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Cele kursu e Podniesienie Swiadomos$¢ ucznidw na temat percepcji, osadu
i podejmowania decyzji.
e Zapoznanie ucznidw z roznymi modelami i narzedziami

podejmowania decyzji.
e Poprawa umiejetnosci podejmowania decyzji przez ucznidw.

Efekty uczenia sie Po ukonczeniu modutu ,0Osad i podejmowanie decyzji” uczniowie

zrozumiejg:

— zwigzek miedzy percepcja a oceng;

— uprzedzenia i stronniczo$é, ktére mogg zaciemniaé osad;

— réznego rodzaju decyzje;

— roézne etapy procesu podejmowania decyzji;

— niektére czynniki wptywajgce na proces podejmowania
decyzji;

— podejmowanie decyzji indywidualnych i grupowych.

Studenci rozwing praktyczne umiejetnosci korzystania:

— z szeregu narzedzi decyzyjnych;

— réznych metody pobudzania kreatywnosci w podejmowaniu
decyzji.
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3.2. Podejscia do procesu decyzyjnego. Klasyfikacja
niektérych proceséw decyzyjnych. Podejscia i modele
podejmowania decyzji.

3.3. Podejmowanie decyzji przez osoby/organizacje. DECIDE
model podejmowania decyzji. Dylematy etyczne.
Sprawdzanie autentycznosci.

3.4. Drzewo decyzyjne. Normatywny model decyzyjny
Vrooma-Yettona-Jago. Najlepsza praktyka (1).

3.5. Kompleksowe podejmowanie decyzji i narzedzia
decyzyjne. Studium przypadku (3). Najlepsza praktyka
(2).

4. Kreatywne i wspierane technologia podejmowanie decyzji.

Najlepsza praktyka (3).

1. Ocenianie

,Kiedy napotykasz jakas trudnos¢, myslisz: ,0k, to sie dzieje
naprawde. Moge albo trzymac sie i to przezwyciezy¢, albo
rozklei¢ sie i sie zatamac. Musisz zrobi¢ jedno lub drugie. A ten
proces oceny, zebrania jej w catos¢ i kontynuowania jest
wyzwaniem za kazdym razem”

wspinacz Marc-André Leclerc w filmie dokumentalnym The
Alpinist (2021)

1.1. Nie zostawiaj niczego przypadkowi

Nie musisz byé sSwiatowej stawy wspinaczem, by nieustannie
kwestionowaé swéj osad i decyzje podczas wspinaczki na gore
pozornie nie do zdobycia,.

Jak odnies¢ sukces w swojej karierze? Jak prowadzisz sensowne
i celowe zycie?

Kiedy juz uwierzysz, ze odnioste$ sukces, mozesz przypisa¢ sobie
wiele rzeczy. Z perspektywy czasu o wiele tatwiej jest rozbic te
mate kroki, ktére zrobites, te mate decyzje, ktére podjgtes po
drodze.

Chodzi o to, aby upewnié sie, zanim rozpoczniesz swojg podroz
do osobistej i zawodowej satysfakcji, ze bedziesz kompetentnie
poruszat sie po burzliwych wodach celéw zyciowych i wybordéw
zawodowych, nie pozostawiajgc zbyt wiele przypadkowi.
Poprawa wyczucia osgdu i umiejetnosci podejmowania decyzji
wydaje sie jedng z najlepszych decyzji, jakie mozesz podjac.
Poprawa poczucia osgdu i umiejetnosci podejmowania decyzji
wydaje sie byé jedng z najlepszych decyzji jakie mozesz podjgé.

1.2. Dobry osad

W swojej ksigzce Rozstrzygajgca decyzja: Jak liderzy-zwyciezcy
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dokonujqg trafnych wyboréw (2007), Noel M. Tichy and Warren G.
Bennis skupiajg sie na osadzie jako kluczowej umiejetnosci
przywodczej i wyjasniajg, dlaczego ,gtebokie poczucie osadu jest
tym, co czyni lub dyskwalifikuje lidera”. z osgdem bedgcym
,rdzeniem wzorowego przywodztwa”, poniewaz
,dtugoterminowy sukces jest jedynym wyznacznikiem dobrego
osadu”. Definiujg osad jako ,kontekstowy proces podejmowania
decyzji obejmujacy trzy rézne domeny: ludzi, strategie i kryzys.
W kazdej dziedzinie osady przywddcze przebiegajg w trzech
fazach: przygotowanie, powotanie i wykonanie. Dobry osad jest
wspierany przez kontekstowg wiedze na temat sieci
spotecznos$ciowej, organizacji i interesariuszy”. (Tabela 1)

Tabela 1. Trzy domeny wtasciwych osadéw: ludzie, strategia i kryzys

Obszar
Ludzie Strategia Kryzys

Wiedza o
sobie
Wiedza o
sieciach
spotecznoscio
wych
Wiedza
organizacyjne
Wiedza
kontekstowa
Zrédto: Tichy, N., & Bennis, W. (2008). Rozstrzygajgca decyzja: Jak liderzy-
zwyciezcy dokonujq trafnych wyboréw. [Concordville, PA]: Soundview

Executive Book Summaries.

Tworzenie wiedzy

Andrew Likierman (2020) definiuje wtasciwy osad jako “zdolnos¢
faczenia cech osobistych z odpowiednig wiedzg i doswiadczeniem
w celu formutowania opinii i podejmowania decyzji”,
argumentujgc, ze dobry osgd pomaga dokonywaé lepszych
wyboréw, zardwno w przypadku braku wystarczajgcych
informacji, jak i oczywistej sciezki oraz w przypadku zebrania
odpowiednich danych i wyjasnienia wszystkich zalet i wad.

Jesli chodzi o nieuchwytng nature dobrego osadu, Likierman
zauwaza: ,Wiele atramentu zostalo wylane na prdbe
zrozumienia, na czym polega dobry osad. Niektérzy eksperci
definiujg to jako nabyty instynkt lub ,przeczucie”, ktére w jakis
sposdb faczy gtebokie doswiadczenie z umiejetnosciami
analitycznymi na poziomie nieSwiadomym, aby uzyska¢ wglad lub
rozpozna¢ wzorzec, ktéry inni przeoczajg”. Ale uznanie, czym jest
rozsadny osad, moze nadal byé dalekie od wiedzy, jak lepiej
zdefiniowad jego sens.

W wyniku swoich badan Likierman przedstawia szes¢ kluczowych
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elementow dobrego osgdu: uczenie sie, zaufanie, doswiadczenie,
dystans, opcje i sposéb realizacji; i dalej omawia umiejetnosci,
ktore nalezy rozwing¢, aby wzmocni¢ kazdy kluczowy element

i ostatecznie zapewnic lepszg ocene sytuacji. (Tabela 2)

Tabela 2. Jak mie¢ lepszy osad.

perspektyw

Otaczaj sie ludzmi,
ktdérzy kwestionujg
Twoje pomysty Szukaj
zaufanych porad od
ludzi, ktorzy nie tylko
powiedzg Ci to, co
chcesz ustyszed

Elementy Umiejetnosci, ktore P
: ., Do przemyslenia
dobrego osadu nalezy rozwina¢
Uczenie sie Aktywne stuchanie Jak filtrowac ,fatszywe
Czytanie mowy ciata wiadomosci”? Czy
Krytyczne czytanie aktywnie poszukujesz
Wiedza na temat opinii innych niz Twoje,
wtasnych uprzedzen czy wolisz pozostac we
wiasnej strefie
komfortu?
Zaufanie Szukaj rédznych Czy wygodnie bytoby

pracowac z ludzmi,
ktorzy sie z toba nie
zgadzajg? Czy uwazasz,
ze sprzeciw jest
wyzwaniem czy
utrapieniem?

Doswiadczenie

Licz na odpowiednie
doswiadczenie Poszerz
swoje doswiadczenie
Ocen swéj wskaznik
sukcesu

Analizuj swoje sukcesy
i porazki Szukaj
neutralnej porady

Czy zrezygnowatbys ze
statej, bardzo
satysfakcjonujacej pracy,
aby odkrywac nowe
mozliwosci pracy na
arenie miedzynarodowej
w znacznie bardziej
wymagajacym
srodowisku?

Dystans

Zidentyfikuj i
zakwestionuj wiasne
uprzedzenia
Zrozum, wyjasnij

i zaakceptuj rézne
punkty widzenia
Sytuacje odgrywania
rol

W razie watpliwosci, czy
zakwestionowatbys
decyzje menedzera, czy
wolisz milcze¢? Czy jako
menedzer

z zadowoleniem
przyjatby$ odmienne
opinie, czy tez
pomyslatbys, ze
sprzeciw jest powodem
osobistego konfliktu?
Jakie uprzedzenia
poznawcze taczysz:
zakotwiczenie,
potwierdzenie, awersja
do ryzyka, nadmierny
apetyt na ryzyko,
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nadmierny
optymizm/pesymizm,
nadmierna pewnos$¢
siebie?

Opcje

Zastanow sie, zanim
zaczniesz dziataé
Uznaj rézne

Czy ignorujesz niektore
opcje z powodu
uprzedzen? Szukasz

perspektywy potwierdzenia swojego
Zmierz sie ze pomystu?
wszystkimi

oferowanymi opcjami
Poznaj wszystkie
rozwigzania

Wybierz strategicznie

Sposdb realizacji

Przewiduj, oceniaj

i zarzadzaj ryzykiem
Pracuj nad swoimi
umiejetnosciami
organizacyjnymi

Czy dokonany przez
Ciebie wybor jest
wykonalny? Jakie sg
zagrozenia zwigzane
z wdrozeniem?

