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1. Wstep

Podejmowanie decyzji stalo si¢ przedmiotem badan naukowych w czasie dru-
giej wojny $wiatowej. Zapoczatkowali je J. von Neumann i O. Morgenstern, wyda-
jac ksiazke poswiecona teorii gier [Morgenstern, von Neumann 1994]. Od tego
czasu badania nad podejmowaniem decyzji staty si¢ interdyscyplinarnym proble-
mem takich nauk, jak matematyka, socjologia, psychologia, ekonomia czy tez
prakseologia. W ten sposob powstaly dwie klasy teorii decyzji, a mianowicie teoria
decyzji racjonalnych oraz psychologiczna teoria decyzji [Kozielecki 1977, s. 11].
Klasy te zajmuja sie problemem podejmowania decyzji, jednakze z réznych punk-
téw widzenia. Teoria decyzji racjonalnych sprowadza si¢ do formutowania opty-
malnych metod rozwiagzywania zadan decyzyjnych, natomiast psychologiczna
teoria decyzji skupia si¢ na osobie decydenta, jego cechach osobowosciowych oraz
predyspozycjach do podejmowania skutecznych decyzji. Klasy te jednakze prze-
nikaja si¢ wzajemnie, wspomagajac w ten sposob decydentdw w wyborze
odpowiedniej alternatywy dziatania, w procesie podejmowania decyzji.

2. Niepewnos$¢ i ryzyko — préba zdefiniowania pojgé

,Poglad, Zze przyszto$¢ nie jest jedynie kaprysem bogéw, a ludzie nie sa
bezradni wobec sif natury” [Bernstein 1997, s. XIII], czyli mozliwos¢ kontrolowa-
nia sytuacji ryzykownych i niepewnych, nurtuje ludzko$¢ od tysigcy lat. B. Pascal
i P. de Fermat przez rozwiazanie tzw. zagadki Pacciolego' i opublikowanie teorii

! Rozwiazanie zagadki Pacciolego stanowi odpowiedZ na pytanie: jak podzieli¢ pulg w pewne;j
niedokoriczonej grze losowej, kiedy jeden z graczy wyprzedza rywala o jedno posunigcie? Stanowi
poczatek systematycznych analiz prawdopodobienstwa. Szerzej ten temat omawia [Bernstein 1997,
s. 311.
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prawdopodobienstwa stworzyli ,,Judziom mozliwo$¢ podejmowania decyzji i prze-
widywania przysztosci za pomoca liczb” [Krupa 2002, s. 15]. Jednakze przelomem
w rozwoju nowoczesnych koncepcji ryzyka byto odréznienie przez A.H. Willeta
i pozniej potwierdzone przez F. Knighta obszaréw ryzyka i niepewnosci. H. Willet
w pionierskiej pracy ,,The Economic Theory of Risk and Insurance”, taczac pojecie
ryzyka i niepewnosci, uznal, ze ,ryzyko jest zobiektywizowana niepewnoscia
wystapienia niepozadanego zdarzenia. Ryzyko zmienia si¢ wraz z niepewnoscia,
nie za$ ze stopniem prawdopodobiefistwa” [Willet 1951]. Przedstawia on ryzyko
jako obiektywny stan otoczenia skorelowany z subiektywna niepewnoscia. Defi-
nicja ta nie jest jednak precyzyjna, poniewaz niepewnos¢ jest pojgciem wielo-
znacznym [Kaczmarek 2001, s. 22].

Wedtug F. Knighta [Knight 1921] wystepuje niepewnos$¢ mierzalna i niemie-
rzalna, pierwsza nazywa ryzykiem, druga — niepewnoscia sensu stricto. Niepew-
nos$é¢ okresla jako mozliwos¢ odchyleii od stanu oczekiwanego, w stosunku do
ktérego nie mozna zastosowaé rachunku prawdopodobienstwa, natomiast ryzyko
jest rowniez mozliwoscia odchylenia od stanu oczekiwanego, ale mozna go wy-
razi¢ prawdopodobienstwem. Autor ten bardziej skomplikowanym zjawiskiem
przedstawia niepewnos¢, dla ktérej znalezienie miary jest zadaniem bardzo
ztozonym. Ryzyko i niepewnos¢ traktuje jako elementy rézne, ktore jednak facznie
skladajq si¢ na calos¢ dziatan cztowieka obarczonych brakiem jakiejkolwiek pew-
nosci. Z kolei 1. Pfeffer wzajemne relacje ryzyko — niepewnos¢ ujat w nastgpujacy
sposéb: ,,Ryzyko jest kombinacja elementéw hazardu i jest mierzone prawdopo-
dobienstwem; niepewnos¢ jest mierzona przez poziom wiary. Ryzyko jest stanem
swiata; niepewnos¢ jest stanem umystu” [Kaczmarek 2001, s. 22].

