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Zarys tre$ci: Celem artykutu jest pokazanie, jak wazne i zlozone sg procesy
planowania i podejmowania decyzji dotyczacych organizacji oraz jakie btedy po-
petniaja decydenci, wybierajac sposrod kilku zréznicowanych rozwigzan. Badania
przeprowadzone zostaly w celu okre$lenia, w jaki sposdb w przedsigbiorstwach
odbywa si¢ proces planowania oraz jak podejmuje si¢ decyzje. Pomiar zostat
przeprowadzony w okresie od grudnia do maja 2011 roku wsréd pracownikéw
przedsigbiorstw z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego. Instrumentem pomiaro-
wym byt kwestionariusz ankiety, obejmujacy probe 320 osob. W artykule autorka
przedstawia réwniez psychospoteczng strong procesow, ktora odgrywa znaczaca
role w omawianym zagadnieniu.
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Planowanie i podejmowanie decyzji to jedne z podstawowych i niezwy-
kle znaczacych elementow dziatalnos$ci przedsiebiorstw, ktore maja wptyw
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na jego skuteczno$¢, a co za tym idzie na wyniki. Tworza one podstawy
osiggania wickszych zyskow i nadaja wlasciwy kierunek rozwojowi orga-
nizacji. Obecnie przedsiebiorstwa daza do bycia na topie i przescigaja si¢
w stosowaniu nowoczesnych technik zarzadzania. Uzywaja medidow spo-
tecznos$ciowych do zdobywania coraz wickszej rzeszy klientow i §ledzenia
zmian w ich oczekiwaniach. Stosujag praktyki spotecznie odpowiedzialne,
by wyj$¢ naprzeciw wymaganiom wszystkich interesariuszy. Bardzo czesto
zapominajg jednak o podstawowych elementach dziatania firmy — wspo-
mnianych na samym poczatku planowaniu i strategicznym podejmowa-
niu decyzji. W procesach tych nalezy pamigtac, Zze czasami poswigcenie
krotkookresowych zyskéw moze nie$¢ ze soba daleko idaca rekompensa-
te. Przedsigbiorstwa, nie biorac tego faktu pod uwage, patrza jedynie na
przystowiowe ,tu i teraz”. Mozliwe, ze takie zachowanie jest powodem
upadku wigkszosci firm w pierwszym roku dziatalnosci [www.is.uw.edu.pl/
wp-content/uploads/21_Bierzynski.pdf]. Dlaczego uwaza si¢, ze planowa-
nie jest tak istotne dla dziatania firmy? OdpowiedZ na to pytanie jest prosta
i wyplywa z samej jego definicji, mowiacej o czesto przykrych konsekwen-
cjach dla przedsigbiorstwa, wynikajacych z braku okreslonego konceptu.

1. ISTOTA I ZNACZENIE PLANOWANIA
I PODEJMOWANIA DECYZIJI

Kazda firma osigga w mniejszym lub wiekszym stopniu cele, ktore sg re-
zultatem planowania i podejmowania decyzji. Oznacza to, ze owe procesy
sa priorytetowe i wymagaja poswiecenia czasu oraz zwrocenia szczegol-
nej uwagi managementu kazdego przedsigbiorstwa. Wedlug H. A. Simona
proces podejmowania decyzji jest bardzo ztozony i nie taki oczywisty. jak
mogtoby si¢ wydawac. Firmy, chcac osiggnaé przewage konkurencyjna,
powinny potrafi¢ okresli¢ potrzebe podjecia jakiejkolwiek decyzji, ziden-
tyfikowa¢ problem, ale — co najwazniejsze — zrozumie¢ go, sformutowaé
rozwiazanie i zrealizowac, biorac pod uwage wszelkie szanse i zagrozenia.
Procesy planowania w ramach przedsiebiorstwa ze wzgledu na kryterium
waznosci powinny by¢ podejmowane w réznych horyzontach czasowych,
gdzie cele krotkookresowe maja prowadzi¢ do spetnienia celow strategicz-
nych. Przedsiebiorstwa jednak rzadko tworza zarys zdarzen, jakie maja
zaj$¢ w dluzszym okresie. Nie mozna nawet moéwi¢ o coraz lepszym wy-
korzystaniu nowoczesnych narzedzi stuzacych do tworzenia planéw i ich
realizacji.
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Pytajac kierownikéw wyzszego szczebla, w jaki sposob two-
rzona jest strategia firmy, w wielu wypadkach ustysze¢ mozna bar-
dzo niesatysfakcjonujaca odpowiedz, ze strategia powstaje, bo ta-
kie s3 wymagania, lub Ze trzeba ja umiesci¢ na stronie internetowe;j.
Dodatkowym problemem jest to, ze plany firm nie sg kompaty-
bilne ze wspomnianymi juz wczesniej oczekiwaniami konsumen-
tow. W ostatnim czasie bardzo ,,modng” i rozglaszang przez wszyst-
kich koncepcja jest idea spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
W zwigzku z tym przedsigbiorstwa, planujac sprzedaz, wybor surowcow
i materiatlow czy miejsca produkcji, powinny wzig¢ pod uwagg, ze ocze-
kiwania klientow bedg zwigzane z CSR-em. W konsekwencji, nie posia-
dajac pomystu, w jaki sposob przekazac klientom produkty spotecznie
odpowiedzialne, natomiast majac dziatania, ktore mozna okresli¢ jako
,,brak planobw”, wiele przedsiebiorstw boryka si¢ z ktopotami z tego wy-
nikajacymi. Przyktadem moga by¢ tutaj przedsi¢biorstwa z branzy odzie-
zowej, ktore zostaty oskarzone o to, Ze sg jednym z wazniejszych ogniw
przyczyniajacych si¢ do wylesiania terenow zielonych. Na takie oskar-
zenie zareagowata wickszo$¢ marek, jednak jako pierwsi o wprowadze-
niu polityki naprawy poinformowali menadzerowie firmy Levi Strauss
& Co., ktorzy wycofali si¢ z kontaktow z dostawcami proponujacymi
niepewne, a tym bardziej zwracajace uwage obroncow zieleni wltokna
celulozowe [http://www.ekonsument.pl/a66763 czy moda kocha lasy
.html]. Podobna sytuacja zaistniata w przemysle meblarskim, a kon-
kretnie w firmie IKEA. Przedsigbiorstwo zostato oskarzone o produkcje
wyrobow papierniczych z drzew lasow tropikalnych, czym przyczynito
si¢ do deforestacji terenow réwnikowych. [http://www.ekonsument.pl/
a66758 analiza wlokien potwierdzila ze notatniki ikea zawieraja_
celuloze z lasow_tropikalnych.html]. To, czy IKEA dziatata $wiadomie,
czy po prostu nie planujgc wszystkiego popehita karygodny blad, nie
zostalo skomentowane, jednak wptyneto na reputacje przedsiebiorstwa.