Zrédto: Likierman, A. (2020). The Elements of Good Judgment. Retrieved 9
November 2021, from https://hbr.org/2020/01/the-elements-of-good-
judgment

Interdyscyplinarna teoria osgdu i podejmowania decyzji powstata
w wyniku prac psychologéw, ekonomistéw behawioralnych
i neuronaukowcoéw poznawczych. Na przyktad, jak pokazano
w Tabeli 2, pojecie stronniczosci, wraz z innymi koncepcjami
psychologicznymi, jest powracajgcym odniesieniem w teorii
osgdu i podejmowania decyzji, wskazujgc na scisty zwigzek
miedzy percepcjg a osgdem.

Przyktad: Teraz podrecznikowy przyktad dobrego osgdu (historie
cytuje  Likierman (2020)), decyzja sowieckiego oficera
wojskowego mogta zapobiec masowemu zniszczeniu w okresie
zimnej wojny. Podputkownik Stanislav Pietrow zdecydowat sie
podazad za swoim przeczuciem, ignorujgc dane satelitarne, ktore
sugerowalty  100-procentowe prawdopodobienstwo ataku
rakietowego. Postanowit zgtosi¢ incydent jako awarie systemu.
Okazato sie, ze satelity odczytaty odbite Swiatto stoneczne jako
atak rakietowy.

Zadanie:

Obejrzyj film:
https://www.theguardian.com/us-news/video/2017/jan/22/kellyanne-
conway-trump-press-secretary-alternative-facts-video

W jaki sposéb niewerbalna komunikacja modwcy ostabia jej
przekaz werbalny? Czy ufasz tej osobie? W jaki sposdb na twdj
osgd wptywa mowa ciata tej osoby?

Porédwnaj swoje pomysty na filmie z komentarzami Trevora Noah

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
af the Eurapean Union

With the support of the Erasmus+ programme of the European Union. This document and its contents reflects the views only of the authors,
and the Commission cannot be held responsible for any use which may be made of the information contained therein.



https://hbr.org/2020/01/the-elements-of-good-judgment
https://hbr.org/2020/01/the-elements-of-good-judgment
https://www.theguardian.com/us-news/video/2017/jan/22/kellyanne-conway-trump-press-secretary-alternative-facts-video
https://www.theguardian.com/us-news/video/2017/jan/22/kellyanne-conway-trump-press-secretary-alternative-facts-video

ESSeNCE
~—~—

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
af the Eurapean Union

Enhance Soft Skills to Nurture
Competitiveness and Employability

www.projectessence.eu

w The Daily Show z Trevorem Noah:
https://www.facebook.com/watch/?v=10155079740661800

1.3. Zwigzek miedzy osagdem a percepcja
Percepcja: co myslisz o sobie i innych.

To, jak postrzegasz swiat, jest odzwierciedleniem tego, co myslisz
o sobie i innych. To, jak postrzegasz siebie i innych, jest podstawg
twojego osgdu i podejmowania decyzji. Lepsze poznanie siebie,
rozpoznanie swoich osobistych uprzedzen, uznanie swojej strefy
komfortu to pierwsze i najwazniejsze kroki na drodze do Twojej
historii sukcesu. Kazdy z tych testéw moze pomac Ci na drodze do
samopoznania:

https://projects.fivethirtyeight.com/personality-quiz/;
https://www.16personalities.com/personality-types.

Proces percepcyjny zilustrowany na ponizszym rysunku wyjasnia,
jak wszyscy postrzegamy te samg sytuacje z innego punktu
widzenia, czyli inaczej jg ,,widzimy”:

Schemat 1. Proces percepcyjny osoby.

The person's perceptual process:
Reality in work Or 1g and transl. g
organization

Outcomes

stimuli (e.g., the Factors
organization's influencing ) Aresponse
reward system, . EEESEEan Evaluation behavior
the style of __, Observation  _, and )
persuasion used of the stimuli * Stereotyping interpretation Attitudes
by a manager,  Selectivity of reality e
the work fiow) * Self-concept

* Situation

X * Needs
» Emotions

T

Zrédto: Gibson, J., Ivancevich, J., Donnelly, J., & Konopaske, R. (2012).
Organizations: Behavior, Structure, Processes. New York: McGraw-Hill, p. 94.
(Lewa strona: Rzeczywisto$¢ w organizacji pracy: Bodice (np. system
nagradzania organizacji, styl perswazji stosowany przez kierownika, przeptyw
pracy).

Centrum: Organizowanie i ttumaczenie: Obserwacja bodicéw -> Czynniki
wptywajace na percepcje: stereotypowanie, selektywnos$é, koncepcja siebie,
sytuacja, potrzeby, emocje) -> ocena i interpretacja rzeczywistosci.

Prawa strona: Wyniki: Zachowanie w odpowiedzi, ksztattujgce sie postawy).

Omawiajac percepcje w srodowisku stricte biznesowym, Gibson
wskazuje, ze ,sposob, w jaki pracownik postrzega sytuacje, czesto
ma o wiele wieksze znaczenie dla zrozumienia zachowania niz
sama sytuacja”. (s. 94) Gibson dalej definiuje percepcje jako
obejmujgcg ,odbieranie bodzicéw, organizowanie ich oraz
ttumaczenie lub interpretowanie zorganizowanych bodzcow
w celu wptyniecia na zachowanie i ksztattowanie postaw”. (s. 94).
Taka postawa moze powodowaé postrzeganie prowadzace do
niepowodzen komunikacyjnych, poniewaz wszyscy mamy
tendencje do ,odczytywania” zachowan innych w kontekscie

With the support of the Erasmus+ programme of the European Union. This document and its contents reflects the views only of the authors,
and the Commission cannot be held responsible for any use which may be made of the information contained therein.



https://www.facebook.com/watch/?v=10155079740661800
https://projects.fivethirtyeight.com/personality-quiz/
https://www.16personalities.com/personality-types

ESSeNCE
~—~—

Enhance Soft Skills to Nurture
Competitiveness and Employability

www.projectessence.eu

sytuacji, w ktoérej sie znajdujemy.

Przyktad: R6zne postrzeganie tej samej historii.

Ztozytes podanie o prace i zostates zakwalifikowany do serii
rozmow kwalifikacyjnych, w ktorych uczestniczytes i uwazasz, ze
wykonate$ catkiem dobrg robote, ale zastanawiasz sie, dlaczego
nadal nie masz wiadomosci od zespotu rekrutacyjnego.
Decydujesz sie wysta¢ e-mail z zapytaniem, czy nadal jestes brany
pod uwage na dane stanowisko. Otrzymujesz do$é formalng
odpowied? i wyglada na to, ze Twdj e-mail zostat zinterpretowany
jako sugerujacy, ze praca zespotu rekrutacyjnego jest powolna
i nieefektywna. Jeste$ oszotomiony, poniewaz nigdy nie
zamierzates by¢ niegrzeczny. Chciate$ tylko potwierdzi¢ swoj
prawdziwy entuzjazm zwigzany z tg ofertg pracy.

1.4. Btedy

Nasze uprzedzenia mogg czesto prowadzi¢ do ztego osadu,
zwtaszcza jesli mamy tendencje do ich bagatelizowania lub nie
zdajemy sobie z nich sprawy. Stereotypowe postrzeganie ludzi;
ignorowanie danych, ktére mogg nas niepokoi¢; myslenie o sobie
jako o wzorcu w postrzeganiu innych; postrzeganie innych
poprzez wtasne cechy; nasze potrzeby i emocje zaktdcajgce naszg
percepcje — warto zbada¢ miedzy innymi te wszystkie
uprzedzenia, aby mdéc dokonaé poprawnego osgdu.

Przyktad: Kierownictwo korporacji od lat zmaga sie z poprawg
komunikacji miedzykulturowej w jezyku angielskim jako srodka
ogolnoswiatowej komunikacji globalnego biznesu. Na przyktad
rzekomo opracowano przewodniki, aby zilustrowac, co naprawde
majg na mysli brytyjscy native speakerzy.

Nawet The Economist dotgczyt do dyskusji:
https://www.economist.com/johnson/2011/05/27/this-may-interest-
you

Takie podejscie moze by¢ krytykowane za narzucanie mylgcych
narodowych stereotypéw i nadmiernych uogdlnien w naszym
postrzeganiu innych:
https://www.independent.co.uk/news/uk/home-news/chart-shows-
what-british-people-say-what-they-really-mean-and-what-others-
understand-a6730046.html

Zadanie: Przeczytaj studium przypadku dotyczgce bteddow
poznawczych w podejmowaniu decyzji (studium przypadku 1).
Czy myslisz, ze nie zdajac sobie z tego sprawy, stosowates
mentalng rachunkowos¢ w codziennym podejmowaniu decyzji?
Przedyskutujcie te pytania:

e Jak bys$ zdecydowat, czy naprawde magtbys sobie pozwoli¢ na
ten maty poczestunek w postaci ciasteczka (2 euro) kazdego dnia
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pracy w kawiarni?

e Kupites 100 akcji po 10 USD za akcje. Czy sprzedatbys te akcje,
gdy cena akcji spadta, to znaczy sprzedatbys przegranego?
Zapoznaj sie z sugerowanymi odpowiedziami w sprawie. W jakim
stopniu w swoich odpowiedziach wptyneta na ciebie mentalna
rachunkowos¢?

1.5. Osadietyka

Wraz z konfrontacjg z uprzedzeniami czesto stajemy przed
dylematami etycznymi. Dylemat etyczny to ,sytuacja, w ktérej
dana osoba musi zdecydowad, czy zrobic cos$, co moze byé uznane
za nieetyczne, chociaz przyniesie korzysci jej lub organizacji, lub
obu”. (Schermerhorn, Osborn i Hunt, 2002, s. 13). Ten algorytm
moze byé przydatny w radzeniu sobie z takimi wyzwaniami
(Tamze.):

JAK ROZWIAZYWAC DYLEMATY ETYCZNE:

1. Rozpoznaj i wyjasnij dylemat.

2. Zdobadz wszystkie mozliwe fakty.

3. Wymien wszystkie opcje.

4. Przetestuj kazdg opcje, pytajac: Czy to legalne? Czy to jest

poprawne? Czy to jest korzystne?

