wigkszej liczby wynikow opartych na jakiejs regule. Sg to sytuacje, w kto-
rych nie da si¢ przewidzie¢ wynikéw dziatan, jest to spowodowane brakiem wyma-
ganych informacji, czyli wymaganej wiedzy, aby osoba podejmujaca decyzj¢ nie
musiala jej podejmowaé w warunkach niepewnosci®.

Dlatego tez podejmowanie decyzji na kazdym szczeblu zarzadzania wymaga
zgromadzenia odpowiedniego zasobu informacji, ktére musza odpowiada¢ cechom
takim jak: wiarygodno$¢, zwigzto$¢, szybkos¢ oraz racjonalno$¢ zbierania i opra-
cowania informacji’®.

Problematyka w teorii podejmowania decyzji

Proces podejmowania decyzji sktada si¢ z trzech etapow: rozpoznania, czyli
identyfikacji problemu, projektowania i wyboru. Te podstawowe etapy moga si¢
dzieli¢ na podetapy o wigkszym stopniu szczegdtowosci, co czesto spotykane jest

24 D.W. Miller, M.K. Starr, Praktyka ..., op. cit., s. 97-98.

% p G. Moore, Ryzyko ..., op. cit., s. 155.

% T, Rojek, Systemy informacji ekonomicznej jako narzedzie controllingu, [w:] Controlling w zarzg-
dzaniu przedsigbiorstwem. Materiatly z konferencji naukowej, red. J. Duraj, £.60dZ 1999, s. 91.
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w literaturze fachowej i praktyce zarzadzania®’. Etap rozpoznania problemu decy-
zyjnego ukierunkowany jest na jego peing identyfikacj¢, zdiagnozowanie przyczyn
jego powstania, okreslenie jego skutkow i mozliwosci rozwigzania. Etap projekto-
wania polega na okresleniu kryteriow decyzyjnych — w oparciu o ktore zostana
opracowane i ocenione warianty decyzyjne — oraz sformutowaniu tych wariantow.
Etap wyboru polega na poréwnaniu ze sobg wariantéw decyzyjnych i wyborze
jednego z nich w oparciu o wczesniej ustalone kryteria. Proces podejmowania de-
cyzji jest zadaniem ztozonym i wieloaspektowym, na ktory majga wptyw elementy
otoczenia i elementy wewnetrzne organizacji.

Najtrudniejsze jest podejmowanie decyzji o charakterze dylematu, stabo opisa-
nej (decyzja nieustrukturalizowana), podejmowanej po raz pierwszy (decyzja nie-
programowana), a przede wszystkim decyzji podejmowanej w warunkach stresu,
konfliktu i braku dostatecznej informacji. Decyzje podejmowane w warunkach
silnego stresu i braku niezbednej informacji charakteryzuja si¢ duzym stopniem
ryzyka i niepewnos$ci. Ten rodzaj procesu decyzyjnego zwigzany jest z podejmo-
waniem decyzji w warunkach ekstremalnych (skrajnie trudnych) i dotyczy najcze-
sciej sytuacji dramatycznych, w jakich znalazta si¢ organizacja na skutek wysta-
pienia nieprzewidzianych 1 gwaltownych zjawisk (czynnikow) radykalnie
zaktocajacych jej funkcjonowanie. Zdecydowana wigkszo$¢ organizacji funkcjonu-
je w warunkach normalnych, jednakze istnieje istotna grupa organizacji szczegol-
nie narazonych na oddziatywanie czynnikow wewnetrznych i zewne-trznych po-
wodujacych czasami drastyczne pogorszenie tych warunkoéw. Do takich organizacji
nalezy zaliczy¢: przedsigbiorstwa przemystowe, gtownie przemystu wydobywcze-
go, chemicznego, paliwowego itp., stuzby ratownicze, straz pozarng, WOPR,
GOPR, stacje ratownictwa gorniczego itp., lotnictwo cywilne 1 wojskowe, zegluge,
wojsko. Trzeba jednak podkresli¢, ze podejmowanie decyzji w skrajnie niekorzyst-
nych warunkach, mimo posiadanego zaplecza, prawie zawsze obarczone jest du-
zym ryzykiem i powoduje sytuacje stresowa u decydenta®,