Kazde przedsigbiorstwo ma za zadanie pogodzi¢ cele krotko- z diu-
gookresowymi. Oczywiscie najwazniejszym zatozeniem dla podmiotu
gospodarczego jest osiagniecie jak najwyzszego zysku. Jednak gtowny
cel nie moze przystoni¢ innych, takich jak na przyktad zadowolenie pra-
cownikow, ktére wplywa na jako$¢ wykonywanych zadan. Bardzo cz¢sto
zdarza si¢, ze w przedsiebiorstwach, dazac do maksymalizacji wynikow,
naktada si¢ na pracownikow okreslone plany sprzedazowe, ktére sa nie-
mozliwe do wykonania. Powoduje to frustracje, poniewaz zatrudnieni
wiedza juz na poczatku miesigca, ze nie sa w stanie spetni¢ natozonych
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na nich oczekiwan. W zwiazku z tym wychodzg z zalozenia, ze nie warto
si¢ stara¢, bo obiecanej za wykonanie planu premii nie otrzymaja. Do-
prowadza to do stabej jakosci pracy, braku motywacji i niezadowolenia.
Stwarzanie wigc celow idealnych dla jednej ze stron (w opisanym przypad-
ku dla kierownictwa) prowadzi do oporu pozostalych zainteresowanych,
a w rezultacie do braku ich realizacji [Zategski, 1993, s. 29].

Doskonatymi przyktadami podkreslonego juz stwarzania nierealizo-
walnych celow sa banki, naktadajace na swoich pracownikéw niebotycz-
nie wysokie plany sprzedazowe na kazdy miesigc. Nie do$¢, ze minimum
produktéw finansowych w wielu instytucjach, jakie pracownik ma zadanie
sprzedad, jest kolosalna, to dodatkowo co jakis czas naktadane sg ponad-
programowe wytyczne, bez ktorych spetnienia nie mozna liczy¢ na premig.
Temat ten zostat juz poruszony przez Zwigzek Bankow Polskich, ktory zor-
ganizowal nawet konkurs o nazwie ,,Etyka w finansach”, dzieki ktéremu
neguje sie¢ migdzy innymi motywacje stowami: Jestescie zerami sprzedazo-
wymi. Na poczqtku miesigca jestescie nikim. Jestescie tak dobrzy jak wasz
ostatni kwartat [Stronski, 2011].

Opisujac powyzszy przypadek, od razu nasuwa si¢ pytanie, czy 0so-
by zarzadzajace, chcac doprowadzi¢ do realizacji zatozen, maja ogolne,
akceptowalne plany, czyli sposoby dzialania prowadzace do okreslonych
celow [Zieleniewski, 1969, s. 209]. Analizujac literaturg przedmiotu, wy-
mieni¢ mozna cechy, jakie powinien zawiera¢ kazdy plan. Sa nimi przede
wszystkim [Kotarbinski 1960, s. 165]:

— komunikatywnos¢,

— wykonalnos¢,

— zgodnos$¢ wewnetrzna,

— racjonalnos$¢,

— szczegoltowose,

— elastyczno$é.

Kiedy plan charakteryzuje si¢ takimi kryteriami, to zazwyczaj nie ma
problemu z odpowiedzialnoscia za niego. Generalnie nie ma zasady, kto
w przedsiebiorstwie powinien odpowiada¢ za realizacje poszczegoélnych
przedsiewzig¢. Czasem jednak powotuje si¢ specjalny personel plani-
styczny, ktory pomaga w pracy poszczegdlnym jednostkom, jak rowniez
przyglada si¢ okreslonemu problemowi z duzo szerszej perspektywy. Pla-
nistyczny zespot zadaniowy zostaje utworzony przede wszystkim w zwigz-
ku z niezwyklymi okoliczno$ciami. Jest on zazwyczaj rozwigzywany po
spetnieniu swoich obowigzkow. Jak pokazuje praktyka, najczesciej jednak
odpowiedzialno§¢ wykonawcza spoczywa na menadzerach lub dyrekto-
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rach, ktorzy z kolei odpowiadaja przed najwyzszymi szczeblami wladzy
w przedsigbiorstwie [Tyrata, 2001, s. 153].