Ciekawa definicje omawianych kategorii zaproponowat W. Grzybowski (1995),
okreslajac niepewnosé jako cechg zwiazana zawsze z efektem zamierzonego dzia-
tania i wyrazajaca, w jakim stopniu dzialanie zostanie wykonane. Autor twierdzi
takze, Ze pojecie niepewnosci mozna zastosowaé do kazdej sytuacji, ktorej nie da
si¢ opisaé w sposdb absolutnie doktadny, bez wzgledu na stopien doktadnosci oraz
bez wzgledu na to, czy dana sytuacja grozi powstaniem odchylen réznokierun-
kowych, czy tylko ujemnych. Kategoria ryzyka nie moze by¢ pojmowana tak
szeroko. Moze by¢ odnoszona do sytuacji, ktére groza zaistnieniem odchylenia
ujemnego lub gdy jest ono jedna z mozliwych alternatyw [Jedynak, Szydfo 1997,
s. 11].

Ryzyko nie jest pojeciem jednorodnym, dlatego nie ma mozliwosci okreslenia
go w sposob homogeniczny, moze by¢ badane w réznych aspektach i w réznych
sytuacjach, jest uzaleznione od czasu i przede wszystkim wystepuje w dwdch
aspektach: subiektywnym i obiektywnym. Ryzyko obiektywne dotyczy realnych
zjawisk gospodarczych, jest okreslane jako wzgledne odchylenie straty rzeczy-
wistej od straty oczekiwanej. Jest zwiazane z potencjalnym zagrozeniem, wynika-
jacym ze zmiennosci otoczenia jednostki. Miara tej kategorii moga by¢ miary
rozproszenia, a przede wszystkim wspdtczynnik zmiennosci czy tez maksymalne
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prawdopodobne odchylenie rezultatu rzeczywistego od wielkosci zaktadanej. Ry-
zyko jest takze zjawiskiem subiektywnym, uwarunkowanym stanem wiedzy
decydenta o procesach gospodarczych. Niepelny zasob informacji generuje po-
wstanie ryzyka. Ten rodzaj ryzyka okreslony jest jako niepewno$¢ oparta na oso-
bistych uwarunkowaniach psychologicznych lub nastroju psychicznym. Miara jego
wielkosci moze by¢ stopien wiary, ze ,,co$” si¢ wydarzy, czyli pewien stopien
niepewnosci [Ubezpieczenia... 2002, s. 134]. Ambiwalentno$¢ pojecia, wyrazajaca
si¢ w stwarzaniu szans powodzenia, ale takze grozby niebezpieczenstwa, moze by¢
motywem do podejmowania dzialan badz moze zniechecad.

Ztozonos¢ zjawisk niepewnosci i ryzyka sprawia, ze relacje zachodzace pomie-
dzy nimi opisywane sa odmiennie przez réznych autoréw. Z przedstawionych
definicji oraz cech poj¢¢ ryzyka i niepewnosci wynikaja, po pierwsze trudnosci
w doktadnym sprecyzowaniu kategorii, a po drugie powszechnos¢ zjawisk w ,,zy-
ciu” kazdej organizacji i ich istotna rola w dziatalnosci przedsiebiorstw.

Jednak przeprowadzony przeglad pozwala na sformulowanie nastepujacych
wnioskéw [Nahotko 2001, s. 45]:

1.Ryzyko jest kategoria mierzalna, w stosunku do ktérej mozna zastosowaé
rachunek prawdopodobiefistwa. Niepewnosci nie mozna zmierzy¢ — kategorii tej
nie mozna wyrazi¢ prawdopodobienistwem.

2.Ryzyko jest czgsto zwigzane z krotkimi okresami. Niepewnos¢ rozpatrywana
jest w dtugich przedziatach czasu.

3. Zasadnicza réznica pomigdzy ryzykiem a niepewnoscia dotyczy ilosci i ja-
kosci informacji na temat omawianych zjawisk.