Podejmij decyzje.

6. Doktadnie sprawdz swojg decyzje, pytajagc: Jak bede sie czut,
gdy moja rodzina sie dowie? Jak bede sie czut, jesli zostanie to
wydrukowane w gazecie?

7. Wtedy i tylko wtedy podejmij dziatanie.

b

Dylematy etyczne to tylko jeden z przyktadéw decyzji, przed
ktorymi stoimy na co dzien. (O dylematach etycznych patrz takze
3.3)

2. Typy decyzji

,Czasami podejmujesz wtasciwg decyzje, czasami podejmujesz
decyzje wtasciwie”. Phillip C. McGraw

Skad wiesz, czy podjates wtasciwg decyzje? Jak podejmowac
decyzje we witasciwy sposéb? Aby odpowiedzie¢ na pierwsze
pytanie, musisz zna¢ rdzne rodzaje decyzji i ich specyfike.
OdpowiedZz na drugie pytanie pojawi sie w kolejnej czesci
»,Podejmowanie decyzji”.

Rdézne typy decyzji sg oparte na okreslonych kryteriach
kategoryzacji. Jedna decyzja moze naleze¢ do kilku grup, jesli

spetnia kryteria. Rysunek 2 przedstawia ramy kategoryzacji
decyzji.

Rysunek 2. Ramy kategoryzacji decyzji
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(hierarchia)

eQOperacyjny
eTaktyczny
eStrategiczny

Wptyw eKonkretny
organizacyjny *0Ogdlny

eKrétkoterminowe
eSrednioterminowy
eDtugoterminowy

Ramy czasowe

ePlanowanie
eOrganizowanie
*Motywowanie
eKontrolowanie
e\Wprowadzanie zmian

Funkcje
zarzadzania

eZaprogramowany
eNiezaprogramowany

Czestotliwosc
problemu

*Pewnos¢
*Ryzyko
eNiepewnosc

Probability of
the problem

Interakcja z eIndywidualny
innymi eGrupowy

Zrédto: Na podstawie: Serafimova, D. (2015). Teoria na upravlenieto
[Management theory]. Varna: Univ. izd. Nauka i ikonomika.

Kryterium ,poziom zarzgdzania” opiera sie na pozycji, jaka
zajmujesz  w hierarchii Twojej organizacji. Jesli jestes
kierownikiem zespotu/kierownikiem liniowym, Twoje decyzje
bedg w wiekszosci operacyjne. Bedg koncentrowaé sie na
codziennych czynnosciach (np. do ktérego klienta zadzwonié jako
pierwszy; czy wysta¢ Johna lub Freda na negocjacje z nowym
potencjalnym partnerem). Na wyzszym stanowisku (gtéwnie
kierownicy dziatdw - kierownik ds. marketingu, kierownik
produkcji itp.) bedziesz podejmowac przede wszystkim decyzje
taktyczne (np. jak zorganizowa¢ nowg kampanie marketingowg;
czy potrzebujesz dodatkowych ekspertéw marketingowych
w swoim dziale?). Decyzje strategiczne sg zarezerwowane dla
najwyzszego szczebla kierowniczego — jestes prezesem i musisz
zdecydowaé, ktdry rynek penetrowaé, jaka technologie rozwijac
lub gdzie zbudowaé swojg Gigafabryke!

Niektore z Twoich decyzji bedg bardzo konkretne (np. jak
rozwigzac problem z Markiem zawsze spdzniajgcym sie do pracy)
i bedg miaty wptyw tylko na niektore osoby/dziatania/dziaty
organizacji, podczas gdy inne bedg bardziej ogdlne i bedg miaty
wptyw na catg firme (np. wprowadzmy nowy system zarzgdzania
jakoscig w naszej firmie; jakie zmiany powinnismy wprowadzié
w strukturze pakietéw wynagrodzen naszych pracownikow?).

Kolejnym waznym kryterium klasyfikacji decyzji jest czas. Zwrdoc¢
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uwage — to nie tylko czas na podjecie decyzji (oczywiscie nie
powinno to trwaé wiecznie). Liczy sie czas, przez ktéry Twoja
decyzja bedzie miata wptyw. Innymi stowy, jak dfugo potrwa efekt
Twojej decyzji? Decyzje krotkoterminowe majg ramy czasowe od
jednego dnia do kilku miesiecy. Przyktadem takiej decyzji moze
by¢ sytuacja, gdy jeden z Twoich wspotpracownikéw zachoruje
i musisz zdecydowac, co zrobi¢, aby zrealizowa¢ pilne zlecenie —
pracowac¢ w godzinach nadliczbowych lub znalezé zastepstwo na
tydzien. Decyzje S$rednioterminowe zwykle obejmujg okres
jednego roku, ale gtéwnym czynnikiem jest dtugosé cyklu
biznesowego Twojej firmy. Dlatego w przypadku niektorych firm
decyzje te mogg obejmowaé szes¢ miesiecy (np. jaka kampanie
marketingowg uruchomic¢ dla swojego nowego smartfona) lub
dwa lata (np. decyzje produkcyjne u producenta statku). Decyzje
dtugoterminowe majg ramy czasowe dfuzsze niz jeden rok, a ich
wptyw moze nawet przekroczy¢ 5-10 lat (np. jakiej technologii
uzy¢ do rozszerzenia sieci komdrkowej w Kanadzie).

Cykl zarzadzania jest znany kazdemu menedzerowi i kazdy jego
krok wigze sie z podejmowaniem réznych decyzji: planowanie (co
robi¢), organizowanie (jak to zrobi¢, jakimi zasobami),
motywowanie (jakie zachety swodj zespodt), kontrolowanie (kiedy
kontrolowaé, ktére bedg krytyczne punkty) i zmiane (co poprawié
w nastepnym cyklu) decyzji. Bardzo popularnym systemem
klasyfikacji decyzji jest opracowany przez Herberta Simona,
dzielacy decyzje na zaprogramowane i nieprogramowane.
Pierwszy typ jest ,,zdeterminowany przez przeszte doswiadczenia
jako odpowiedni dla danego problemu” (Schermerhorn, Osborn
i Hunt, 2002, s. 115). Z drugiej strony, nie zaprogramowane
decyzje sg ,stworzone po to, aby w unikalny sposéb poradzi¢
sobie z danym problemem”. Gtéwne rdznice miedzy tymi dwoma
rodzajami decyzji przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Decyzje zaprogramowane i niezaprogramowane -
poréwnanie
Decyzje Decyzje
zaprogramowane niezaprogramowane
Problem Czeste, powtarzalne, Powiesc,
rutynowe. nieustrukturyzowana.
Pewno$¢ dotyczaca Niepewnosc¢ dotyczaca
zwigzkow zwigzkdw przyczynowo-
przyczynowo- skutkowych.
skutkowych.
Procedura Zaleznos¢ od polityk, Potrzeba kreatywnosci,
zasad i okreslonych intuicji, tolerancji dla
procedur. dwuznacznosci i
kreatywnego
rozwigzywania
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problemodw.
Przyktady:
Firma Proces zatrudniania. Wprowadzenie na rynek
nowego produktu.
Uniwersytet Zasady wstepu. Budowa nowej szkoty
biznesu.
Opieka Procedury Nieoczekiwana redukcja
zdrowotna wypisywania finansowania.
pacjentow.

Zrédto: Gibson, J., Ivancevich, J., Donnelly, J., & Konopaske, R. (2012).
Organizations: Behavior, Structure, Processes. New York: McGraw-Hill, p. 465.

Wszystkie decyzje podejmowane sg w réznych okolicznosciach.

Na sposob, w jaki bedziesz podejmowac okresSlone decyzje,

wptywa wiele czynnikdw. Prawdopodobieistwo wystgpienia

problemu jest krytycznym kryterium, ktére wyrdznia trzy rodzaje
decyzji:

e wykonane z catkowita pewnoscig — wszystkie czynniki i ich
wptyw sg znane i masz wszystkie niezbedne informacje
(w rzeczywistosci sytuacja ta jest bardzo rzadka; przyktadem
moze by¢ kontrolowane srodowisko do eksperymentu

laboratoryjnego);
e wykonane w sSrodowisku ryzyka — mozesz zmierzy¢ ryzyko
zwigzane z roznymi czynnikami i masz wyobrazenie

o prawdopodobienstwie potencjalnych rezultatéw (jak wzrost
ceny produktu wptynie na przychody firmy);

e W niepewnosci — nie masz wszystkich informacji i czesto
bardzo trudno jest oszacowaé ryzyko; wiekszos¢ decyzji
nalezy do tej kategorii, co oznacza, ze bardzo trudno jest
podja¢ najlepsza (lub nawet optymalng) decyzje; w takim
przypadku musisz znalezé satysfakcjonujace rozwigzanie
swojego problemu (jak sobie poradzi¢ z naruszeniem
informacji wewnetrznych lub jak zatrzymaé najlepszego
eksperta).

Zadanie: Przeczytaj studium przypadku Podejmowanie decyzji we
wiasciwy sposdéb — jaki rodzaj decyzji wybrac¢? (Case Study 2).
Odpowiedz na zawarte w nim pytania i wyjasnij, w jaki sposdb
rozpoznates rodzaj podjetej decyzji. W jaki sposdb zmiana rodzaju
Twojej decyzji (np. z krétkoterminowej na dtugoterminowg)
wptynie na wynik sytuacji?

