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Decyzje w firmie to system naczyn potgczonych, ktéry w znacznym stopniu wptywa na efektywnos¢
organizacji i jej elastycznos¢ w dostosowywaniu sie do realiow rynkowych. Dlatego warto przyjrzec sie,
jak 6w system zwykle dziata w organizacjach, a jak mdgtby dziata¢, jak najefektywniej spetniat swoje
zadanie.

Prawidtowo dziafajgca organizacja w proporcjonalny sposéb rozdziela zakres odpowiedzialnosci w
zaleznosci od stanowiska. Zarzady, menedzerowie wyzszego i nizszego szczebla, a obecnie coraz
wieksza czes¢ specjalistow i samodzielnych pracownikdéw otrzymuje obszary decyzyjnosci, ktére z
zatozenia majg sprawic¢, aby wspdlny organizacyjny statek ptynat w wytyczonym kierunku bez
wiekszych odchylen od kursu. Model ten opiera sie na zaufaniu kompetencjom pracownikéw i pozwala
na unikniecie mikrozarzadzania, ktdre na dtuzszg mete moze prowadzi¢ do paralizu organizacyjnego.

Sposoby podejmowania decyzji

Poprawne roztozenie decyzyjnosci mogtoby zmieni¢ kazdg firme na rozwijajgca sie bardziej
dynamicznie. Oczywiscie roztozenie decyzyjnosci zalezy od struktury organizacji i wewnetrznej kultury.
W strukturze silnie hierarchicznej moze to by¢ ograniczenie decyzyjnosci do zarzadu lub nawet osoby
prezesa. W bardziej nowoczesnej strukturze zwykle nastepuje przekazanie prawa podejmowania
decyzji menedzerom (najczesciej w zakresie funkcjonowania ich dziatéw). W strukturach
macierzowych, z natury znacznie bardziej elastycznych, uprawnienia decyzyjne posiada znacznie
wieksza grupa pracownikow, tzn. menedzerowie oraz specjalisci odpowiedzialni za miedzydziatowe
procesy i dziatania lub prowadzgcy miedzydziatowe projekty. Im wieksze rozproszenie decyzyjnosci,
tym proces decyzyjny bardziej ztozony i tym silniejsza potrzeba jego standaryzacji i formalizacji, ktora
pozwala na utrzymanie kontroli przy jednoczesnym uniknieciu mikrozarzadzania.

Trzeba przyzna¢, ze w rzadko ktorej organizacji proces ten dziata bez zarzutu. Im silniejsza formalizacja,
tym — z jednej strony — doktadniejsza kontrola, lecz z drugiej — mniejsza elastycznosc¢ i dtuzszy czas
zatwierdzania. Wiadomo, ze przy szybko zmieniajgcym sie otoczeniu decyzja adekwatna obecnie, za
miesigc moze juz by¢ nieaktualna. Organizacyjny refleks w podejmowaniu decyzji moze na przyktad
zadecydowac o tym, czy staniemy sie liderem w nowej dziedzinie czy tylko jednym z wielu na rynku.

Racjonalnos¢ decyzji

Szybkosc¢ i jakos¢ nie zawsze idg w parze, dlatego najczesciej z powodu koniecznosci kontroli duze
przedsiebiorstwa, spotki panstwowe i korporacje formalizujg swoéj proces decyzyjny, przekraczajac
nieraz granice zdrowego rozsadku. Z tego wzgledu wazne jest, aby jego jakos¢ nie opierata sie na liczbie
»punktow kontrolnych” i liczbie podpiséw, a raczej na kontroli pod wzgledem racjonalnosci decyzji. Jak
sprawdzi¢ trafnos¢ podejmowanej decyzji? Jezeli poprzez racjonalng decyzje rozumiemy dokonanie
wyboru jednej z dostepnych opcji (moze to by¢ takze wybor pomiedzy podejmowaniem jakiegos
dziatania badz nie), to jej podejmowanie mozna by podzieli¢ na kilka etapdw. Spdjrzmy na ten proces



na przyktadzie podejmowania decyzji o wyborze nowej siedziby firmy. Przyktad ten nie bedzie idealnym
zastosowaniem procesu, a raczej ilustracja, na jakie elementy nalezy zwraca¢ uwage.