4.Ryzyko jest konsekwencja niepewnosci, uswiadomiona niepewnos$¢ prze-
ksztalca sie w ryzyko.

Niewatpliwie informacja, a raczej jej pozadany poziom, jest podstawowa
kategoria stuzaca wyodrebnieniu takich kategorii, jak: ryzyko, pewno$¢ i niepew-
no$¢. Zaleznos¢ poziomu ryzyka od informacji i niepewnosci prezentuje rys. 1.

Catkowity brak informacji
Niepelne informacje

Wyczerpujace informacje
POZIOM RYZYKA

Catkowita pewnosé
Wzgledna niepewnosé

Catkowita niepewno$¢

. Rys. 1. Zalezno$¢ kategorii ryzyka, niepewnosci i pewnosci od informacji
Zrédlo: opracowanie na podstawie [Heerkens 2003, s. 133].

W przypadku catkowitego braku informacji organizacja ma do czynienia
z calkowita niepewnoscia, a prawdopodobienistwo realizacji dzialania nie jest
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znane. Miernikiem poziomu istniejacej niepewnosci jest ryzyko, stad w literaturze
przedmiotu definiowane jest jako stopien pewnosci, z jaka firma jest zdolna
przewidzie¢ konkretny rezultat [Heerkens 2003, s. 133]. Wyczerpujace informacje
oznaczajg catkowita pewnos¢ powodzenia podj¢tych decyzji.

Nie sposob ominaé Scislej definicji ryzyka w standardach i procedurach
zarzadzania. Proponowane tam definicje sa bardzo pojemne i ogolne. Tradycyjnie
jednak ryzyko kojarzone jest ze szkoda, jednak dla podkreslenia faktu, iz nie
oznacza ono tylko pesymistycznego scenariusza dla organizacji stworzono pojgcie
ALARA. Skrét ten oznacza as low as reasonably achievable — ryzyko jest do
zaakceptowania, jesli istnieje dostgpna korzys¢, ktora je rekompensuje. Nawet jesli
wystapi szkoda, ktérej nic nie jest w stanie wynagrodzic, istnieje swiadomosé
kosztu, jaki si¢ poniosto, mianowicie kosztu nauki [Masny].

3. Teoria decyzji racjonalnych

Opierajac si¢ na postulatach racjonalnosci, teoria decyzji racjonalnych dazy do
okres$lenia racjonalnych sposobéw na podejmowanie decyzji. Postulaty te pehnia
role kryteriéw racjonalnego dzialania, okreslajac, jakie warunki maja by¢ spetnio-
ne, aby decyzje byly racjonalne. J. Kozielecki przytacza dwa sposrod nich, za
W. Edwardsem, a mianowicie postulat konsekwencji oraz postulat maksymalizacji
[Kozielecki 1977, s. 12-13]. Pierwszy z nich glosi, ze dla podjgcia decyzji ra-
cjonalnej decydent musi uporzadkowa¢ zbidr alternatyw z punktu widzenia swoich
preferencji. Drugi postulat mowi, ze warunkiem koniecznym do podjecia racjonal-
nej decyzji jest stosowanie przez decydenta maksymalizacji, czyli wybieranie tego
dziafania, ktére maksymalizuje funkcje celu®.

Postulaty racjonalnego podejmowania decyzji stanowia fundament teorii decy-
zji racjonalnych, na ktérym opieraja si¢ metody rozwiazywania okreslonych zadan
decyzyjnych. Zadania te autor nazywa algorytmami. Pozwalaja one znalez¢ wsrod
wielu alternatyw, przy skonczonej liczbie krokdw, wariant optymalny. Na rozwia-
zanie algorytmu sklada si¢ wiele etapow, z ktorych najwazniejsze, z punktu
widzenia niniejszego opracowania, to analiza zadania decyzyjnego i zwiazane z nig
sformutowanie racjonalnego rozwiazania.