Wszystkie te decyzje mozesz podjgé samodzielnie (indywidualnie)
lub mozesz wspdlnie z zespotem podjgc decyzje grupowa, ktéra
bedzie uwzglednia¢ opinie innych o0séb zaangazowanych
w proces podejmowania  decyzji. Nastepna  jednostka
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przeprowadzi Cie przez kolejne etapy tego procesu.

3. Podejowanie decyzji Decision making
“Powinienem zostac czy isc¢?

Jesli pojde, bedq ktopoty. A jesli zostane, bedzie gorzej.”
The Clash

(z ang. “Should | stay or should | go? If | go there will be trouble. And if | stay it will be
double.”)

3.1. Podejmowanie decyzji. Definicje. Uczestnictwo modzgu,
serca i jelit w procesie podejmowania decyzji.

Umiejetnos¢ podejmowania decyzji jest uwazana za niezbedna
zyciowa umiejetno$é. Kazdego dnia podejmujemy wiele decyzji,
a dokfadniej 35 000 (Kay, 2020).

Definicja. Powszechng definicja podejmowania decyzji jest
»Swiadomy proces dokonywania wyboréw sposréd jednej lub
wiecej alternatyw z zamiarem dazenia do pozgdanego stanu
rzeczy”/pozadanych wynikéow. (McShane and Von Glinow, 2010,
p. 198)

Uczestnictwo maozgu, serca i jelit w procesie podejmowania
decyzji

Jak podejmujemy decyzje? Moze nam sie wydawaé, ze wiele
decyzji podejmujemy niemal automatycznie, nieswiadomie lub
nawet podswiadomie. Coraz wiecej przyktadow z literatury
popiera poglad, ze podejmowanie decyzji obejmuje nie tylko
poznanie, ale takze emocje i intuicje, wskazujgc na role gtowy,
serca i jelita w podejmowaniu decyzji. (Soosalu, Henwood i Deo,
2019) Co wiecej, ,wspodtzaleznos¢ procesdow emocjonalnych
i racjonalnych jest dobitnie prezentowana w ostatnich badaniach
neurobiologicznych, ktdre ustalajg, ze emocje s niezbedne
w racjonalnym podejmowaniu decyzji”. (“Emotional Decision
Making”, n.d.)

Niektdrzy badacze rozrdzniajg racjonalne decyzje, ograniczone
racjonalne decyzje (wystarczajgco dobre decyzje), intuicyjne
decyzje (inteligentny wybor) i kreatywne decyzje. Rzeczywiscie,
emocje mogg ksztattowac sposdb, w jaki identyfikujemy problem,
filtrujgac nasze preferencje dotyczgce alternatyw i proces, ktory
stosujemy, aby oceni¢ alternatywy. Przy podejmowaniu decyzji
polegamy na naszych emocjach jako wskazowkach. Co wiecej,
poza emocjami, gtdwng role w procesie podejmowania decyzji
moze odgrywaé¢ nasza intuicja, czyli nasza ,zdolno$¢ do
rozeznania, kiedy pojawia sie problem lub okazja i wybrania
najlepszego sposobu dziatania bez $wiadomego rozumowania.
Intuicja jest zaréwno doswiadczeniem emocjonalnym, jak
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i szybkim nieSwiadomym procesem analitycznym, ktéry obejmuje
zarowno dopasowywanie wzorcéw, jak i skrypty dziatania”.
(McShane and Von Glinow, 2010, p. 208)

Ostatnie badania wskazujg, ze intuicja (intuicja) moze byc¢
w rzeczywistosci przydatna, szczegdlnie w bardzo niepewnych
okolicznosciach, w ktérych dalsze zbieranie i analiza danych nie
pomoga ci wybrac takiej czy innej drogi. (Huang, 2019)

Niektdrzy praktycy sugeruja, ze powinienes kierowac sie
instynktem i podazaé¢ za danymi: ,Skuteczne podejmowanie
decyzji nie musi by¢ propozycja albo-albo. W rzeczywistosci
skuteczne podejmowanie decyzji powinno prowadzi¢ do hipotezy
— lub intuicji — a nastepnie podgzaé sciezkg danych, aby podjg¢
ostateczng decyzje.” (Melendez, 2020)

Wedtug artykutu w Wall Street Journal (Stoll, 2019) ,wiekszos¢
liderow biznesu stawia na intuicje nad analitykg”. W artykule
oméwiono, w jaki sposéb globalna ankieta CEO przeprowadzona
przez KPMG wykazata, ze ,tylko 35% dyrektorow bardzo ufa
danym swojej organizacji” i ze dwie trzecie ,ignoruje
spostrzezenia dostarczone przez analize danych lub modele
komputerowe [...], poniewaz jest to sprzeczne ich intuicja.”

3.2. Podejscia do procesu decyzyjnego. Klasyfikacja niektérych
procesow decyzyjnych. Podejscia i modele podejmowania
decyzji.

Decyzje podejmowane s3 przez jednostki, grupy ludzi
i organizacje w ramach rdéinych specyficznych kontekstéw
z uwzglednieniem okreslonych celéw/pozgdanych rezultatow.
Stosowane s3 rdzine podejscia, modele i narzedzia. Kazdy
z wymienionych ponizej typéw podejmowania decyzji (racjonalne
podejmowanie decyzji, ograniczona racjonalnos¢, intuicyjne
i kreatywne podejmowanie decyzji) moze byé przydatny,
w zaleznosci od okolicznosci i problemu, ktéry musi rozwigzac
osoba, zespodt lub organizacja.

Tabela 4. Modele podejmowania decyzji

Modele Uzyj tego modelu gdy:

podejmowania

decyzji

Racjonalny e Informacje o alternatywach mozna

gromadzic¢ i okreslac ilosciowo
e Decyzja jest wazna
e Prdbujesz zmaksymalizowac swoj wynik

Ograniczona e Kryteria minimalne sg jasne
racjonalnos¢ e Nie masz lub nie chcesz poswieci¢ duzo
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czasu na podjecie decyzji
e Nie prébujesz zmaksymalizowa¢ swojego
wyniku

Intuicyjny e Cele sg niejasne Istnieje presja czasu,
a paraliz analizy bedzie kosztowny
e Masz doswiadczenie z tym problemem

Tworczy e Rozwigzania problemu nie sg jasne

e Trzeba wygenerowac nowe rozwigzania

e Masz czas, aby zanurzy¢ sie
w problemach

Zrédto: Saylor Academy. (2012). Principles of Management. Retrieved 14
November 2021, from https://saylordotorg.github.io/text principles-of-
management-v1.1/s15-02-understanding-decision-making.html

Rézne podejscia, modele i narzedzia zostaly zaprojektowane
specjalnie z mysla o podejmowaniu decyzji biznesowych.
Niektdre podejscia do podejmowania decyzji biznesowych zostaty
zidentyfikowane przez Matta Gavina (2020), ktory nakreslit
nastepujgce kluczowe techniki podejmowania decyzji dla
menedzerow:

1. Przyjmij podejscie zorientowane na proces — sformutuj
problem, aby upewnic sie, ze zadawane sg wtasciwe pytania
i wszyscy zgadzajg sie, co nalezy wybraé. Zbuduj swoj zespot
i zarzadzaj dynamikg grupy, aby przeanalizowaé problem
i stworzy¢ realne  rozwigzanie.  Postepujagc  zgodnie
z ustrukturyzowanym, wieloetapowym procesem, mozesz
osiggngc pozadany rezultat.

2. Zaangaziuj swoj zespot w proces — wprowadz do rozmowy
wiele punktow widzenia i pobudzi kreatywne rozwigzywanie
probleméw. W ten sposdb mozesz wykorzysta¢ zbiorowa
wiedze i doswiadczenie poszczegdlnych osdb, prowadzac do
bardziej innowacyjnych rozwigzan i pomagajgc wydobyc
i przezwyciezy¢ ukryte uprzedzenia w grupie.

3. Promuj nastawienie oparte na wspodtpracy — nastawienie,
ktdre postrzega podejmowanie decyzji jako rywalizacje moze
mie¢ negatywny wplyw na wydajno$é Twojego zespotu.
Dlatego musisz wypracowac sobie nastawienie polegajgce na
dociekaniu, ktére kieruje podejmowaniem decyzji przy
wspolnym rozwigzywaniu problemoéw. Koncentruje sie na
osobach testujgcych i oceniajacych zatozenia, przedstawiajac

wywazone argumenty, rozwazajgc alternatywy i bedac
otwartym na konstruktywna krytyke.
4. Twbérz i utrzymuj bezpieczenstwo psychologiczne — aby

cztonkowie Twojego zespotu czuli sie komfortowo, dzielgc sie
roznymi perspektywami i pracujgc wspdlnie, kluczowe jest
stworzenie i utrzymanie S$rodowiska bezpieczenstwa
psychicznego. Aby pomodc swojemu zespotowi czuc sie
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psychicznie bezpiecznym, okazuj szacunek i uczciwie rozwaz
opinie wszystkich.

5. Powtérz cele i cel decyzji — cele, nad ktdrymi pracujesz, muszg
by¢ jasno sformutowane na poczatku procesu podejmowania
decyzji i stale powtarzane przez caty czas, aby mieé¢ pewnos¢,
ze ostatecznie zostang osiggniete.

Techniki te stymulujg zwtaszcza zespotowe, kreatywne

rozwigzywanie probleméw.