Skutecznos¢ i trafno$¢ podejmowanych decyzji w zarzadzaniu organizacjg zale-
zy od szeregu czynnikéw determinujacych ten proces. Czynniki te tworzg warunki,
ktore w réoznym stopniu wptywaja na przebieg decyzyjny, a takze na psychike de-
cydenta. Biorac pod uwage ich liczbg, jako$¢ i intensywnos$¢ oddzialywania na
proces kierowania, warunki te mozna podzieli¢ na nastepujace podstawowe grupy:
I.  Warunki dobre (stabilne) pojawiaja si¢ wowczas, kiedy organizacja funkcjo-

nuje zgodnie z planem i nie wystgpuja w niej nieprzewidziane zakldcenia.
Wymienione powyzej warunki stwarzaja komfort w podejmowaniu decyzji
kierowniczych i ograniczaja praktycznie do minimum ryzyko btednych decy-
zji. Sytuacja ta z pozoru moze wydawac¢ si¢ idealna i odstajgca od praktyki za-
rzadzania, niemniej jednak w wielu firmach matych i duzych, gdzie poziom

27 D.W. Miller, M.K. Starr, Praktyka ..., op. cit., s. 97-98.

28 E. Markowski, Intuicja jako czynnik wspomagajgcy proces podejmowania decyzji w warunkach
ekstremalnych, [w:] Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym w organizacji inteligentnej, red.
W. Harasim, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2012.
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ryzyka jest nikty, ten model funkcjonuje. Jest rzecza oczywista, ze biorac za
kryterium czas funkcjonowania organizacji, model ten moze ulec zmianie.

II.  Warunki trudne (zmienne) nalezy okresli¢ jako mniejsze lub wigksze zakldce-

nia w normalnym funkcjonowaniu organizacji zwigzane z niesta-bilno$cig
czynnikéw wplywajacych na proces podejmowania decyzji kierowniczych.
Wystarczy, aby jeden z tych czynnikéw wystapit w ostrzejszej formie, a wa-
runki procesu podejmowania decyzji kierowniczych ulegaja pogorszeniu.
Zmusza to decydentow do podejmowania zwickszonych wysitkow w celu
opanowania sytuacji w firmie i powoduje dyskomfort w kierowaniu. Im wie-
cej czynnikoéw wptywajacych na warunki zarzadzania ulega pogorszeniu, tym
bardziej firmie zagraza destabilizacja, ktéra w przypadku niepodjecia prze-
ciwdzialania moze doprowadzi¢ do obnizenia pozycji konkurencyjnej, a nawet
do upadku firmy.
Warunki ekstremalne (burzliwie zmienne) okreslane sa jako skrajnie nieko-
rzystne i zagrazajace funkcjonowaniu organizacji. Drastyczne pogorszenie si¢
ktoregokolwiek czynnika rzutujagcego na ogdlne warunki kierowania moze
spowodowac¢, ze warunki te przybieraja forme ekstre-malng. W takiej sytuacji
metody zarzadzania muszg by¢ adekwatne do wystepujacego zagrozenia, a re-
akcja kierownictwa bezzwtoczna. W zwiazku z powyzszym osoba podejmuja-
ca decyzje w warunkach ekstremalnych musi posiada¢ bardzo wysokie kwali-
fikacje w danej dziedzinie oraz silng osobowos$é i odpornosé psychiczna®. Nie
wszystkie warunki ekstremalne determinujace proces kierowania sg drastycz-
nie zte. W wyjatkowych okoliczno$ciach, kiedy dochodzi do kumulowania si¢
tych negatywnych czynnikow, mamy do czynienia z sytuacja skrajnie nieko-
rzystna, ktora moze przerodzi¢ si¢ w krytyczng. Trzeba zaznaczy¢, ze podej-
mowanie decyzji w warunkach ekstremalnych jest zawsze dla decydenta
Czynnoscig silnie stresujgcg i wymagajaca wyjatkowego opanowania, szcze-
golnie kiedy wystepuje ograniczenie informacji i brak fachowego doradztwa,
a okoliczno$ci wymagaja podejmowania natychmiastowych decyzji®.