Analiza zadania decyzyjnego ma na celu ustalenie typu zadania. Dzigki niej
jest mozliwe okreslenie, czy dane zadanie decyzyjne ma charakter determini-

2 Sposob pomiaru wartosciowych preferencji zostal zaproponowany przez J. von Neumanna i
O. Morgensterna (1944). Centralnym zalozeniem, na ktérym opiera si¢ idea pomiaru zaproponowana
przez wymienionych autoréw, jest rowniez fakt, iz decydent w swoich wyborach kieruje si¢ zasada
maksymalizacji oczekiwanej wartosci. Stad nazwa modelu, a mianowicie EU — expecred utility. Roz-
wazany model EU odwoluje si¢ do subiektywnych upodoban decydenta, ale decyzja jest podej-
mowana réwniez w oparciu na analizie prawdopodobiefistwa. Analiza ta jest przeprowadzana w celu
ulatwienia decydentowi wyboru okre$lonej alternatywy. Ztozone alternatywy sa rozkladane na
prostsze sktadowe, w szczeg6lnosci ocena wartosci i prawdopodobieristwa, i na podstawie tych ocen
oraz oceny subiektywnej decydent podejmuje decyzj¢, za: [Tyszka 1986, s. 76].
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styczny, czyli taki, ze kazda alternatywa prowadzi do jednoznacznie okreslonych
wynikéw, czy tez probabilistyczny, czyli taki, w ktorym wystgpuja zmienne loso-
we ze znanym prawdopodobienstwem [Kozielecki 1977, s. 15]. Pierwsza sytuacja
ma miejsce w warunkach pewnosci, natomiast druga dotyczy podejmowania decy-
zji w warunkach ryzyka oraz niepewnosci.

Podejmowanie decyzji w warunkach pewnosci cechuje pelna znajomos¢ pozy-
tywnych i negatywnych skutkéw alternatyw decyzyjnych. Poszczegélne warianty
roznig, si¢ jedynie laczna cennoscia, czyli rdznica pomigdzy cennoscia skutkow
pozytywnych a cennoscia skutkéw negatywnych. Najlepszy wariant to taki, ktéry
ma najwyzsza taczna cennos¢. Ewentualne problemy wystepujace podczas wyboru
alternatywy dzialania zwiazane sa z kwantyfikacja cennos$ci skutkéw [Organiza-
cja... 2003, s. 94], bowiem nie zawsze istnieje mozliwosé okreslenia jednostki
adekwatnej do problemu decyzyjnego.

Warunki pewnosci dotycza probleméw silnie ustrukturyzowanych, cechuja-
cych si¢ pelna znajomoscia algorytméw dziatania. Skutki decyzji sa pewne, o czym
$wiadcza identyczne lub podobne przypadki decyzji wielokrotnie podejmowanych
w przesziosci.

Ryzyko to potencjalna zmiennos¢ wydarzen. Decyzje podejmowane w warun-
kach ryzyka to decyzje podejmowane w sytuacji, gdy znane sa prawdopodo-
bienstwa uzyskania mozliwych wynikow, ale petna informacja nie jest dostepna
[Nahotko 2001, s. 45]. Dla przewidywanych skutkéw okreslonej alternatywy dzia-
tania mozna okresli¢ tzw. wartos¢ oczekiwana skutkéw, czyli iloczyn prawdopo-
dobienstwa oraz cennosci skutkéw danego wariantu. Poszczeg6lne warianty ocenia
si¢ za taczna warto$¢ oczekiwana, czyli réznice wartosci oczekiwanej ich pozytyw-
nych i negatywnych skutkéw. Prawdopodobienstwo skutkéw wyboru danej
alternatywy rozwigzania zadania decyzyjnego moze by¢ szacowane przez mene-
dzeréw podejmujacych decyzj¢ badz przez ekspertow [Organizacja... 2003, s. 98].
Decyzje podejmowane w warunkach ryzyka dotycza probleméw stabo ustruktury-
zowanych, dla ktérych prawdopodobienstwo skutkéw wariantow decyzyjnych sa
okres$lone, ale nie sa pewne.