Ocenmy sytuacje

Czy posiadamy kompetencje do podjecia tej decyzji? Tak, przydzielono nam odpowiedzialnos¢ za
projekt znalezienia biura i organizacje przeprowadzki.

Czy posiadamy wszystkie potrzebne informacje? Tak, przekazano nam dokumenty i wskazéwki
dotyczace kryteriéw wyboru.

Okreslmy przyczyne

Co powoduje, ze mamy podjqc te decyzje? Obecnie wynajmowane biuro ma by¢ poddane generalnemu
remontowi za dwa miesigce. W czasie trzymiesiecznego remontu uzytkowanie biura nie bedzie
mozliwe, natomiast po jego ukoniczeniu cena wynajmu wzrosnie prawie dwukrotnie w zwigzku z
podwyzszeniem standardu. Firma nie moze pozwoli¢ sobie na przerwe w pracy biurowe] oraz nie
bedzie jej sta¢ na wynajem po duzo wyzszej cenie.

Okreslmy rezultaty
Jakich rezultatow oczekujemy? Jakie korzysci osiggniemy? Jakie sq nasze cele?

W zwigzku z trudng sytuacja finansowg firmy wazne jest, aby nowe biuro kosztowato mniej niz
wynajmowane dotychczas (40 tys. zt miesiecznie). Pomoze to unikng¢ zwolnien i innych drastycznych
cie¢ w budzecie.

Dotychczasowe biuro miato rozktad nieergonomiczny dla funkcjonowania firmy. Poszczegdlne dziaty
mieszczace sie na réznych pietrach nie miaty ze sobg kontaktu i nie wspotpracowaty. Powodowato to
czasem nieporozumienia i zaburzato wspotprace. Wazne jest, aby nowe biuro byfo jedng powierzchnig,
tak aby wszyscy pracownicy codziennie sie widzieli. Polepszy to wspétprace, poprawi wydajnosé i
bedzie to krok w strone integracji podzielonej departamentami firmy.

Powierzchnia biura — obliczona na podstawie dotychczasowych potrzeb i wymogdéw prawnych, miedzy
200 a 300 metréw kwadratowych.

Lokalizacja firmy nie powinna by¢ gorsza niz do tej pory. Oznacza to, ze pracownicy powinni mie¢
mozliwos¢ sprawnego dojazdu komunikacjg miejska.

Standard budynku i biura nie powinien odbiegac od obecnego. Firma jest jedng z wiodgcych w swojej
branzy, swiadczy ustugi nalezgce do prestizowych, a klienci nierzadko odwiedzaja jej siedzibe.

Podzielmy cele wedtug ich znaczenia

Ktdre z nich sg konieczne, realistyczne (mozliwe do osiggniecia) i mierzalne? Cele, ktdre spetniajg te
kryteria, nazwijmy Wymaganiami (W). Cele, ktorych catkowite spetnienie nie jest konieczne, nie jest
mozliwe lub nie da sie ich obiektywnie zmierzy¢, nazwijmy Pragnieniami (P). Nastepnie zastanéwmy
sie, jakie znaczenie ma dla nas kazde z Pragnien i przydzielmy im odpowiednie wagi (wazne — 3,
umiarkowanie wazne — 2, dobrze by byto — 1). W naszym przypadku taka skala jest wystarczajgca —w
zaleznosci od liczby Pragnien bardziej adekwatna moze by¢ skala 1-5 lub nawet 1-10.

Cena biura — jest kluczowa dla firmy, mozna jg zmierzyé, na rynku sg dostepne biura w nizszej cenie niz
wynajmowane dotychczas (W).



Powierzchnia biura — okreslone wymiary sg konieczne, aby firma zmiescita sie w nowym miejscu, a
pracownicy dysponowali odpowiednig przestrzenia, zgodnie z przepisami (W).