W procesach planowania oraz podejmowania decyzji moga pojawiac
si¢ réznorodne bariery hamujace. Podstawowg jest nieodpowiednie dobra-
nie celow lub sposobow ich realizacji dla danego przedsigbiorstwa. Wyko-
nanie takich zatozen moze okazac¢ si¢ niemozliwe. Nie mozna wini¢ w ta-
kiej sytuacji odpowiedzialnych pracownikow, moze si¢ bowiem okazac, ze
angazowali si¢ oni i wykazywali w petni wlasng inicjatywe, a brak osta-
tecznych pozytywnych wynikéw uzalezniony jest od czynnikow zewngtrz-
nych. Czgsto powodem jest dynamiczne i ztozone otoczenie. Problem nie
lezy tutaj wewnatrz organizacji i czgsto decydenci nie majg wptywu na roz-
woj sytuacji. Firma nie moze przewidzie¢, jak zachowywac sie bedzie kon-
kurencja i jakie zmiany chociazby technologiczne nastgpiag w najblizszym
okresie. Niezwykle waznymi ograniczeniami, ktore spowodowaé moga
fiasko przedsiewzig¢, sg: brak funduszy, polityka panstwa, w tym obowia-
zujace prawo czy lokalizacja przedsigbiorstwa [Tyrata, 2001, s. 231-233].

Bardzo czesto to kierownictwo wyzszego szczebla odpowiedzial-
ne jest za to, w jaki sposob doprowadzi¢ przedsigbiorstwo do osia-
gnigcia oczekiwanych rezultatow. Oczekuje si¢ rowniez, ze sposob,
w jaki beda postgpowac, bedzie przemys$lany i wplynie na sukces ca-
lego przedsiewzigcia. W literaturze przedmiotu wymienia si¢ bardzo
wiele sposobdéw doboru odpowiednich rozwigzan. Z obserwacji jed-
nak wynika, ze zazwyczaj dla firm nie sg one znane, a wszelkie wybo-
ry sg efektem dziatan intuicyjnych albo opartych na wczesniejszych do-
swiadczeniach. Decydenci nie zawsze jednak biora pod uwage fakt, ze
sposob, ktory zostat zastosowany do jednego zadania, nie bedzie odpo-
wiedni dla innych. Zmieniajg si¢ bowiem okolicznosci, realia rynkowe,
a przede wszystkim roézne sg zmienne dotyczace réznego rodzaju punk-
tow docelowych. Najczesciej spotykang i wykorzystywang w przedsigbior-
stwach reguta decyzyjnag jest reguta eliminacji, ktéra polega na odrzuceniu
wszystkich elementow, ktére nie sa w stanie spetni¢ oczekiwanych prze-
stanek. Menadzer moze skupi¢ si¢ na najbardziej traftnych rozwigzaniach
[Kuczmera-Ludwiczynska, Romanowska, Sopinska, Wachowiak, 2001,
s. 152—-154]. Istnieje jednak niebezpieczenstwo, ze kryteria wyboru tak
si¢ zaweza, ze w rezultacie decydent nie znajdzie zadnego ,,dobrego” roz-
wigzania, a co za tym idzie — firma nie bgdzie mogta oglosi¢ werdyktu
w danej sprawie. Z drugiej strony jednak reguta ta nie pozwala na podjecie
pochopnej decyzji i zmusza do szukania nowych rozwigzan, jezeli dotych-
czasowe propozycje beda nietrafne. Badajac powyzsza kwesti¢ w przedsie-
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biorstwach, tatwo mozna rozpozna¢, ze kierownictwo nie potrafi nazwac
sposobu, ktory wykorzystuje. Nie zdaje sobie rowniez sprawy, ze jest to
w ogole reguta decyzyjna.

Trudng do rozwigzania dla osob decydujacych w przedsigbiorstwie sy-
tuacja jest koniecznos¢ podjecia racjonalnej decyzji w warunkach konflik-
tu. W tym wypadku zadaniem menadzerow jest najpierw rozwigzanie kon-
fliktu, a dopiero pézniej przystapienie do procesu decyzyjnego. W innym
wypadku pogodzenie tych dwoch kwestii nie dosé, ze nie jest mozliwe, to
moze doprowadzi¢ do przykrych konsekwencji, nie tylko natury interper-
sonalnej. Decyzje podejmowane w warunkach konfliktu cechuje zazwyczaj
duza niepewnos$¢ spowodowana niemozno$cig przewidzenia zachowan
ludzkich. Podejmowanie decyzji w warunkach konfliktu nie sprzyja ne-
gocjacjom, gdyz trzeba doprowadzi¢ do konsensusu migdzy dwiema (lub
wigcej) wrogo nastawionymi do siebie stronami. Inng kwestia taczaca sie
z owym problemem jest to, ze dla decydenta bardzo wazna jest akceptacja
podjetej juz decyzji. Kiedy przedsigbiorstwo znajduje si¢ w sytuacji pro-
blemowej, rezygnuje si¢ czgsto z rozwigzan najlepszych na rzecz takich, na
ktore cho¢ po czesci zgodza si¢ inne osoby biorace udziat w catym procesie.