W warunkach catkowitego braku informacji o skutkach rozwiazania danego
zadania decyzyjnego, braku wiedzy lub rozumienia w odniesieniu do rezultatu
dzialania, decyzji lub wydarzenia, czyli w warunkach probleméw nieustruktury-
zowanych, organizacja ma do czynienia z niepewnos$cia [Heerkens 2003, s. 133].
Wynika z tego, iz warunki niepewnosci cechuje brak konkretnej wiedzy, na ktore;j
mozna byloby oprze¢ swoja decyzjg, brak mozliwosci oszacowania prawdopodo-
bienstwa uzyskanych wynikdéw nawet na podstawie wczesniejszych doswiadczen.
Sytuacje niepewne charakteryzuja si¢ obecnoscia takich parametréw, o zmianach
ktérych informacje sa bardzo skape (np. maja wylacznie charakter jakosciowy albo
tez podmiot moze wskazaé pewne zakresy, w ktérych — jego zdaniem — moga
zmienia¢ si¢ okreslone parametry) lub dane sa w ogdle niedostepne.
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W takim przypadku osoba podejmujaca decyzje w przedsigbiorstwie nie moze
ustali¢ wartosci oczekiwanej poszczegdlnych wariantéw, moze jednak formulowaé
dodatkowe zatozenia (hipotezy) co do elementéw decyzji. Okreslanie hipotez od-
bywa si¢ w oparciu na pewnych regulach podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci. Jedna z takich zasad jest reguta najwigkszego bezpieczenstwa, nazy-
wana réwniez kryterium pesymizmu Walda. Stosujac to kryterium, decydent za-
kiada, ze warunki, w jakich funkcjonuja przedsigbiorstwa, wplywaja wylacznie
negatywnie na organizacj¢, dlatego przy wyborze alternatywy dziatania begdzie
wybieral wariant najmniejszej mozliwej straty lub najwyzszego z minimalnych
zyskow. Kryterium to jest réwniez nazywane maksiminem lub minimaksem.
Zupelnie inng regula jest kryterium Hurwicza. Wedtug tego autora, jesli decydent
moze wybra¢ decyzj¢ najgorsza, moze i zdecydowaé si¢ na najbardziej opty-
mistyczny wariant (regula maksimaks). Natomiast reguta najmniejszego zawodu,
zwana regula Savage’a, skupia si¢ na kosztach utraconych korzysci. Najbardziej
korzystny dla decydenta jest wariant najnizszych kosztdw utraconych korzysci,
liczonych jako réznica najwyzszej mozliwej korzysci i korzysci, jaka uzyska sig
z danego wariantu dziatania [Bolesta-Kukutka 2003, s. 223].

Wymienione reguly pomagaja w okreslony sposéb decydentowi w sytuacjach
niepewnosci. To, jaka decyzj¢ podejmie, zalezy od wielu czynnikéw, m.in. od jego
cech osobowosciowych, w tym przede wszystkim sklonnosci do ryzyka.

Wynika z tego, iz praktycznie nie mozna ustali¢ granicy migdzy tymi dwoma
klasami decyzji, migdzy teoria decyzji racjonalnych a psychologicznym podejmo-
waniem decyzji. Klasy te przenikaja si¢ wzajemnie, pozostajac w stosunku kom-
plementarnosci.

4, Psychologiczna teoria decyzji

Teoria decyzji racjonalnych stawia sobie cele o charakterze normatywnym.
Natomiast psychologiczna teoria decyzji probuje odpowiedzie¢ na pytania de-
skryptywne: jak ludzie rzeczywiscie dokonuja wyboru? Jak naprawde rozwiazuja
zadania decyzyjne? Czy ich zachowanie speinia elementarne postulaty racjonal-
nosci metodologicznej? [Kozielecki 1977, s. 22].

Przedmiotem psychologicznej teorii decyzji sg czynnosci decydenta i jego
cechy jako ukladu dokonujacego wyboru i ponoszacego odpowiedzialnosé za
swoja decyzje. Jesli decydent ponosi konsekwencje swoich wybordw, to istnieja
bodzce materialne i moralne, ktére powoduja, ze staje si¢ on zainteresowany przy-
jeciem danego rozwiazania [Kozielecki 1977, s. 38]. W ten sposob decydent,
dokonujac wyboru, nie kieruje si¢ zasada przypadkowosci, lecz pewnymi regutami
wyboru badz opartymi na subiektywnych odczuciach i/lub racjonalnych regulach
podejmowania decyzji.