Rozktad biura — wazny dla efektywnosci funkcjonowania firmy, zarzgdowi bardzo na tym zalezy. Jest
duzy wybor takich powierzchni na rynku (W).

Lokalizacja i dojazd — istotna z punktu widzenia wygody pracownikdéw, nie jest jednak warunkiem
decydujgcym (P). Waga—2

Standard biura — istotny ze wzgledu na wizerunek firmy, natomiast zalezny od ceny (P). Waga -3
Dostepne opcje

Opcja 1: Willa pod Warszawg, 280 mkw., miesieczny koszt wynajmu 16 tys. zt, rozktad na trzech
kondygnacjach, dobry standard, sprawny dojazd autobusem podmiejskim (wiekszo$¢ pracownikow
mieszka po tej samej stronie Warszawy).

Opcja 2: Biuro w dzielnicy niedaleko centrum (bardzo dobry dojazd), 210 mkw., miesieczny koszt
wynajmu 21 tys. zt, jedna powierzchnia podzielona na pokoje ze wspdlng kuchnig, standard na dobrym

poziomie.

Opcja 3: Biuro w dzielnicy oddalonej od centrum, 235 mkw., miesieczny koszt wynajmu 17 tys. zt, jedna
powierzchnia typu open space, standard dobry, dojazd tramwajem.

Opcja 4: Biuro w samym centrum, 180 mkw., bardzo prestizowe, miesieczny koszt wynajmu 20 tys. zt,
jedna powierzchnia podzielona na pokoje, bardzo dobry standard.

Opcja 5: Biuro na obrzezach Warszawy, 260 mkw., miesieczny koszt wynajmu 17 tys. zt, jedna
powierzchnia podzielona na pokoje, standard bardzo dobry, dojazd autobusem.

Ocenmy dostepne opcje: Odrzuémy te, ktore nie spetniajg Wymagan, a pozostate ocenmy,
przydzielajgc punkty w zaleznosci od tego, na ile odpowiadajg naszym Pragnieniom (w skali 1-5, gdzie 1
to ,nie spetnia”, a 5 — ,bardzo dobrze spetnia”). Nastepnie pomndzmy przydzielone punkty przez wagi
przyznane poszczegdlnym Pragnieniom i zsumujmy punkty dla kazdej opcji.

Opcja 1: nie spetnia Wymagania dotyczgcego rozktadu biura (pietrowy zamiast jednej powierzchni).
Opcja 2: nie spetnia Wymagania dotyczgcego ceny biura (drozsze niz dotychczasowe).

Opcja 3: spetnia Wymagania. Pragnienia: lokalizacja i dojazd — 4, standard — 3.

Opcja 4: nie spetnia Wymagania dotyczgcego powierzchni (za mata).

Opcja 5: spetnia Wymagania. Pragnienia: lokalizacja i dojazd — 2, standard — 5.

Mnozenie:

Opcja3:(4x2)+(3x3)=8+9=17

Opcja5:(2x2)+(5x3)=4+15=19

Prosta matematyczna kalkulacja wskazuje na opcje nr 5.

Ocenmy ryzyko



Jakie konsekwencje bedzie miat wybor tej opcji? Jakie dodatkowe koszty mogg sie pojawic? Jakie
zmiany spowoduje to w funkcjonowaniu organizacji? Jakie sg potencjalne problemy, ktére moga
pojawic sie w rezultacie podjecia tej decyzji? Jak mozemy zapobiec ich wystgpieniu? Jezeli wystapig, jak
mozemy zredukowac ich skutki?

Biuro z opcji nr 5 jest potozone w pieknej okolicy. Patrzac na plany zagospodarowania przestrzeni,
okazuje sie, ze przez dziatke, na ktdrej potozony jest dw budynek, bedzie przebiegata obwodnica. Jej
budowa zacznie sie za okofo dwa lata i istnieje realne zagrozenie, ze spowoduje to wtedy koniecznos¢
szukania nowego biura. Firma planuje jednak, ze za dwa lata jej kondycja finansowa poprawi sie i
bedzie mogta pozwoli¢ sobie na lepsze biuro.