Druga podobna sytuacja jest podejmowanie decyzji w warunkach kryzy-
su. Otéz kryzysem w organizacji nazywamy sytuacje, w ktorej wskutek gwat-
townego spigtrzenia roznorodnych trudnosci zagrozona jest realizacja jej
podstawowych funkcji [ Czerminski, Czerminski, t.atowska, 2001, s. 83-90].
Ponadto sytuacja kryzysowa wystepuje wtedy, gdy kierownictwo traci swoja
dotychczasowa pozycje¢ i powstajg konflikty miedzy pracownikami. Kryzys
w znacznym stopniu utrudnia prace w organizacji, takze ta zwigzang
z podejmowaniem decyzji. W zwiazku z tym w procesie decyzyjnym moga
pojawi¢ si¢ ograniczenia poznawcze, odosobnienie kierownictwa, obnize-
nie motywacji i konflikty. Rezultatem tego jest niska jako$¢ podjetych de-
cyzji lub ich brak.

Nalezy pamigtaé, ze proces planowania jest powigzany zard6wno z oto-
czeniem wewnetrznym, jak i zewnetrznym przedsigbiorstwa. Jego inte-
resariuszami beda nie tylko pracownicy, ktérzy interesujg si¢ zmianami
zachodzacymi w ich miejscu zatrudnienia, ale takze klienci czy lokalna
spoteczno$¢. Planowanie bowiem nie odnosi si¢ jedynie do okreslenia wiel-
kos$ci produkcji czy rodzaju oferowanego asortymentu. Kazdy krok przed-
sigbiorstwa powinien by¢ przemyslany i przekalkulowany. Nie zawsze
jednak decydenci postawieni sg przed tatwym wyborem. Zwtaszcza w do-
bie wysokiej konkurencyjnosci, gdzie przedsigbiorstwa powinny posiadaé
umiejetno$¢ dostrzegania oczekiwan klientow i dostarczania im maksy-
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malnej satysfakcji, podejmowanie decyzji pozwalajace na utrzymywanie
dlugotrwatych relacji rynkowych, a zarazem stwarzajace najlepsze pole do
dziatania firmy moze okaza¢ si¢ niezwykle trudne[Sudolska, 2013, s. 26].

Zachowanie 0so6b podejmujacych decyzje w sytuacjach skomplikowa-
nych rézni si¢ od standardowych zachowan. Wedtug teorii opisywanych
w literaturze przedmiotu podejmowanie trudnych decyzji obcigza aparat
wykonawczy i poznawczy cztowieka, przez co wptywa na jakos$¢ decyzji
i czas potrzebny do wprowadzania ich w zycie. W procesie decyzyjnym
wystepuja kolejno po sobie trzy fazy. Pierwsza z nich to faza mobiliza-
cji, gdzie wytwarza si¢ napigcie emocjonalne i powstaje najwigcej pomy-
stow. Niestety, w stadium tym osoby decydujace nie sg w stanie przewi-
dzie¢ wszystkich ztych konsekwencji swoich dziatan. Drugim etapem jest
rozstrojenie, kiedy pojawiajg si¢ trudno$ci i nawet najbardziej widoczne
niekorzystne konsekwencje nie sa dostrzegalne przez osobe wybierajaca.
Ostatnig fazg jest deformacja i tutaj niemozliwe jest podjecie praktycznie
zadnej racjonalnej decyzji. Dziatania powzicte w tym momencie w duzej
mierze sg efektem przypadku i dzialania emocji, ktdre nie sa sprzyjajace
[Kozielecki, 1992, s. 357-359].

Decydenci, tworzac plany dla organizacji, muszg uwzglednia¢ cate
otoczenie i dostosowywacé swoje zalozenia do potrzeb kazdego uczest-
nika rynku zwigzanego z przedsigbiorstwem. W zwigzku z tym posiadac
muszg odpowiednie kompetencje, pozwalajace na takie kroki. Wiadomo
bowiem, ze na zte decyzje wpltywaja przede wszystkim ograniczenia zwig-
zane z wiedzg i umiejetnosciami. Jedng z cech, ktora moze powodowac nie-
wlasciwe podejmowanie decyzji, jest krotkowzroczno$¢ poznawcza [Kahn,
1976]. O jej wystepowaniu moze $wiadczy¢ to, ze decydent nie bierze pod
uwage wszystkich determinant majacych wpltyw na wystepowanie proble-
mu. Rozwigzaniem w takim przypadku moze by¢ angazowanie wszystkich
pracownikoéw do stworzenia novum w przedsigbiorstwie. Model takiej pra-
cy moglby opiera€ si¢ na integracji, interakcji oraz niezwykle rozwinigtej
komunikacji. Menadzerowie jednak bardzo czesto popetniajg btad przypi-
sywania podwladnym swojego sposobu myslenia i pogladéow. Powoduje
to sytuacje, w ktorej pracownicy traktowani sg jako osoby niepotrafigce
znalez¢ lepszego rozwigzania ani wygenerowac innego pomystu niz ich
przetozony.
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2. PSYCHOSPOLECZNA STRONA PLANOWANIA
I PODEJMOWANIA DECYZJI1

Bardzo istotng kwestie w procesach planowania i podejmowania decyzji
stanowi aspekt psychologiczny. To, w jakim decydent znajduje si¢ srodowi-
sku oraz jakie czynniki na niego wplywaja, odgrywa tutaj niezwykle istotng
role. Bledy wynikajace ze Zle zaplanowanych dziatan czgsto nie sg wing
jedynie niewiedzy decydenta, ale takze tego, co nim kierowato w danym
momencie. Zachowania cztowieka podejmujacego decyzje zalezg przede
wszystkim od trzech czynnikoéw, ktorymi sg [Nosal, 1993, s. 179-186]:

1) struktury zadania,

2) osobowos¢ jednostki i jej sktonnos$¢ do ryzyka,

3) srodowisko, w jakim dziala czlowiek w momencie podj¢cia danej

decyzji.