Mowiae o cechach decydenta, nalezy zwrdci¢ uwage na funkcje eksplanacyjng
psychologicznej teorii decyzji, skupiajaca si¢ na poznaniu proceséw psychicznych
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warunkujacych zachowanie decydentow w warunkach ryzyka i niepewnosci. Nie-
watpliwie sklonno$¢ do podejmowania ryzyka jest jedna z cech, ktora bada i stara
si¢ pozna¢ psychologiczna teoria decyzji. Warto tu przytoczy¢ wyniki badan
przeprowadzone w 2001 roku przez W.H. Stewarta i P.L. Rotha, majace na celu
zweryfikowanie hipotezy méwiacej, iz wlascicieli przedsigbiorstw cechuje duzo
wigksza skionno$¢ do ryzyka niz menedzeréw nie zwiazanych forma wlasnosci
z firma. Autorzy badan postuzyli si¢ metaanaliza, metoda statystyczna polegajaca
na zestawieniu ze sobg rezultatow wielu badan dotyczacych tego samego zjawiska
i ocenieniu w sposéb ilosciowy powtarzalnosci tego zjawiska w tych badaniach.
Badania te wykazaly, iz wlasciciele firm cechuja si¢ nieco wyzsza sklonnoscia do
podejmowania ryzyka niz menedzerowie. W szesciu badaniach sposréd pigtnastu
przeanalizowanych nie stwierdzono istotnej réznicy migdzy tymi grupami [Psycho-
logia... 2004, s. 324]. Tak wiec ogdlny poglad, iz wlascicieli firm cechuje wigksza
sktonno$é do ryzyka jest bledny. Podsumowujac, w swietle przeprowadzonych
badan przez W.H. Stewarta i P.L. Rotha, zar6wno menedzerowie, jak i decydenci
zwiazani z firma stosunkiem wilasnosci, s jednakowo sklonni do podejmowania
ryzyka. Odpowiedz na pytanie: jak wysokie ryzyko sa w stanie podjac¢? zalezy
w gltownej mierze od ich cech osobowosciowych oraz indywidualnych kompe-
tencji.

Niewatpliwie osoby podejmujace decyzje w warunkach ryzyka i niepewnosci
powinny cechowac si¢ pewnymi, specyficznymi kompetencjami (sprawnosciami).
Literatura przedmiotu przedstawia rézne ujgcia kompetencji, a kategorie, ktore
czesto im towarzysza, to kwalifikacje i umiejgtnosci. Przyjmujac klasyczna defi-
nicj¢ R.L. Katza, kompetencje bgda rozumiane jako cechy, ktdre ujawniaja si¢
w dzialaniu i sprawdzaja poprzez uzyskane wyniki, przy czym nie musza to by¢
cechy wrodzone [Witkowski 2004]. Znaczaca rol¢ odgrywaja zaréwno kompe-
tencje $cisle specjalistyczne (techniczne), konceptualne, jak i interpersonalne.
Kompetencje techniczne polegaja na znajomosci procedur wykonywania okres-
lonych czynnosci profesjonalnych. Wiedza techniczna, czyli wiedza z zakresu ope-
rowania srodkami rzeczowymi, polega na znajomosci narz¢dzi, metod i technologii
stosowanej w organizacji i umozliwia podejmowanie decyzji szybko i pewnie.
Kompetencje interpersonalne obejmuja wszystko to, co ulatwia postgpowanie
z ludzmi: rozumienie ich, ocenianie, motywowanie, porozumiewanie, i majg zasa-
dniczy wptyw na jakos$é podejmowanych decyzji. Decydentéw powinien réwniez
cechowa¢ wysoki stopien umiejgtnosci konceptualnych, wyrazajacy si¢ w postrze-
ganiu indywidualnych instytucji jako calosci, w widzeniu zaleznos$ci pomigdzy
poszczegdlnymi dziataniami, pomigdzy organizacja a jej turbulentnym otoczeniem.
Tego typu kompetencje pozwalaja decydentom realizowaé przedsiewzigcia o zlo-
zonej strukturze, z udziatem réznorodnych jednostek organizacyjnych.

Ponadto powodzenie dzialan decydentow jest uzaleznione od umiejg¢tnosci po-
dejmowania decyzji, czyli poziomu skutecznosci rozpoznawania, formutowania
i rozwiazywania probleméw [Listwan 1998], a takze inicjatywy, cierpliwosci
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i intuicji. Réwnie istotny jest stan wiedzy interdyscyplinarnej decydentéw z za-
kresu ekonomii, organizacji i zarzadzania, stosowanych metod i technik zarzadza-
nia ryzykiem czy tez zasad ubezpieczen.