W literaturze specjalistycznej podawanych jest wiele przyktadow intuicyjnego
podejmowania decyzji, czasem bardzo ryzykownych, ale skutecznych, dotyczacych
dziatalnosci gospodarczej, gier, sportu, wojny, ratownictwa itp. Mniej przyktadéw
dotyczy decyzji nietrafnych i niekorzystnych. Grajac na gietdzie, w kasynie lub
w gry liczbowe, z reguty podejmujemy decyzje intuicyjnie, rzadko stosujac syste-
my oparte na rachunku prawdopodobienstwa. W takich przypadkach liczy¢ trzeba
na wlasng intuicj¢ i szczescie, ale mamy $wiadomo$¢, ze sami ponosimy konse-
kwencje finansowe. Natomiast podejmujac decyzje, ktorej skutki ponosi organiza-
cja lub inne osoby, musimy si¢ liczy¢ z powazniejszymi konsekwencjami (finan-
sowymi, dyscyplinarnymi, karnymi lub moralnymi). W zyciu codziennym bardzo
czesto spotykamy sie ze zjawiskiem intuicji, np. arcymistrz szachowy w grze sy-

2 B. Cwick, Wybrane problemy wspélczesnego ratownictwa gérniczego, Miedzynarodowa Konferen-
cja Ratownictwa Gorniczego, Bytom-Lubliniec 1997, s. 193-194.

% N. Oginska-Bulik, M. Kaflik-Pierég, Stres zawodowy w stuzbach ratowniczych, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Humanistyczno-Ekonomicznej, £6dz 2005, s. 32 i nast.
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multanicznej potrzebuje 5 sekund, aby oceni¢ sytuacje na szachownicy i wykona¢
odpowiedni ruch. OczywiScie decydujaca role odgrywa tu podswiadomos¢ i intui-
cja wzbogacona do$wiadczeniami z dziesigtkow tysigcy partii szachowych roze-
granych w przesztosci.

Intuicja traktowana jako jeden z elementow procesu podejmowania decyzji mo-
ze by¢ poddana analizie SWOT, ktdra okresli jej mocne i stabe strony oraz szanse
i zagrozenia. Do mocnych stron intuicji nalezy zaliczy¢ miedzy innymi: codzienng
percepcje, kreatywnos$¢, heurystyke, intuicyjng wiedze specjalistyczna, intuicjg
spoteczna, pamig¢ utajong oraz inteligencje spoleczng i emocjonalng. Do stabych
stron intuicji w procesie zarzadzania mozna zaliczy¢ prawie wszystkie ,,grzechy
gtowne”: falszywe rozumienie wlasnego umystu, nadmierng pewnosc¢ siebie, prze-
sadne osady o wlasnej osobie, ztudng korelacje, trwatos¢ przekonan i btad potwier-
dzenia. Szansa dla intuicji w procesach decyzyjnych jest mozliwo§¢ uruchomienia
podswiadomosci dla szybkiej oceny stanu rzeczy (sytuacji kryzysowej), co moze
stanowi¢ podstawe do podjecia wlasciwej (optymalnej) decyzji. Mozna to trakto-
wac, jako otwarcie komorek z wiedza utajona i wykorzystanie jej w okres§lonej
sytuacji. Zagrozeniem dla wykorzystania intuicji w procesach podejmowania decy-
zji jest nadmierna wiara w jej skuteczno$¢. Bardzo czgsto ulega si¢ zhudzeniu, ze
szybka decyzja podjeta intuicyjnie musi by¢ trafna. Jednakze tratho$¢ takich decy-
zji jest uzalezniona od zasobow wiedzy utajonej w moézgu cztowieka i mozliwosci
jej skutecznego podswiadomego wykorzystania™'.