Planowanie i podejmowanie decyzji nie jest domeng tylko oséb zarza-
dzajacych przedsiebiorstwami, ale kazdego pracownika. Nalezy wigc pod-
kresli¢, ze wszyscy zatrudnieni w firmie ludzie kazdego dnia podejmujg
decyzje zwigzane z ich miejscem pracy. W zwiazku z tym wiasciciel badz
menadzer powinien motywowa¢ swoich podwladnych do tego, aby ich de-
cyzje dobrze wptywaly na cale przedsicbiorstwo.

Oprécz odpowiedniej motywacji wystepuje wiele innych czynnikoéw
skorelowanych z zachowaniami ludzi podczas podejmowania decyzji.
W wielu przypadkach btedy wynikajace ze zle zaplanowanych dziatan
sg spowodowane niewiedzg decydentéw. Sytuacja taka ma miejsce, gdy
w przedsigbiorstwie nie ma rozwini¢tej na odpowiednim poziomie komu-
nikacji miedzy pracownikami.

Zgodnie z literaturg przedmiotu zachowania czltowieka podejmu-
jacego decyzje, zalezg od struktury zadania, z jakim ma on do czynie-
nia. Chodzi tutaj konkretnie o to, czy dla danej jednostki sytuacja do
rozwigzania lub zaplanowania nosi range zadania trudnego czy tatwe-
go. Nalezy pamigta¢ przy tym, ze pracownicy zatrudnieni w organizacji
majg bardzo rézne dos§wiadczenia, osobowosci, srodowiska, w ktorych
zyja, a dodatkowo sg sktonni podejmowaé ryzyko w réznym stopniu.
Wskutek tego kazdy wyobraza sobie w nieco inny sposob, jak powin-
na wyglada¢ rzeczywisto§¢ w zderzeniu ze zdarzeniami podobnymi do
zachodzacych w przesztosci [Kahneman, Tversky, 1973, s. 251-273].
Zajscia z przesztosci w zadnym stopniu nie odpowiadaja za to, co wy-
darzy si¢ w przysztosci. Mimo tego wielu decydentow jest blednie prze-
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swiadczonych, ze istnieje taka prawidlowos$¢. Warto wigc podkreslic,
ze wiedza, jaka posiada jednostka, jej usposobienie, wptyw spoteczny
i kulturowy, jaki jest na niej wywierany, oraz to, w jakim miejscu si¢ aktu-
alnie znajduje, moze przyczyniaé si¢ do podjecia réznych decyzji dotycza-
cych tej samej kwestii.

Podobnym btedem wynikajacym z nadinterpretacji sg btedy statystyk.
Za przyktad mozna wzig¢ dwie sytuacje — pierwsza, ze 6 na 10 ekspertow
uwaza, ze dana decyzja bedzie najlepsza oraz drugg, ze 1200 z 2000 eks-
pertéw jest zdania, ze dana decyzja bedzie najlepsza. Mimo Ze zaréwno
w pierwszej, jak i drugiej sytuacji o stusznosci danego rozwigzania za-
decydowato 60% znawcow, to nalezy zwroci¢ uwage, jak ogromna byta
roznica w liczbie badanych.

Gdyby wzia¢ pod uwage wszystkie podkreslone uwarunkowania, moz-
na by stworzy¢ liste kilku btedow, ktore zmniejszaja skutecznosé pode;j-
mowania decyzji. Wymieni¢ mozna ponizsze [Robbins, 2005, s. 111-114]:

1. Decydenci zapominaja, ze decyzje okreslaja, jaki przedsigbiorstwo
bedzie miato wizerunek, dlatego powinny by¢ starannie podejmo-
wane. Decydenci nie mogg zapominac, ze za kroki, jakie przedsie-
biorg, nie ponosza wytacznej odpowiedzialnosci, gdyz za zte pode;j-
scie odpowie cata organizacja, cho¢by utratg klientow.

2. Unikajac wysitku i trudnych sytuacji, decydenci polegaja na swoim
doswiadczeniu i przeczuciach. Intuicja ludzka jest zawodna, dlate-
go stwarzanie sobie ,,drogi na skroty” nie jest dobrym pomystem,
zwlaszcza jesli chodzi o kluczowe kwestie.

3. Decydenci powinni ograniczy¢ zaufanie do innych osob wspieraja-
cych i nie ogranicza¢ si¢ do ich zdania. Jednak wazne jest spraw-
dzanie tego, co méwia, i szukanie rozwigzan w ré6znych miejscach.
Psychologia stoi bowiem na stanowisku, ze jesli cztowiek mowi, ze
ma 100% pewnosci, to zazwyczaj jest to 75-80%.