Jesli chodzi o modele podejmowania decyzji, to ponizsze wydaja
sie by¢ najbardziej stosowane w biznesie:

Tabela 5. Modele podejmowania decyzji

Model Powigzania/podobne modele
Analiza decyzji | Analiza sieci, macierz Kepnera-
wielokryterialnych Tregoe

Analiza poréwnan sparowanych
Proces hierarchii analitycznej

Pro/Con Plus/Minus/Interesting  (PMl),
Pro/Con/Fix (PCF), Weighted
Pro/Con, wykres T, Analiza pola

sitowego

Teoria gry

Diagramy wptywow

Wielogtosowanie

Analiza kosztéw i korzysci

Warto$¢ biezgca netto i wartosc

biezaca

Programowanie liniowe

Analiza pofaczona Analiza deklarowanych
preferencii, modelowanie
wyboru, wybor dyskretny

Diagramy powinowactwa Metoda KJ

Proby i btedy

Metody heurystyczne

Drzewo decyzyjne
Zrédto: Na podstawie: Decision Making Techniques. Retrieved 13 November
2021, from https://www.decision-making-

solutions.com/decision _making techniques.html

Dla jasnosci skupimy sie tylko na kilku.

3.3. Podejmowanie decyzji przez osoby/organizacje. DECIDE
model podejmowania decyzji. Dylematy etyczne.
Sprawdzanie autentycznosci

Model podejmowania decyzji DECIDE

Jednym z najbardziej uzytecznych modeli podejmowania decyzji
jest model podejmowania decyzji DECIDE, w przewazajacej
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mierze podejscie racjonalne, stosowany przez osoby fizyczne
i organizacje/przedsiebiorstwa.

Tabla 6(a). The DECIDE decision-making model

D Define the problem - Zdefiniuj problem

E Establish the criteria - Ustal kryteria

C Consider all the alternatives - Rozwaz wszystkie
alternatywy

I Identify the best alternative - Zidentyfikuj najlepsza
alternatywe

D Develop and implement a plan of action - Opracuj i wdroz
plan dziatania

E Evaluate and monitor the solution - Ocen i monitoruj
rozwigzanie

Zrédto: Guo, K. (2008). DECIDE. The Health Care Manager, 27(2), 118-127. doi:
10.1097/01.hcm.0000285046.27290.90

Niektére odmiany modelu wskazujg, ze okreslajgc kryteria,
przypisujesz im réwniez inng wage przed zbadaniem konkretnych
opcji. (Saylor Academy, 2012).

Inne warianty modelu obejmujg identyfikacje wartosci jako
osobny krok w procesie podejmowania decyzji.

Table 6(b). The DECIDE decision-making model

D Define the problem - Zdefiniuj problem

E Establish the criteria - Ustal kryteria

C Consider all the alternatives - Rozwaz wszystkie
alternatywy

I Identify your values — Okresl swoje wartosci

D Develop and implement a plan of action - Opracuj i wdroz
plan dziatania

E Evaluate and monitor the solution - Ocen i monitoruj
rozwigzanie

Zrédto: Kay, J. (2020). The D.E.C.I.D.E. Model: A Tool For Teaching Students
How to Making Healthy Decisions - Project School Wellness. Retrieved 12
November 2021, from https://www.projectschoolwellness.com/the-d-e-c-i-d-
e-model-a-tool-for-teaching-students-how-to-making-healthy-decisions/

Szczegdlnie interesujgce w powyzszym modelu jest to, ze po
zdefiniowaniu problemu, zbadaniu réznych alternatyw i ocenie
ich  konsekwencji, ponownie przyglagdasz sie swoim
wartosciom/tozsamosci i z tej zidentyfikowanej perspektywy
decydujesz sie na konkretne dziatanie. (W poprzednim wariancie
perspektywa tozsamosciowa jest prawdopodobnie obecna
w catym procesie).)

Role naszych wartosci, obrazu siebie i $wiadomosci tozsamosci
w procesie podejmowania decyzji mozna zilustrowaé przyktadem:

Sytuacja z dylematem: Wiesz, ze mozesz skopiowac i wklei¢ swaj
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wczesniej napisany tekst podczas egzaminu online. Sg jednak
jasno napisane instrukcje: nie nalezy uzywac funkcji ,Kopiuj
i wklej”. Problem polega na tym, aby zdecydowac sie na
odpowiedni sposéb dziatania. Biorgc pod uwage konsekwencje,
doskonale zdajesz sobie sprawe, ze prawdopodobnie dostaniesz
wyzszg ocene. (Jest tak dobrze napisany, a przeciez to twdj
wiasny tekst, prawda, to nawet nie jest oszustwo, prawda?
Z drugiej strony, to nie fair w stosunku do innych zdajacych,
prawda? | zdecydowanie tamie zasady!)

To, co zrobisz, w duzej mierze zalezy od Twoich wtasnych
wartosci i wtasnego wizerunku: czy jeste$ typem osoby, ktdra
rzeczywiscie oszuka, jesli pozwolg na to okolicznosci, tj. czy
podejmiesz dziatania z pozycji wtasnych wartosci/tozsamosci,
pozagdane  wyniki, czy wreszcie pewne obiektywne
uwarunkowania kontekstowe (regulacje, kontrola i nadzér,
akceptowalne praktyki kulturowe)?

Dyskusja: co zrobisz w podobnych okolicznosciach?

Kolejny przyktad: pracujesz juz w duzej firmie. Jeste$ proszony
0 napisanie rocznego raportu dla Dyrektora Marketingu. Podczas
przygotowywania raportu zdajesz sobie sprawe, ze ostateczne
whnioski Zle odbijg sie na Twoim bezposrednim przetozonym:
zaden z termindw nie zostat dotrzymany w ciggu ostatniego roku;
oczywiscie istnieje pewna rozbiezno$¢ budzetowa; morale
w zespole wydaje sie by¢ niskie: twojemu przetozonemu
najwyrazniej brakuje umiejetnosci zarzadzania zespotem
i przywodztwa. Jak zamierzasz postepowacd?

Ponownie sprowadza sie to do przyjrzenia sie swoim
wartosciom/tozsamosci i/lub przyjetym przez  firme
praktykom/wartos$ci/kodeksowi postepowania po dokonaniu
oceny opcji i ich implikacji oraz podjeciu decyzji o konkretnym
sposobie dziatania, co do rodzaju raportu, ktdry zamierzasz
napisa¢. (wiele firm ma konkretne wytyczne, jak eskalowad
problem, jesli go napotkasz/rozpoznasz.)

Dyskusja: etyczne decyzje w miejscu pracy.

Poniewaz wiele decyzji ma aspekt etyczny, jednym
z najwazniejszych czynnikdw wptywajgcych na decyzje w miejscu
pracy, ktére podejmujesz jako pracownik lub kierownik, sg
kwestie etyczne. Oto kilka podstawowych pytan, ktére mozesz
sobie zadaé, aby oceni¢ etyke decyzji:

Czy ta decyzja jest sprawiedliwa?

Czy ta decyzja tamie jakiekolwiek prawa?

Czy ta decyzja tamie jakiekolwiek zasady organizacyjne?

Czy po podjeciu tej decyzji bede czut sie ze sobg lepiej czy gorzej?
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Jak bym sie czut, gdyby ta decyzja zostata opublikowana

w wiadomosciach?

(Zrédto: Na podstawie: Carpenter, M., Bauer, T., & Erdogan, B. (2012). Principles of
Management. Retrieved 13 November 2021, from
https://courses.lumenlearning.com/principlesmanagement/chapter/11-2-
understanding-decision-making/)

Model podejmowania decyzji DECIDE dla zespotéw/organizaciji.
Sprawdzenie autentycznoscci

Model  podejmowania  decyzji DECIDE jest rdwniez
wykorzystywany przez zespoty/organizacje. Podobnie obejmuje
identyfikacje probleméw i mozliwosci, wybor najlepszego stylu
podejmowania decyzji, opracowanie alternatywnych rozwigzan,
wybdr najlepszego rozwigzania, wdrozenie wybranej alternatywy
i ocene wynikéw decyzji. (McShane i Von Glinow, 2010) W duzej
mierze podejscie to mozna uznac za podejscie racjonalne. Jednak
weryfikacja rzeczywistosci rzeczywistego zycia organizacyjnego
moze by¢ zupetnie inna od zgrabnie ustrukturyzowanych
oczekiwan.

Tabela 7. Zatozenia racjonalnego wyboru a ustalenia dotyczace
zachowan organizacji dotyczgce wyboru alternatyw

Zatozenia paradygmatu Obserwacje zachowan
racjonalnego wyboru organizacyjnych
Cele sg jasne, zgodne Cele sg niejednoznaczne,
i uzgodnione. sprzeczne i pozbawione petnego
wsparcia.

Decydenci mogg obliczy¢ Decydenci majg ograniczone
wszystkie alternatywy i ich mozliwosci przetwarzania
wyniki. informacji.
Decydenci oceniajg wszystkie Decydenci oceniajg alternatywy
alternatywy jednoczesnie. sekwencyjnie.
Decydenci uzywajg przyjetych Decydenci oceniajg alternatywy
standardéw do oceny wzgledem ukrytego faworyta.
alternatyw.
Decydenci wykorzystujg Decydenci przetwarzajg
informacje faktyczne do percepcyjnie znieksztatcone
wyboru alternatyw. informacje.
Decydenci wybierajg Decydenci wybierajg
alternatywe o najwyzszej wystarczajgco dobrg
optacalnosci. (satysfakcjonujgca) alternatywe.

Zrédto: McShane, S. and Von Glinow, M. (2010). Organizational behaviour.
Boston: McGraw-Hill Irwin, p. 204.