Psychologiczna teoria decyzji spelnia w organizacji rowniez funkcje¢ predyk-
tywna. Pozwala przewidywaé strukture i ukierunkowanie czynnosci decyzyjnych
z duzym prawdopodobienstwem, opierajac si¢ przede wszystkim na twierdzeniach
pozwalajacych przewidywa¢ zachowania ludzkie. Twierdzenia te sg rodzajem zdan
logicznych, ktére opisuja relacje migdzy zmiennymi niezaleznymi, np. cechy oso-
bowosciowe decydenta, a zmiennymi zaleznymi, np. zachowanie decydenta w sy-
tuacji wyboru alternatywy dziatania. J. Kozielecki jako najwazniejsze z omawia-
nych twierdzefi wymienia nastgpujace:

1. Tworzenie reprezentacji zadania decyzyjnego przez decydenta, be¢dace
subiektywnym jego obrazem, czyli dokonywanie wyboru alternatywy dziatania, z
pominieciem pewnych alternatyw lub ich konsekwencji.

2. Dokonywanie subiektywnej oceny wartosci wynikoéw, tzw. uzytecznosci,
bedacej wyznacznikiem wyboru alternatywy dziatania.

3. Wyznaczanie subiektywnego prawdopodobienstwa stanéw rzeczy determi-
nujacych konsekwencje decyzji. Wedlug psychologéw decydenci przeceniajg
prawdopodobienstwo standw mato prawdopodobnych, jednoczesnie nie doceniajac
prawdopodobienstwa stanéw bardzo prawdopodobnych.

4, Uzaleznienie podejmowania decyzji w organizacji od scalenia informacji o
uzyteczno$ci wynikow i ich prawdopodobienstwie.

5. Okreslenie czynnikow sterujacych procesem decyzyjnym. J. Kozielecki wy-
mienia takie czynniki, jak: srodowisko zewngtrzne, organizacja osobowosci decy-
denta oraz wptyw grupy spoleczne;j.

Wedtug psychologicznej teorii decyzji decydenci w wyborze alternatywy dzia-
tania nie kieruja si¢ postulatami racjonalnosci decyzji. Jednostki i grupy w orga-
nizacjach kieruja si¢ sposobami zachowan, wedlug zaprezentowanych klas twier-
dzen, podejmujac czg¢sto decyzje bledne. Dlatego obie klasy decyzji, teoria decyzji
racjonalnych i psychologiczna teoria decyzji, sa komplementarne, probuja odnalezé
kompromis i wspomagaja decydentéw w warunkach uogdlnionej niepewnosci.

5. Zakonczenie

Podejmowanie decyzji w organizacji, czyli rozwiazywanie zadan decyzyjnych,
jest zalezne od wielu czynnikow. Istotne sa zaréwno cechy osobowosciowe decy-
denta, jak i warunki, w jakich podejmuja decyzjg, czyli to, czy decyzje sa pewne,
niepewne, czy tez ryzykowne. Zagadnienia te mozna rozpatrywa¢ z punktow wi-
dzenia dwdch klas teorii, a mianowicie teorii decyzji racjonalnych i psycholo-
gicznej teorii decyzji. Klasy te wspomagaja si¢ wzajemnie, w poszukiwaniu odpo-
wiedzi na pytanie: jak decydent moze racjonalnie podejmowaé decyzje? Problem
ten nabiera szczegoOlnego znaczenia w warunkach, w jakich funkcjonuja wspol-
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czesne organizacje. Turbulentne otoczenie i ,,uogélniona” niepewno$¢ wymuszaja
szybka reakcj¢ na bodzce plynace z zewnatrz organizacji, a w konsekwencji do
natychmiastowego podj¢cia decyzji. Skrocenie czasu reakcji generuje bledne decy-
zje. Istnieje mozliwo$¢ wyeliminowania ich poprzez uswiadomienie sobie mozli-
wosci, jakie daja wspotczesnym menedzerom dwie klasy decyzji, a mianowicie
teoria decyzji racjonalnych i psychologiczna teoria decyzji.
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UNCERTAINTY AND RISK IN THE LIGHT OF RATIONAL DECISIONS
THEORY AND THE PSYCHOLOGICAL THEORY OF DECISIONS

Summary

The purpose of the article is to present the conditions of uncertainty and risk as crucial factors
that have to be dealt with in making decisions in present-day organizations; these two conditions are
dealt with through the prism of the theory of rational decisions and the psychological theory of
decisions. This makes it possible to eliminate risk situations and makes decision-making easier.

Aleksandra Sus-Januchowska — dr inz., adiunkt w Katedrze Strategii i Metod Zarzadzania
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu.
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