4. Osoby podejmujace decyzje muszg zwraca¢ uwage na konsekwen-
cje dlugofalowe, a nie tylko chwilowa satysfakcje, co nie zdarza
si¢ czesto. Przedsigbiorstwo zadowolone z nagtych zwigkszonych
zyskow moze nagle po czasie odkry¢ zte aspekty, ktore okazuja si¢
nieodwracalne.

5. Po podjetej decyzji upowaznieni dyrektorzy szukaja potwierdzenia,
czy ich zatozenie bylo stuszne. Niestety, prawidtowoscia jest, ze
owego potwierdzenia szuka si¢ w miejscu, gdzie najprawdopodob-
niej ustyszy si¢ to, czego si¢ oczekuje. Taka sytuacja doprowadza
do braku mozliwo$ci zniwelowania ewentualnych zagrozen.
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6. Decydenci musza pamietaé, ze podejmowane decyzje dotycza tylko
przysztosci, dlatego do myslenia nie mogg wkradac¢ si¢ koszty 1 stra-
ty z dawnych czasow.

7. Negatywne emocje prowadza do ograniczen, przez co proces po-
dejmowania decyzji jest przyspieszony, a dziatania pochopne. Jezeli
w grupie podejmujacej decyzje pojawiajg si¢ zte emocje, najpierw
nalezy je uspokoi¢, a nastgpnie zacza¢ omawiaé nurtujace tematy.

8. Kluczowe decyzje sa w pewnych wypadkach nieodrozniane od po-
zostalych, prowadzi to do sytuacji, ze organizacja zajmuje si¢ r6zny-
mi sprawami, ale zbyt mato czasu poswigca tym naprawde waznym.

9. Jesli omawiana sytuacja jest bardzo ztozona i problematyczna, to
zazwyczaj konstruuje si¢ jej uproszczony model i bierze pod uwage
tylko podstawowe aspekty, omijajac wszelkiego rodzaju zawilosci
mogace stanowi¢ sedno problemu. Rozwigzujac taki dylemat, nale-
zy zwraca¢ uwage na kazdy szczegot, poswigci¢ nawet wigcej czasu
na te kwesti¢, aby unikng¢ w ten sposob popetienia diametralnego
bledu.

Wielokrotnie w procesie podejmowania decyzji decydenci majg do
czynienia z duza liczbag mozliwych do wyboru wariantow, ktora nie po-
zwala na doktadne przeanalizowanie kazdego z osobna [Strelau, Dolinski,
2010, s. 485—487]. W takim wypadku najlepsza do zastosowania moze
okaza¢ si¢ strategia zaproponowana przez Herberta Simona, dzieki ktore;
po przejrzeniu wszystkich mozliwych wersji, wybrana zostaje opcja naj-
bardziej satysfakcjonujgca. Od razu nasuwa si¢ jednak pytanie, dla kogo
wybor ten bedzie najlepszy. Moze okazac si¢ bowiem, ze zadowoleni bedg
pracownicy tylko jednego dzialu w firmie. Mozna wigc zatozy¢, ze wy-
boér powinien by¢ wystarczajacy z punktu widzenia potrzeb organizacji.
W wielu przypadkach, niestety, nie zostaje wybrana najlepsza alternatywa.
Szybkie znalezienie rozwigzania pozwala jednak zaoszczedzi¢ cenny dla
przedsiebiorstwa czas.

Jeszcze jednym zagadnieniem zwigzanym z procesami decyzyjnymi
i psychologiczng strong tego tematu jest kwestia oceniania. Pozwala ono
na wybor jak najlepszego rozwigzania problemu. Nie zawsze jednak jest
to tatwe. Trudnoséciami, jakie moga si¢ tutaj pojawié, sa bledy w ocenia-
niu. Przyktadem takiego btedu moze by¢ sytuacja, kiedy decydenci maja
do czynienia z kosztownym rozwigzaniem danego problemu, a nastgpnie
napotykaja o wiele tansze. Czgsto w takiej sytuacji nie jest brana pod uwa-
ge efektywnos$¢ i ryzykownos$é, a najwazniejsza determinantg okazuje sig¢
cena. Mamy tutaj do czynienia z tak zwang zasada kontrastu, gdzie duza
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roznica (w tym przypadku kosztowa) w jednej zmiennej wplywa na osta-
teczny wybor. Innym przykladem moze by¢ zdarzenie, kiedy decyden-
ci biora za najlepsze rozwigzanie to, ktore zostato przedstawione przez
najatrakcyjniejsza z osob lub powierzchownie wyglada najlepiej. W tym
wypadku mamy do czynienia z efektem aureoli, w mysl ktorego cztowiek
polega na ztudnym przeswiadczeniu, ze co$ z wygladu atrakcyjniejsze jest
automatycznie lepsze.
Wyboér odpowiedniego rozwigzania moze by¢ rowniez zaktdécony po-
przez schematy btednych decyzji, ktorymi sg [Rathus, 2006, s. 712-713]:
— zwyciestwo wigkszosci — podjeta zostaje decyzja, na ktorg glosowa-
o wiecej osob,
— zwyciestwo prawdy — wraz z naplywem informacji decydenci orien-
tuja sie¢ w temacie i podejmuja decyzje,
— regula pierwszego przesunigcia — decyzja zostaje podjeta wedtug
pierwszej zmiany opinii jednego z cztonkéw grupy.
Warto podkresli¢ takze role heurystyk w podejmowaniu decyzji.
Sa nimi nie§wiadomie stosowane uproszczenia w postepowaniu, ktore
mozna nazwac takze ,,drogami na skroty” [http://www.charaktery.eu/slow-
nik-psychologiczny/H/124/Heurystyka/]. Sa one dos$¢ niebezpieczne dla
podjecia trafnej decyzji, poniewaz moga zawoalowac prawdziwo$¢ niekto-
rych sytuacji. Przyktadem heurystyki moze by¢ zasada reprezentatywnosci,
wedtug ktorej decydent podejmuje decyzje, biorac pod uwage podobien-
stwo rozwigzan do przypadku typowego, ktory jest mu znany.