3.4. Drzewo decyzyjne. Normatywny model decyzyjny Vrooma-
Yettona-Jago

Drzewo decyzyjne to ,wizualna mapa, ktora pokazuje dwie lub
wiecej odrebnych Sciezek decyzyjnych”. Drzewo decyzyjne
przedstawia wyniki powigzane z ciggiem nastepujacych po sobie
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wyboréw; moze  stuzy¢ do  przypisywania  wartosci
prawdopodobienstwa do tych wynikow; jest to szczegdlnie
przydatne w przypadku decyzji typu ,tak lub nie” oraz
porownywania ,jabtek z pomarainczami”. Ponadto moze by¢
uzywany zaréwno przez osoby prywatne, zespoty, jak
i organizacje. Jedng z najwiekszych zalet korzystania z drzewa
decyzyjnego jest to, ze utatwia ono wszystkim cztonkom zespotu
$ledzenie i zrozumienie ztozonych ocen. (Armstrong, 2021)

“Drzewa decyzyjne sg uzytecznymi narzedziami, szczegdlnie
w sytuacjach, gdy dane finansowe i prawdopodobienstwo
wynikéw sg stosunkowo wiarygodne. Stuzg do poréwnywania
kosztéw i prawdopodobnych wartosci Sciezek decyzyjnych, ktére
firma moze podjgé. Czesto zawierajg alternatywy decyzji, ktére
prowadza do wielu mozliwych wynikéw,
z prawdopodobienstwem, ze kazdy wynik jest mierzony
liczbowo.” (Carpenter, Bauer & Erdogan, 2012)

Zilustrujmy drzewo decyzyjne przyktadem.

Przyktad: Po ukonczeniu uniwersytetu (Uniwersytet Ekonomiczny
w  Warnie, licencjat z miedzynarodowych stosunkéw
gospodarczych) rozwazasz kilka opcji, z ktérych kazda moze miec
potencjalnie inng $ciezke kariery. (Rysunek 3) Na nastepnym
poziomie mozesz dodaé nowe gatezie do drzewa. Moze byc
przydatnym narzedziem, gdy rozwazysz kilka opcji o rdznych
wynikach.

Figure 3. Choices after graduation
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Zadanie: Normatywny model decyzyjny Vrooma-Yettona-Jago
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Przeczytaj opis normatywnego modelu decyzyjnego Vroom-
Yettona-Jago, uzytego jako przyktad dobrej praktyki (Najlepsza
praktyka 1).

Dylemat: Prowadzisz maty, niemarkowy hotel, ale ostatnio biznes
toczy sie powoli. Twdj zespot jest dos¢ doswiadczony i bardzo
oddany. Zastanawiasz sie, dlaczego Twoje przychody sg tak niskie.
Wiesz, ze musisz znalezé sposdb na zwiekszenie przychoddéw, ale
zastanawiasz sie, czy warto porozmawia¢ o tym ze swoim
zespotem, skoro jako jedyny posiadasz dyplom z Turystyki.

Potrzebna decyzja, jak zwiekszy¢ przychody hotelu.

Skorzystaj z informacji o najlepszych praktykach i pytan
zawartych w infografice MindTools, dostepnej pod adresem:
https://www.mindtools.com/media/Images/Infographics/The Vr
oom Yetton Decision Model final.pdf.

Co wolisz zrobié:

— podejmij decyzje samodzielnie, korzystajagc z dostepnych
informacji: Styl podejmowania decyzji Autokratyczny 1
(A1).

— zainicjuj dyskusje ze swoim zespotem, aby uzyska¢ wiecej
informacji, ale ostatecznie podejmij decyzje samodzielnie:
styl podejmowania decyzji Autokratyczny 2 (A2).

— spotkac¢ sie z kazdym cztonkiem zespofu indywidualnie,
poprosic¢ o informacje, ale podjg¢ decyzje samodzielnie: styl
podejmowania decyzji Konsultant 1 (C1).

— dzieli¢ sie z cztonkami zespofu wspdlnie, prosié
o informacje, ale podejmowac decyzje samodzielnie: styl
podejmowania decyzji Konsultant 2 (C2).

— odby¢ spotkanie ze swoim zespotem, wyjasni¢ sytuacje,
poprowadzi¢ dyskusje, zacheca¢ ludzi do wzajemnego
rozwijania pomystéw i ostatecznie pozwoli¢ zespotowi
podja¢ decyzje bez narzucania swojej woli: styl
podejmowania decyzji Grupa 2 (G2).

Czy wigczytes swdj zespdt w proces podejmowania decyzji?
Czemu? Dlaczego nie? Czy opiszesz swodj styl podejmowania
decyzji w tym dylemacie jako autokratyczny, doradczy lub
grupowy? Jakie sg plusy i minusy kazdego stylu w tej sytuac;ji?

3.5. Kompleksowe podejmowanie decyzji i narzedzia decyzyjne

Co sprawia, ze niektére decyzje sg skomplikowane?

Zadanie: Narzedzia podejmowania decyzji w lotnictwie Spdjrz na
przyktad najlepszych praktyk w zakresie narzedzi podejmowania
decyzji w lotnictwie. (Najlepsza praktyka 2) Po zapoznaniu sie
z podstawowymi przestankami i konkretnymi krokami, listami
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kontrolnymi, narzedziami podejmowania decyzji i zarzadzania
ryzykiem dla pilotéw, nakre$l gtéwne kroki, korzystajgc
z nastepujgcego schematu blokowego (Rysunek 4):

Rysunek 4. Narzedzia decyzyjne w lotnictwie

fr—)
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Situation
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Procedures Response

Five Hazardous Attitudes
Antidotes

Risk Management \ 4
3P +(PAVE, CARE, TEAM) | 3 [ Stress Management
-or- A | Stop-Think-Analyze
DECIDE

Did it work?

Zrédto: Simonds, F. (2016). Good Pilot Decision Making - IFR Magazine.
Retrieved 14 November 2021, from https://www.ifr-magazine.com/training-
sims/good-pilot-decision-making/

Zadanie: Pracujesz w Biurze Miedzynarodowym swojej uczelni
i jestes odpowiedzialny za dalszg internacjonalizacje i cyfryzacje
programoéw uniwersyteckich w celu poprawy perspektyw
zatrudnienia studentéw na zglobalizowanym rynku pracy,
a w szczegoblnosci rozwijanie umiejetnosci komunikacji
miedzykulturowej i przywédztwa. Masz kilka pomystdw na ten
temat. Jednym z Twoich priorytetow jest wspodtpraca z innymi
uczelniami Erasmus+ (przy wykorzystaniu dofinansowania
z projektow UE) w celu zwielokrotnienia efektu i zapewnienia
ustrukturyzowanych mozliwosci pracy w zespotach
miedzynarodowych (studenci/ wyktadowcy/ personel
administracyjny). Musisz wzigé pod uwage wspodtprace
z biznesem w celu uzyskania lepszych mozliwosci zatrudnienia dla
studentow.

Zapisz swoje pomysty w wypunktowaniach. Podziel sie swoimi
pomystami ze wspotpracownikami podczas burzy mébzgow.
Nastepnie podejmij decyzje grupowg, korzystajgc z wybranej
metody podejmowania decyzji, m. in DECIDE
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Poréwnaj swoje wyniki z wynikami w studium przypadku the
PROMINENCE studium przypadku (Studium przypadku 3).

Ztozone modele podejmowania decyzji i rzeczywista praktyka

Czy modele teoretyczne mogg utatwi¢ wszystkie ztozone procesy
decyzyjne w rzeczywistych sytuacjach?

Prof. Peter McBurney twierdzi, ze nowa teoria ztozonych decyzji
jest potrzebna do rozwigzywania ztozonych sytuacji, ktore nie
pasujg do zwyktych modeli i teorii podejmowania decyzji. Wedtug
niego, niektére z czynnikdéw sktadajgcych sie na ztozono$é
prawdziwego zycia sg nastepujace:

— Problemy nie sg postawione w formie odpowiadajgcej
klasycznej teorii decyzji.

— Istniejg podstawowe niepewnosci dziedzinowo-obszarowe.

— Decyzje mogg by¢ niepowtarzalne (nie powtarzajce sie).

— W decyzji moze uczestniczy¢é wielu interesariuszy
i uczestnikow. Wiedza dziedzinowa moze by¢ niekompletna
i rozproszona wsrdd tych interesariuszy.

— Przekonania, cele i preferencje interesariuszy mogg by¢
zréznicowane i sprzeczne.

— Przekonania, cele i preferencje interesariuszy,
prawdopodobienistwo zdarzen i konsekwencje decyzji moga
by¢ okreslane endogenicznie, w ramach samego procesu
decyzyjnego.

— Osoba podejmujgca decyzje moze nie w petni zrozumie, jakie
dziatania sg mozliwe, dopdki nie zacznie ich wykonywac.

— Niektére dziatania mogg zmienié¢ krajobraz podejmowania
decyzji, szczegélnie w dziedzinach, w ktdérych jest wielu
uczestnikéw interakgji.

— Miary sukcesu mogg by¢ nieobecne, sprzeczne lub niejasne.

— Konsekwencje dziatan, w tym ich sukces lub porazka, mogg
zaleze¢ od jakosci wykonania, a ta z kolei moze zaleze¢ od
postaw i dziatan oséb nie podejmujacych decyzji.

— W nastepstwie poprzedniej funkcji, powodzenie dziatania
moze wymagac szeroko zakrojonego i ciggtego dialogu z
odpowiednimi interesariuszami, przed, w trakcie i po jego
wykonaniu.

— Sukces moze wymagac¢ wczesniejszych zobowigzan przed
ostatecznym podjeciem decyzji.

— Konsekwencje decyzji mogg by¢ uswiadamiane powoli.

— Decydenci mogg wptywa¢ na konsekwencje decyzji i/lub
mierniki sukcesu.

— Inteligentni uczestnicy mogg sie wzorowa¢ w podejmowaniu
decyzji.
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Zadanie:

Woybierz trzy z tych czynnikéw i znajdZz na blogu przyktady, ktére
je ilustruja. (https://www.gdrc.org/decision/complex-
decisions.html). Pomysl o innych przyktadach.

