STRUKTURA PROCESU DECYZYJNEGO

Przedmiotem wykładu jest model (struktura) procesu podejmowania decyzji autorstwa Petera F. Druckera (1909-2005), przedstawiony w jego słynnej pracy z 1954 r. The Practice of Manage-ment.
Struktura procesu podejmowania decyzji 
· Określenie problemu 
· Analiza problemu 
· Wypracowanie możliwych rozwiązań 

· Wybór najlepszego rozwiązania 
· Przekształcenie wybranego rozwiązania w skuteczne działanie  
Etap 1: Określenie problemu

· ustalenie i zdefiniowanie rzeczywistego problemu (1)
· sformułowanie celów rozwiązania (2)
· określenie reguł ograniczających poszukiwanie możliwych rozwiązań (3)
(1) ustalenie i zdefiniowanie rzeczywistego problemu
Peter M. Senge (ur. 1947) Trwała eliminacja problemu
? Czy można na trwałe wyeliminować jakiś problem? (Tak ale nie każdy)

? Kiedy jest możliwa trwała eliminacja problemu? Jak to zrobić aby na zawsze zapomnieć o danym problemie? 

Pośpiech – symptom – przyczyna

Reguła Kartezjańska nakazuje:

„nigdy nie przyjmować za prawdziwą żadnej rzeczy, zanimby jako taka nie została rozpoznana sposób oczywisty: co znaczy aby staranie unikać pośpiechu i uprzedzeń oraz aby nie zawierać w swoich sądach nic ponad to, co jawi się przed mym umysłem tak jasno i wyraźnie, że nie miałbym żadnego powodu, aby w nie powątpiewać”

(znaleźć przyczynę problemu i ją wyeliminować = nie określać problemu po jego symptomach)

„Nie oceniaj innych po wyglądzie” „Nie oceniaj książki po okładce”
Symptomy (objawy)

· najbardziej widoczne są często najmniej wartościowe

· są mylące

· różne problemy mogą mieć te same symptomy (ten sam problem może objawiać się na różne sposoby)
Warunek określenie problemu wg Druckera – znalezienie czynnika krytycznego
Czynnik krytyczny – 
element istoty problemu, który musi zostać zmieniony w pierwszej kolejności 




(zmieniony zanim będzie można zmienić cokolwiek innego)

Myślenie systemowe Peter M. Senge
Dotyczy dążenia do rozwiązań oddziałujących na przyczyny problemów, a nie na ich symptomy.
Elementy składowe myślenia systemowego (Peter M. Senge):

· dostrzeganie związków (powiązań), a nie rzeczy; procesów lub statycznych obrazów

·  wychodzenie poza oskarżenia 

·  odróżnianie złożoności szczegółowej od złożoności dynamicznej

Złożoność szczegółowa istnieje wtedy, kiedy występuje wiele zmiennych. 
Złożoność dynamiczna występuje, kiedy przyczyna i skutek są odległe w czasie i przestrzeni oraz kiedy zależności między nimi są niejednoznaczne
·  koncentrowanie się na obszarach pozwalających usprawnić organizację 
Trwała eliminacja problemu polega na:

· nie określaniu problemu po jego symptomach (tylko przyczynach)
· wypracowaniu rozwiązania oddziałującego na przyczyny problemu (eliminacja przyczyny)

(2)
2 krok I etapu to określenie uwarunkowań rozwiązania problemu, czyli:

· sformułowanie celu/ celów rozwiązania

· sformułowanie reguł ograniczających poszukiwanie możliwych rozwiązań

Cel rozwiązania problemu musi:

· odzwierciedlać cele organizacji

· musi być zgodny z wymaganiami organizacji (krótkookresowymi i strategicznymi)

(3)

3 krok I etapu to określenie reguł limitujących rozwiązanie problemu
(tj.) Określenie zakresu akceptowanych i możliwych do wprowadzenia zmian

Zakres ten mogą określać:

· wartości moralne, etyczne

· zwyczaj

· cele organizacji

Etap 2: Analiza problemu

· kwalifikacja problemu decyzyjnego i decyzji (1)
· zebranie informacji (2)
(1) Kwalifikacja (charakterystyka) problemu i decyzji
Jej rezultatem jest ustalenie:
· kto powinien podjąć decyzję