3. PLANOWANIE I PODEJMOWANIE DECYZJI
W PRAKTYCE

Planowanie i podejmowanie decyzji to procesy, ktore sa obecne w kazdym
przedsigbiorstwie, niezaleznie od jego wielko$ci czy branzy, w jakiej dzia-
fa. Kazdego dnia pracownicy wszystkich szczebli podejmuja inicjatywy
dotyczace utrzymania nabywcow, zdobycia nowych klientow czy zacho-
wania porzadku w organizacji. Wszystko to wigze si¢ z omawianymi po-
wyzej kwestiami.

Zaawansowanie procesoOw planowania i podejmowania decyzji stanowi
czg$¢ badania przeprowadzonego na potrzeby stworzenia pracy dyplomo-
wej autorki artykulu. Empiria pokazuje, w jak matym stopniu decydenci
w przedsiebiorstwach planuja poszczegolne dziatania, a w jak duzej mierze
to, co dzieje si¢ wewnatrz firmy, jest efektem przypadku.
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Kluczowym zagadnieniem poruszonym w kwestionariuszu ankieto-
wym byto, czy w badanych przedsiebiorstwach zauwazalne jest planowa-
nie decyzji. Czy ktokolwiek informuje pracownikow o tym, jakie zmiany
maja zaistnie¢? Ponad 50% respondentow odpowiedziato, Ze nie zauwaza
zadnych planéw ani projektow wdrozeniowych, a wszelkie decyzje podej-
mowane s3 ad hoc. Rozpoznanie takie §wiadczy albo o rzeczywistym braku
scenariuszy dziatan, albo o bardzo ztej komunikacji wewnatrz organizacji,
co réwniez nie przyczynia si¢ do jej sukcesu.

60%

50%

40% -
30% -

20% -

10% -
o | , -~

Tak Nie Nie wiem

Wykres 1. Istnienie planowania w przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na to, jak pracownicy utozsamiajg si¢ ze Swoja pracg oraz czy ja
w pelni akceptuja, wplyw ma takze mozliwos¢ oddzialywania na sytuacje
w przedsigbiorstwie. Poczucie wazno$ci wptywa na zaangazowanie w za-
daniach, ktore si¢ wykonuje. Tego problemu dotyczyto kolejne pytanie,
majace na celu uzyskanie informacji, czy przed podjeciem decyzji pracow-
nicy sg o nich powiadamiani i mogg wyrazi¢ na ich temat swoje zdanie.
Odpowiedzi nie sg satysfakcjonujace, jezeli patrzy si¢ na nie od strony do-
brego zarzadzania organizacja oraz podejscia do pracownikow. Tylko 7,8%
respondentéw odpowiedziato, ze majace wejs¢ w zycie decyzje sg omawia-
ne badz chociaz przekazywane ogdtowi. 63% o0so6b odpowiedziato, ze tylko
niektére decyzje sg omawiane ze wszystkimi pracownikami. Nasuwa si¢
tu jednak od razu pytanie, kto orzeka o tym, ktére decyzje s wazne, a ktod-
re nie z punktu widzenia pracownikéw. Przeciez moze si¢ tak zdarzy¢, ze
decydenci uznaja za nieznaczacg wiadomos¢, ktora w rzeczywistosci jest
kluczowa dla os6b na nizszych szczeblach. Ponadto 19,2% odpowiadaja-
cych napisato, ze zadnych decyzji nie omawia si¢ z pracownikami, a 10%
0s6b nie mialo zdania.
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H Wszystkie decyzje sg
omawiane z ogétem

pracownikow
i Tylko wazne decyzje sg

omawiane z ogétem

pracownikéw
H Zadne decyzje nie sg

omawiane z pracownikami

Nl

H Nie mam zdania

Wykres 2. Informowanie pracownikéw o przysztosci firmy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W odpowiedzi na pytanie o mozliwo$¢ zgtaszania wlasnych pomystow
i planéw przez pracownikow przedsigbiorstw respondenci w 76% odpo-
wiedzieli, ze taka istnieje. W wielu wypowiedziach znalazla si¢ opinia, ze
sposobnos¢ zgltaszania idei ma kazdy pracownik. Dodatkowo respondenci
wypisali ponizsze zagadnienia:

Z

,,wszystkie zgloszone pomysty sa weryfikowane przez menadzera”,
»,pomysty sa przyjmowane zyczliwie i ze zrozumieniem”,
»pomysty sa rozwazane na forum pod katem przydatnosci dla orga-
nizacji”,

,,pomysly sa przyjmowane w zaleznosci od tego, kto je proponuje”,
,,pomysly od pracownikéw sg niekiedy wdrazane”,