Przyktad: Tabela McKinsey’a pokazuje, jak poprawi¢ wyniki
podejmowania decyzji poprzez zwiekszenie szybkosci i poprawe
jakos$ci w korporacyjnym procesie decyzyjnym. Szczegdlng cechg
tego podejécia jest to, ze wskazuje ono decydenta z punktu
widzenia konkretnej praktyki.

Tabela 8. W przypadku kazdej gtdwnej kategorii decyzji wyrdiniajgca
sie praktyka moze przynies¢ znaczne ulepszenia zaréwno pod
wzgledem jakosci, jak i szybkosci podejmowania decyzji

Kluczowe praktyki Kto to robi? Jak to ulepszy¢
wedtug rodzaju
decyzji
Decyzje big-bet Top Pobudzaj produktywna
Rzadkie, wysokie | management; debate - np. powotaj
ryzyko, ksztattowanie kogos, kto bedzie
przysztosci (np. fuzje i przytaczat argumenty za i
przejecia) przeciw potencjalnej
decyzji
Decyzje przekrojowe | Kierownicy Podwadjny proces —
Czeste, czesto | jednostek taki, ktory pomaga
obarczone wysokim | biznesowych; wyjasnic cele, srodki i cele
ryzykiem, wspodtpraca | starsi
(np. planowanie | manadzerowie
operacji, ustalanie
cen)
Decyzje delegowane | Osoby; zespoty | Zapewnij zaangazowanie
Czeste, niskie ryzyko, | robocze — nie tylko konsensus
z dnia na dzien (np.
zatrudnianie,
marketing)
Zrédto: De Smet, A., Jost, G., & Weiss, L. (2019). Three keys to faster, better
decisions. Retrieved 14 November 2021, from

https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-
performance/our-insights/three-keys-to-faster-better-decisions

Wedtug autoréow ,Decyzje typu big-bet (takie jak ewentualna
akwizycja) sg rzadkie, ale obarczone duzym ryzykiem i majg
potencjat ksztattowania przysztosci firmy; sg to na ogét domena
topowego menadzimentu i zarzadu. Decyzje przekrojowe (takie
jak decyzja cenowa), ktére mogg wigzac sie z wysokim ryzykiem,
zdarzajg sie czesto i s3 podejmowane na wielofunkcyjnych forach
w ramach wspdlnego, kompleksowego procesu. Decyzje
delegowane sg czeste, ale o niskim ryzyku i sg skutecznie
obstugiwane przez jednostke Ilub zesp6t roboczy przy
ograniczonym udziale innych oséb.”
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Autorzy dalej wyjasniajg, ze ,tego rodzaju decyzje podejmowane
s3 na odpowiednim poziomie firmy (na przyktad dyrektorzy
generalni nie powinni podejmowac decyzji, ktore sg najlepiej
delegowane).” Niemniej jednak zwraca sie uwage, ze istnieje
wiele przypadkdéw decyzji podejmowanych na poziomie wyzszym
niz to konieczne. To nieuchronnie prowadzi do straty czasu,
pogorszenia jakosci wynikdw podejmowania decyzji i rosngcego
poziomu frustracji wéréd decydentéw.

4. Kreatywne i wspierane technologia podejmowanie decyzji
“Don’t loaf and invite inspiration; light out after it with a club,
and if you don’t get it you will nonetheless get something that
looks remarkably like it.”

Jack London

Wiekszos¢ decyzji jest niezaprogramowana i podejmowana
w niepewnosci. Aby znalezé odpowiednie rozwigzanie, trzeba
zastosowa¢ kreatywne podejscie. Ta cze$¢ opracowania
przedstawia przeglad rdéznych narzedzi do kreatywnego
i wspomaganego technologig podejmowania decyzji.

Prosty i angazujagcy sposdéb na rozbudzenie kreatywnosci
w podejmowaniu decyzji oferuje: Gibson et. al. (2012, 481,
adaptacja John M. lvancevich, Robert Konopaske, and Michael T.
Matteson, Organizational Behavior and Management, 9™ ed.
(Burr Ridge, IL: McGraw-Hill, 2011), p. 426.) w kilku osobistych
wyzwaniach:

Tabela 9. Osobiste wyzwania dla kreatywnosci

Nr Wyzwanie

1. WyjdZ z biura. Wybierz sie na spacer po parku lub centrum
handlowym podczas lunchu. Daj swojemu umystowi szanse
zagtebienia sie w problem lub kwestie. Postaraj sie
zminimalizowa¢ liczbe rozmoéw telefonicznych, wiadomosci
tekstowych i innych rozpraszajgcych czynnosci w tym czasie
spokojnego myslenia.

2. BadZz dziecinny. Sprébuj spojrze¢ na problem jak dziecko.
Niektérzy uwazajg, ze to swieze podejscie jest najwazniejszg
brama do nieszablonowego myslenia, poniewaz uwalnia
umyst od konwencjonalnego myslenia ,,dorostego”.

3. Badz indywidualista. Najlepsze pomysty i decyzje czesto
pochodzg od tych, ktérzy nie dbajg o to, co myslg o nich inni.
4, Przetam swojg rutyne. Zaparkuj po innej stronie budynku.
Rozmawiaj z ludZmi, ktérych nie znasz dobrze. Przeczytaj
magazyn lub blog, ktory normalnie Cie nie interesuje. Pomysty
mogg pochodzi¢ z wielu réznych zrédet.

5. Zapytaj , A co, jesli . .. ? To pytanie moze pobudzi¢ twoje mysli
i duzo dyskusji w grupie.
6. Stuchaj. Nikt nie ma monopolu na dobre pomysty. Zadawaj
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‘ ‘ pytania, a potem stuchaj. |
Zrédto: Gibson, J., Ivancevich, J., Donnelly, J., & Konopaske, R. (2012).
Organizations: Behavior, Structure, Processes. New York: McGraw-Hill.

Mozesz sie zastanawiaé, jakich kreatywnych narzedzi bedziesz
potrzebowaé, aby pomdc Ci w inspiracji, pomystach i realizacji
Twoich pomystéw. Narzedzia oferowane przez Design Kit by
Ideo.org dajg takg mozliwos$é. Wszystkie proponowane dziatania
opierajg sie na koncepcji projektowania skoncentrowanej na
cztowieku, ktéra uwzglednia ludzkg perspektywe na wszystkich
etapach procesu rozwigzywania probleméw. Narzedzia s3
przyjazne dla uzytkownika, zawierajg informacje o sugerowanym
czasie, stopniu trudnosci, potrzebnych materiatach, uczestnikach,
fazach procesu i krokach realizacji.

Link: https://www.designkit.org/methods/

Zadanie:

Sprawdz liste narzedzi do fazy inspiracji i wybierz trzy, ktére
uwazasz za nhajbardziej odpowiednie do zwiekszenia inspiracji.
Wyjasnij swoje powody wspotpracownikom i wymieniaj sie
pomystami.

Nowe technologie moga by¢ wielkim atutem i mogg dostarczac
narzedzi potrzebnych do lepszego podejmowania decyzji.

Ostateczny przewodnik po podejmowaniu decyzji biznesowych
jest oferowany przez Smartsheet. Zawiera cenne narzedzia
utatwiajgce proces podejmowania decyzji (Lista kontrolna
podejmowania decyzji, Szablony Box Decision Matrix, Cwiczenia
z budowania zespotu usprawniajgce podejmowanie decyzji,
Framework for the Ethic Decyzje Process).

Link: https://www.smartsheet.com/business-decision-making-
process

Bardzo dobrym przyktadem podejmowania decyzji w biznesie
wspomaganym technologig jest Matthew Martin (2021), ktéry
zebrat 10 NAJLEPSZYCH narzedzi decyzyjnych dla biznesu:

1. Diagram SWOT — SWOT oznacza mocne strony, stabe strony,
szanse i zagrozenia. Diagram SWOT to wazna aplikacja do
zarzadzania, ktéra pomaga kazdej organizacji oceni¢ jej
obecng sytuacje. Dziata jako podstawowy przewodnik
planowania strategicznego. Narzedzie do tworzenia diagramu
SWOT: Creately.

2. Diagram podejmowania decyzji — diagramy podejmowania
decyzji to wykresy, ktére umozliwiajg odwzorowanie podjetej
decyzji. Narzedzie do tworzenia diagramu decyzyjnego:
Lucidchart.

3. Macierz decyzji — macierz decyzji to technika zawierajaca
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wartosci, ktére pomagaja zidentyfikowac i przeanalizowad
wydajnos¢ systemu. Elementy macierzy decyzyjnej pokazujg
wyniki w zaleznosci od okreslonych kryteriow. Narzedzie do
tworzenia Matrycy Decyzyjnej: MindTools.

4. Analiza Pareto — stuzy do priorytetyzacji ewentualnych zmian
poprzez identyfikacje probleméw i ich rozwigzywanie.
Narzedzie do tworzenia analizy Pareto: Visual Paradigm.

5. Przyczyna i skutek lub diagram Ishikawy — pokazuje przyczyny
konkretnego zdarzenia. Moze by¢ uzywany do projektowania
produktu i kontroli jakosci w celu zidentyfikowania mozliwych
czynnikdéw powodujgcych ogdlny efekt. Mozesz pogrupowac
przyczyny w kategorie, aby znalezé Zrddta zmiennosci.
Narzedzie do tworzenia przyczyny i skutku lub diagramu
Ishikawy: SmartDraw.

6. Analiza pola sit — zapewnia ramy do patrzenia na czynniki,
ktore wptywajg na konkretng sytuacje. Narzedzie do
tworzenia analizy pola sit: SmartDraw.