Szanse

Jakie dodatkowe korzysci mogg pojawic sie dzieki podjeciu tej decyzji? Jak mozemy zwiekszy¢
prawdopodobienstwo ich wystgpienia? Jak mozemy zwiekszy¢ ich pozytywne skutki, gdy sie pojawig?

Po rekonesansie okolicy okazato sie, ze w bliskim sgsiedztwie nowego biura znajduje sie siedziba firmy,
ktdra produkuje pewne potprodukty, bardzo podobne do tych, ktére obecnie uzywane sg przez nasza
organizacje. Obecny dostawca, z ktérym firma wspotpracuje od wielu lat, ostatnio podnidst ceny, co
negatywnie wptyneto na wyniki finansowe firmy. Warto wiec sprawdzi¢, co zaoferuje nowo poznany
producent.

Wynik:

Tym sposobem podjelismy decyzje, ktdra spetnia wszystkie Wymagania i najlepiej odpowiada
Pragnieniom. Ocenilismy ryzyko, sprawdzilismy, czy wybrana opcja jest warta jego podjecia i
poszukalismy potencjalnych szans. Proces wyboru jest jasny i zrozumiaty dla oséb, ktore nie braty w
nim bezposredniego udziatu — mozemy przedstawic¢ go zarzagdowi i pokazac argumenty za i przeciw. W
koricu nic lepiej nie przemowi na korzys¢ dokonanego wyboru niz jego logika.

Korzysci dla organizacji

Stosowanie spdjnego procesu podejmowania decyzji na wszystkich poziomach organizacji zwieksza
szybkos$¢ weryfikacji decyzji i bezpieczenstwo jej wdrazania. Dzieki zastosowaniu zrozumiatego dla catej
organizacji systemu mozna rozwazyc¢ za i przeciw danej decyzji, pytajac o zdanie rézne czesci firmy,
patrzgce na zagadnienie z roznych perspektyw. Nastepnie, gdy korzysci i ryzyka sg jasne, tatwiej jest
zdobyc¢ zaangazowanie oparte na petnym zrozumieniu dokonywanego wyboru. Dzieki temu mozliwe
jest zredukowanie liczby pojawiajacych sie zastrzezen i oporu na etapie realizacji podjetego
postanowienia.

Skuteczne zastosowanie poprawnego procesu podejmowania decyzji na kazdym z poziomow
organizacji to obudzenie drzemigcego w kazdej firmie, niezaleznie od wielkosci, potencjatu rozwoju.
Oczywiscie przyktad z wyborem biura to tylko proste pokazanie procesu. Co sprawi, ze wykorzystamy
jego zalety? Najwazniejszg jego cechg jest jego uniwersalnosc¢ i zrozumiatos¢ na wszystkich poziomach
firmy. Dlatego istotne jest, aby, niezaleznie od pozycji w organizacji, kazdy pracownik uzywat do
podejmowania decyzji tego samego logicznego procesu. Jednakowa, racjonalna podstawa zapewnia
poréwnywalnos¢ poszczegdlnych procesow decyzyjnych, a jej systematyczny zapis — mozliwosc
weryfikacji postanowien w pdzniejszym terminie. Jak zapewni¢ sobie to bezpieczenstwo? Aby
zastosowac uporzadkowany proces podejmowania decyzji, kluczowe pozostajg trzy czynniki:

® nadanie uprawnien i zmotywowanie do zdobywania adekwatnych, szczegétowych i aktualnych
informacji na temat obecnej sytuacji i jej mozliwych zmian,



® rzetelne ich przedstawianie oraz

® przejrzysty, logiczny i w kazdym momencie mozliwy do odtworzenia i zweryfikowania proces
analizowania dostepnych opcji.

Wprawdzie nie bedziemy nigdy w stanie przewidzie¢ wszystkich potencjalnych mozliwosci i zagrozen i
prawdopodobnie niejedna btedna decyzja przed nami, jednak opierajgc sie na procesie o logicznych
podstawach mozemy zminimalizowac to ryzyko i jednoczesnie duzo lepiej wykorzystac ukryty w naszej
organizacji potencjat.