»pomysty s3 omawiane na zebraniach pracownikow”.

powyzszych wypowiedzi wynika, ze pracownicy niejednokrotnie

proponowali swoje pomysty 1 zazwyczaj nie byli z nimi odrzucani. Majac
mozliwo$¢ osobistego zaangazowania si¢ w jaki$ projekt, zatrudnieni fa-
twiej przyjmuja zmiany, ktore jesli wprowadzane sg bez ich udziatu i wie-
dzy, moga powodowac obawy i frustracje.
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Obawa przed utratg kontroli

Strach przed tym, ze inni bedg mieli wiekszy...
Strach przed zmiang postrzegania $wiata
Obawa przed niewiedza

Traktowanie procesu zmiany jako zaspokojenia...

Obawa przed pogorszeniem sie atmosfery w...
Niechecdo uczenia sie nowych rzeczy

Obawa przed utratg stanowiska

Strach przed nowymi obowigzkami

0 10 20 30

Wykres 3. Przyczyny strachu przed podejmowaniem nowych decyzji przez pra-
cownikow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wtasnie w zwiazku z podkre§lonym strachem zadane zostato kolej-
ne pytanie, ktore miato na celu ukazanie powodéw niecheci do samo-
dzielnego podejmowania decyzji lub brania na siebie odpowiedzialno$ci.
Zjawisko takie jest do$¢ powszechnym i powaznym problemem w or-
ganizacjach, poniewaz moze prowadzi¢ do niekorzystnych zachowan
wsrod personelu i kierownictwa. Takze i w badanych przedsigbiorstwach
respondenci dostrzegaja t¢ kwestie. Wedtug nich niechg¢ do zmian wia-
ze si¢ przede wszystkim z obawg przed nowymi obowigzkami — odpo-
wiedziato tak 20% badanych. Réwnie wysokie wskazania uzyskat strach
przed utratg stanowiska (15%) oraz obawa przed niewiedza (14%). Drugi
element zostal opisany jako zaniepokojenie tym, ze inni bgda posiadali
szersza wiedze, czy bedg posiadali nieudostepnione ogdtowi informacije.
Pozostatymi, ale rowniez dos¢ znaczacymi uwarunkowaniami sg niecheé
do uczenia si¢ nowych rzeczy, ktére moglyby by¢ wymagane po podjeciu
nowych decyzji (12%), mozliwo$¢ pogorszenia si¢ atmosfery w miejscu
pracy (12%), obawa przed utrata kontroli (7%) oraz traktowanie wpro-
wadzonego przez pracownika pomystu jako zaspokojenie jego indywi-
dualnej, wyimaginowanej potrzeby (8%). Niezbyt znaczagcym uwarunko-
waniem okazat si¢ strach przed wickszym wptywem innych na sytuacje
w migjscu pracy (2%).
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W przeprowadzonym badaniu respondentéw zapytano réwniez, czym
dla nich jest proces planowania. Najczgsciej powtarzajacymi si¢ odpowie-
dziami byty:

— ,realizacja uzyskania zaktadowych wynikow”,

— ,,okreslenie celow, sposobow ich realizacji”,

— ,.ustalanie dziatan w dtuzszym okresie i sukcesywna ich realizacja”,

— ,.kalendarz dziatan na caly rok”,

— ,analiza SWOT”,

— .tworzenie wizji”,

— ,,dorazne, dtugofalowe przydzielanie zadan pracownikom”.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzone badanie pokazato, ze menadzerowie firm nie przyktadaja
zbytniej wagi do procesOw planowania i podejmowania decyzji. Wiek-
szo$¢ pracownikow nie dostrzega w ogdle istnienia jakichkolwiek proce-
dur dotyczacych okreslania i realizacji celow przedsigbiorstw.

Powodem braku checi do podejmowania nowych decyzji w przedsie-
biorstwach jest w gtownej mierze strach przed nowymi obowigzkami.
Wskazuje to na fakt, ze pracownicy nie zwracajg uwagi na to, czy sytuacja
firmy si¢ poprawi, a najwazniejsze dla nich jest zachowanie starego tadu
zadaniowego.

Przeprowadzone badania pozwolity ustali¢, ze w przedsi¢biorstwach
brakuje podstawowej rzeczy — komunikacji miedzy poszczegdlnymi
szczeblami. Mozna zauwazy¢, ze jest to przeszkoda w wygenerowaniu
wigkszej liczby dobrych pomystow.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, podkresli¢ nalezy ztozonos¢
proceséw planowania i podejmowania decyzji zarbwno od strony czysto
zarzadczej, jak i zarzadczo-psychologicznej. Wigksza wspotpraca i moz-
liwo$¢ zaangazowania wszystkich pracownikow w zmiany w przedsig-
biorstwie mogtaby przynie$¢ znaczace korzysci i efekty.
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THE PROCESS OF PLANNING AND DECISION-MAKING
IN THE ENTERPRISE AS THE MAIN ELEMENTS
OF MANAGEMENT

Abstract: The goal of this article is to show how important and complex the
processes of planning and decision making for an enterprise are. Moreover, the
article also presents a psychological side which is not very well described in the
management but which plays a significant role. The combination of this perception
with the traditional description completes plans, objectives and decisions for en-
terprises.

Keywords: decision making; planning; goals; rules of decision-making.