Oceniajac zaréwno site, jak i stabosci intuicji, nalezy stwierdzi¢, ze formutujac
osady i podejmujac decyzje (w gospodarce, ratownictwie, polityce, sporcie
1 innych dziedzinach zycia spotecznego), swiadomi decydenci powinni przyjmo-
wac¢ mozliwosci, jakie niesie wiedza intuicyjna, ale rowniez orientowa¢ si¢, kiedy
ja ograniczyé mysleniem racjonalnym, opartym na rzeczywistosci i krytycznym®.

Podsumowanie

W procesie podejmowania decyzji nigdy nie dysponujemy kompletnym zbio-
rem potrzebnych informacji, dlatego tez procesy decyzyjne wymagaja ,,zgadywa-
nia” rezultatéw obecnych decyzji, przez co osoby decydujace spotykaja si¢ z ryzy-
kiem. Proces ten wspieraja jedynie nasze analizy z faktow historycznych, jednak
w przypadku dziatan innowacyjnych nie mamy takiej mozliwoséci. Dlatego tez
najwazniejsza rzecza jest nauka jak najlepszego ,,odgadywania” wynikow. Proces
ten obarczony jest ryzykiem, poniewaz mozna zauwazy¢, ze w wigkszosci przy-
padkow mamy do czynienia z warunkami niepewnosci. W takiej sytuacji nie moz-
na w sposob liniowy zamodelowac, a nastgpnie wybra¢ optymalnej strategii. Nale-
zy zwroci¢ uwage na znaczenie i wazno$¢ procesu podejmowania decyzji, jak
istotne jest matematyczne zorientowanie teorii decyzji, dajac w ten sposob szansg
wybrania najkorzystniejszej opcji, wybrania odpowiedniego kierunku dziatan, ale
rowniez trafnego ,,przewidzenia” skutkéw wyboroéw, sprowadzajac si¢ do rozwia-

8L E. Markowski, Intuicja ..., op. cit.
82 J.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 358.
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zania problemu decyzyjnego, bedacego odchyleniem stanu istniejacego od stanu
pozadanego. Rozwigzanie problemu decyzyjnego polega na odpowiedzeniu na
pytanie: jak nalezy postapi¢, by zniwelowaé roznice miedzy stanem istniejagcym
a stanem pozadanym.

Aby wykona¢ wtasciwy pomiar ryzyka, nalezy przede wszystkim utozsamic je
z nieprzewidywalnoscig zdarzen oraz rezultatow. Jest to konsekwencja akceptacji
probabilistycznej natury ryzyka. Aby wlasciwie zmierzy¢ ryzyko, nalezy odpo-
wiednio przeprowadzi¢ klasyfikacje uwzgledniajacg uwarunkowania wynikajace ze
specyfiki danej dziatalno$ci. Za pomoca tej klasyfikacji mozna okresli¢ rodzaje
ryzyka, co w konsekwencji umozliwi jego kontrole i ograniczenie.
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RISK IN THEORY OF DECISION-MAKING

Abstract: The purpose of the work is to show the validity of the problem of
decision-making. Due to the fact that the topic is very complex and extensive, so the
attention was focused on the main elements relating to the theory of decision-making. In
the literature you can find a lot of extensive publications on decision-making and
therefore the need arose to work, which would have included the most important elements
related to this issue. The issue of decision-making is associated with each field of science
as well as the daily life of every human being, as well as risks. Therefore, the
phenomenon of risk in the case of decision-making processes requires a closer look,
because every decision implies a risk. The following paper is a recognized risk in
decision-making theory.

Keywords: decision, decision making, management, decision support systems, risk
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