· kto i w jaki sposób powinien partycypować w podjęciu decyzji 

· kogo o decyzji poinformować

· kto powinien wykonać decyzję

Zasady kwalifikacji problemu (określenie elementów składowych konkretnej decyzji):

· odwracalność decyzji (możliwość wycofania się z decyzji i szybkość tego wycofania)
· czas przez jaki skutki decyzji będą wiązać organizację
· wpływ decyzji na poszczególne obszary i funkcje organizacji

· ilość elementów jakościowych w decyzji (czy dec. dotyczy ludzi i w jakim stopniu)

· charakter decyzji (powtarzalna czy wyjątkowa)

Reguły decydowania:

· Decyzja powinna być podjęta na najniższym możliwym szczeblu organizacyjnym 

· Decyzja powinna być podjęta jak najbliżej miejsca akcji (miejsca gdzie pojawił się problem lub gdzie występują jego przyczyny)

(2) Zebranie informacji
Określenie i kwalifikacja problemu pozwalają:

· ustalić jakich informacji potrzebuje kierownik do podjęcia decyzji.

· ocenić zakres i wagę posiadanych już informacji
· określić co należy zrobić i co jest potrzebne do uzyskania brakujących informacji
Złota zasada:

Decydent nigdy nie jest w stanie zgromadzić wszystkich informacji jakie powinien posiadać 

Dlatego decyzje są podejmowane na podstawie niekompletnej wiedzy

Przyczyny braku informacji:

· info. niedostępne

· info. zbyt kosztowne (czas, pieniądze)

· zniekształcenie info. 

Jerzy Supernat: „Gromadzenie (i analiza) informacji w organizacji jest utrudnione ponieważ organizacje zdają się istnieć po to, aby ukrywać i zniekształcać informacje. Pogląd taki jest przesadzony, ale wcale nie bezpodstawny”.

Aaron Bernard Wildavsky (1930-1993): Organizacje istnieją po to, aby kontrolować przepływ informacji. Niektóre informacje są zatrzymywane na wejściu, a niektóre na wyjściu. Sama struktura organizacji: komórki, szczeble, hierarchia jest zaprojektowana po to, by redukować informacje w takim stopniu, żeby dało się je kontrolować i nimi manipulować. (…) na każdym poziomie następuje nie tylko uogólnianie informacji, ale także absorpcja niepewności. W istocie nie rzeczy jako takie, ale

zredukowane streszczenia danych są przesyłane w górę, aż w ostateczności docierają do kierownika w postaci wielokrotnie przetworzonych wniosków. Z tego wynika, że bez względu na to jak kierownik postąpi, nie uniknie błędu: jeśli będzie starał się dotrzeć do pierwotnych źródeł informacji, te z łatwością go przytłoczą; jeśli zaś będzie opierał się na tych informacjach, które do niego docierają, z łatwością zostanie wprowadzony w błąd.

Etap 3: Wypracowanie możliwych rozwiązań

Liczba i treść rozwiązań zależą od konkretnego problemu.
Dla każdego problemu należy określić kilka (co najmniej) możliwych rozwiązań.

Nie można poprzestać na opracowaniu 2 skrajnych rozwiązań!

Jedno możliwe rozwiązanie powinno być rozważone zawsze: niepodejmowanie żadnego działania.
Etap 4: Wybór najlepszego rozwiązania
Kryteria wyboru rozwiązania:
Wyboru najlepszego rozwiązania można dokonać na podstawie czterech następujących kryteriów:

·  ryzyko

·  ekonomia wysiłku

·  czas

·  ograniczoność zasobów (zwłaszcza ludzkich)
Etap 5: Przekształcenie wybranego rozwiązania w skuteczne działanie 

Z rzeczywistą decyzją mamy do czynienia dopiero wówczas, gdy wybrane rozwiązanie zamienia się w skuteczne działanie. Zagadnienie to jest szczególnie istotne w przypadku decyzji kierowniczych, a więc zorientowanych na działanie innych ludzi. 

Podejmowanie decyzji a rozwiązywanie problemów:
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Decydowanie sensu largo


(decydowanie w znaczeniu szerokim)





Rozwiązywanie problemów sensu stricto


(rozwiązanie problemów w ścisłym tego słowa znaczeniu)





Decydowanie sensu largissimo


(decydowanie w znaczeniu ogólnym)





Rozwiązywanie problemów sensu largo
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