7. Mapa strategii — diagram, ktéory mozina wykorzysta¢ do
udokumentowania strategicznych celéw biznesowych. Mapa
ta jest tworzona podczas procesu planowania firmy. Jest
uzywany jako podstawowy materiat do sprawdzania
i przegladania spotkan. Narzedzie do tworzenia strategii:
Cascade Strategy.

8. Analiza progu rentownosci — pomaga okresli¢, na jakim etapie
nowy produkt biznesowy bedzie optacalny. Narzedzie do
tworzenia analizy progu rentownosci: Good Calculators.

9. Pugh Matrix — diagram stuzgcy do oceny alternatywnych
rozwigzan biznesowych. Pomaga okresli¢, ktore rozwigzania
sg bardziej wartosciowe niz inne. Ta metoda nie wymaga
ogromnej ilosci danych iloSciowych. Narzedzie do tworzenia
Pugh Matrix: Psychologia.

10. Analiza wskaznikowa — stuzy do poréwnania pozycji
dostepnych w sprawozdaniach finansowych przedsiebiorstwa.
Stuzy do oceny szeregu probleméw z podmiotem prawnym,
takich jak jego ptynno$é, wydajnosé dziatania i inne. Narzedzie
do tworzenia analizy proporcji: Finstanon.

Link: https://www.guru99.com/decision-making-tools.html

Innym doskonatym przyktadem jest MindTools z zestawem
narzedzi do podejmowania decyzji w 8 kategoriach:

Tabela 10. Zestaw narzedzi MindTools do podejmowania decyzji
Kategoria Narzedzia

Zacznij tutaj Jak podejmowaé decyzje; Jak dobre jest

twoje podejmowanie decyzji

Modele podejmowania | Model decyzyjny Vrooma-Yettona,

decyzji macierz Kepnera-Tregoe itp.
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Wybdr miedzy opcjami Czym jest teoria perspektywy?, proces
hierarchii analitycznej (AHP) itp.

Decydowanie, czy i$¢ dalej | Decyzje typu ,go/no-go”, wykresy
wptywu  ryzyka/prawdopodobiernstwa

itp.

Decyzje finansowe Analiza kosztéw i korzysci,
prognozowanie przeptywow
pienieznych

Poprawa podejmowania | Unikanie uprzedzen psychologicznych w

decyzji podejmowaniu decyzji, osobiste

przygotowanie do  podejmowania
wspaniatych decyzji itp.

Wptyw etyki i wartosci Protokdt Foursquare, dynamika spiralna
itp.

Grupowe podejmowanie | Wielokrotne gtosowanie,

decyzji organizowanie podejmowania decyzji

zespotowych itp.

Zrédto: Decision-Making Techniques: How to Make Better Decisions. (2021).
Retrieved 15 November 2021, from
https://www.mindtools.com/pages/main/newMN_TED.htm

Jesli potrzebujesz obszernych zasobdw na temat podejmowania
decyzji, powiniene$ réwniez sprawdzi¢ Maxa H. Bazermana
(2021), ktoéry dostarczyt spostrzezen i przydatnych ¢wiczen na
temat osadu i podejmowania decyzji. Jego rozdziat to bezcenna
mieszanka teorii, wspotczesnych praktyk, przyktadéw z zycia,
zadan, stownictwa i zasobow.

Link: https://nobaproject.com/modules/judgment-and-decision-
making

Zadanie: Ramy decyzyjne w opiece zdrowotnej

Spdjrz na przyktad najlepszych praktyk Ram podejmowania
decyzji w opiece zdrowotnej. (Najlepsza praktyka 3) Rozwaz trzy
elementy quizu oferowane przez Maxa Bazermana i nakresl,
w jaki sposéb to podejscie moze utatwi¢ pomysine wdrozenie
Ram podejmowania decyzji opracowanych przez The College of
Occupational Therapists of Ontario. Skuteczne rozwigzywanie
nattoku problemodw, z jakimi przyjdzie Ci sie zmierzy¢ w swojej
karierze zawodowej, wigze sie nie tylko ze znajomoscig procesu
decyzyjnego, ale takze umiejetnoscig postugiwania sie réznymi
narzedziami decyzyjnymi. Przedstawiony przeglad moze by¢
wykorzystany jako punkt wyjscia w podrézy podejmowania
decyzji, ale od Ciebie zalezy, czy wybierzesz madrze i zawsze
bedziesz ciekawy i otwarty na nowe sposoby osiggania swoich
celéw.

Pewne srodowisko — informacje s3 wystarczajace do
przewidzenia wynikow kazdej alternatywy przed wdrozeniem.

Podejmowanie decyzji — ,Swiadomy proces dokonywania
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wybordéw sposrdd jednej lub kilku alternatyw z zamiarem dazenia
do pozgdanego stanu rzeczy”/pozadanych rezultatow. (McShane
i Von Glinow, 2010, s. 198).

Drzewo decyzyjne — ,wizualna mapa pokazujgca dwie lub wiecej
odrebnych Sciezek decyzyjnych” (Armstrong, 2021).

Dylemat etyczny — sytuacja, w ktérej osoba musi zadecydowag,
czy zrobi¢ co$, co cho¢ przyniesie korzysci jej lub organizacji lub
obu, moze zosta¢ uznane za nieetyczne (Schermerhorn, Osborn
i Hunt, 2002, s. 13).

Intuicja - nasza ,zdolno$¢ do rozpoznania problemu lub
mozliwosci i wybrania najlepszego sposobu dziatania bez
Swiadomego rozumowania. Intuicja jest zaréwno
doswiadczeniem emocjonalnym, jak i szybkim nieswiadomym
procesem analitycznym, ktory obejmuje zaréwno
dopasowywanie wzorcéw, jak i skrypty dziatania”. (McShane and
Von Glinow, 2010, p.208).

Osad - (1) umiejetnos¢ tgczenia cech osobistych z odpowiednig
wiedzg i doswiadczeniem w celu formutowania opinii
i podejmowania decyzji (Likierman, 2020). (2) rdzer wzorowego
przywddztwa; kontekstowy proces podejmowania decyzji
obejmujacy trzy réine domeny: ludzie, strategia i kryzys.
W kazdej dziedzinie osady przywddcze przebiegajg w trzech
fazach: przygotowanie, powofanie i wykonanie. Dobry osad jest
wspierany przez kontekstowg wiedze na temat sieci
spotecznosciowej, organizacji i interesariuszy (Tichy & Bennis,
2008)

Decyzje nieprogramowane — decyzje wymagane przez unikalne
i ztozone problemy zarzadzania.

Percepcja - proces, w ktorym jednostka nadaje znaczenie
Srodowisku. Polega na organizowaniu i interpretowaniu réznych
bodzcéw w przezycie psychologiczne (Gibsoniin., 2012, s. 94).

Zaprogramowane decyzje — specyficzne procedury opracowane
dla powtarzajgcych sie i rutynowych problemow.

Srodowiska ryzyka — decydentom brakuje catkowitej pewnosci co
do wynikéw rdéznych kierunkéw dziatan, ale sg Swiadomi
prawdopodobienistw zwigzanych z ich wystgpieniem.

Niepewne srodowiska — menedzerowie majg pod rekg tak mato
informacji, ze nie potrafig nawet przypisa¢ prawdopodobienstw
roznym alternatywom i ich mozliwym wynikom.
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Samoocena (test 1) Wedtug badan Likiermana s3 to kluczowe elementy dobrego

wiedzy) osadu:

a) zaufanie, doswiadczenie, dystans, opcje, poznanie i
dostarczanie

b) uczenie sie, zaufanie, dystans, opcje, wyrdznienie i
dostarczanie

c) uczenie sig, zaufanie, doswiadczenie, dystans, opcje i
dostawa

2) Kazdego dnia przyjmujemy z grubsza:
a) 35 decyzji
b) 350 decyzji
c) 35000 decyzji

3) Pierwsze trzy kroki w modelu podejmowania decyzji DECIDE
to:
a) Okresl dziatanie, Ustal ramy, Rozwaz kryteria
b) Zdefiniuj problem, Ocen konsekwencje, Rozwaz plan
dziafania
c) Zdefiniuj problem, Zbadaj alternatywy, Rozwaz
konsekwencje

4) Rozrdézniamy decyzje zaprogramowane i nieprogramowane
wedtug tego kryterium klasyfikacji:
a) Wptyw organizacyjny
b) Czestotliwos$é problemu
¢) Prawdopodobienstwo wystgpienia problemu

5) Zgodnie z kryterium ,,ramy czasowe” rodzaje decyzji to:
a) Kroétkoterminowe, srednioterminowe i dtugoterminowe
b) Operacyjne, taktyczne i strategiczne
c) Szczegdtowe i ogdlne

6) Jesli korzystasz ze wspdlnej procedury rozpatrywania
reklamacji klientéw, bedzie to:
a) Zaplanowana decyzja
b) Strategiczna decyzja
¢) Indywidualna decyzja

7) Nieprogramowane decyzje to:
a) Powtarzalne i niestrukturalne
b) Rutynowa pewnosé
c) Powies$é w niepewnosci

8) Wedtug Wall Street Journal Article (John D. Stall, Oct. 18
2019) wiekszos¢ przywodcow biznesu stawia:
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a) intuicje nad analityka
b) myslenie nad przeczuciami
c) decyzje racjonalne nad decyzjami emocjonalnymi

9) Percepcja stronniczosci:
a) utatwia podejmowanie decyzji
b) nie wptywa na podejmowanie decyzji
c) zagraza podejmowaniu decyzji

10) Kto powinien by¢ odpowiedzialny za czeste decyzje o niskim
ryzyku, takie jak regularna rekrutacja (Wedtug artykutu
McKinsey autorstwa De Smet, Jost & Weiss, 2019):

a) rada dyrektoréw,
b) kierownictwo wyzszego szczebla
c) osoby/zespoty robocze
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