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METODA OCENY RACJONALNOŚCI 
METODOLOGICZNEJ MENEDŻERÓW

Streszczenie: Zaprezentowana w tym artykule metoda oceny racjonalności metodologicznej 
menedżerów opiera się na jedenastu czynnikach podejmowania menedżerskich decyzji o cha-
rakterze strategicznym (stanowiących model podejmowania decyzji R). Model ten można 
zastosować do oceny racjonalności decydentów na najwyższym i średnim szczeblu zarządza-
nia. Został on wykorzystany do badań 184 menedżerów ze 140 przedsiębiorstw prywatnych 
z województwa podkarpackiego.

Słowa kluczowe: decyzje, menedżer, racjonalność metodologiczna, przedsiębiorstwo.

Wstęp1. 

Racjonalność metodologiczna (rozumowa) jest pojęciem wywodzącym się z prakse-
ologii [Kotarbiński 1982, s. 123-125] i oznacza poprawność podejmowania decyzji 
przy danym zasobie wiedzy podmiotu. Ten rodzaj racjonalności wyznaczony jest 
przede wszystkim przez: jakość i ilość informacji wykorzystywanych w procesie de-
cyzyjnym oraz zakres i przydatność zasad, reguł, procedur oraz metod podejmowa-
nia decyzji. Racjonalność metodologiczna stanowi właściwość świadomego działa-
nia decydenta i wymaga od niego kierowania się rozumem, a także woli akcep- 
towania tego, co jest dobrze uzasadnione oraz opierania się na nowoczesnych 
metodach naukowych, dających pozytywne wyniki (problematykę racjonalności 
metodologicznej menedżerów zaprezentowano szerzej w: [Jankowska-Mihułowicz 
2009, s. 157-164]).

Głównym celem artykułu jest prezentacja metody oceny racjonalności metodo-
logicznej menedżerów szczebla strategicznego i taktycznego. Podczas opracowy-
wania tej metody przyjęto tezę, że w procesie podejmowania decyzji o charakterze 
strategicznym kluczowe znaczenie ma racjonalność metodologiczna menedżerów.

Na podstawie literatury (m.in.: [Supernat 2003, s. 60-61; Świderska 2003, s. 54-
-97; Bielecki 2001, s. 87-174; Czermiński, Czermiński, Łatowska 2001, s. 14-15 
i 60]), a także w oparciu o trzy wywiady przeprowadzone przez autorkę artykułu 
z prezesami dużych firm (K. Jaskółą z Polimex-Mostostal Siedlce SA, W. Podkań-
skim z Axel Springer Polska Sp. z o.o. i R. Jankowskim z DECO-GLASS Sp. z o.o.) 
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wyodrębniono jedenaście czynników racjonalnego podejmowania decyzji o charak-
terze strategicznym, takich jak: znajomość misji i celów strategicznych przedsiębior-
stwa; umiejętność zdefiniowania problemów decyzyjnych; decyzyjność; umiejętność 
pozyskiwania użytecznych informacji i wiedzy z różnych źródeł; wykorzystywanie 
komputerowych systemów wspomagania decyzji o jak najszerszym zastosowaniu; 
ograniczenie delegowania uprawnień decyzyjnych; operowanie różnymi stylami 
podejmowania decyzji z dominacją stylu konsultatywnego; operowanie wieloma 
metodami i technikami twórczego rozwiązywania problemów; stosowanie reguły 
decyzyjnej odpowiedniej do rodzaju rozwiązywanego problemu (np. reguły sumo-
wania użyteczności lub ewentualnie reguł: leksykograficznej, eliminacji i innych); 
dokonywanie oceny trafności decyzji; rozwijanie wiedzy o zasadach, metodach 
i technikach podejmowania decyzji menedżerskich.

Wymienionych jedenaście czynników stanowi model podejmowania decyzji R, 
który stał się podstawą do opracowania metody oceny racjonalności metodologicznej 
menedżerów. Litera „R” w nazwie modelu ma związek z dominacją w nim racjonal-
nych pierwiastków podejmowania decyzji. Opisywany model odnosi się do decyzji 
o charakterze strategicznym – złożonych, prospektywnych, niepowtarzalnych, nie-
programowalnych i kluczowych, jest więc użyteczny do badania menedżerów stra-
tegicznego i taktycznego szczebla zarządzania. Nie nadaje się on natomiast do ba-
dania niższego dozoru, a więc kierowników pierwszej linii – podejmujących raczej 
proste, retrospektywne, powtarzalne, rutynowe decyzje małej rangi (szerzej na temat 
modelu podejmowania decyzji R w: [Jankowska-Mihułowicz 2008 (b), s. 255-267; 
Jankowska-Mihułowicz 2010 (a), s. 28-40]).

Model podejmowania decyzji R został zastosowany do badania racjonalności 
metodologicznej menedżerów [Jankowska-Mihułowicz 2007, s. 211-252]. Badania 
obejmowały 184 kierowników (66% najwyższego szczebla i 34% średniego szcze-
bla zarządzania) ze 140 przedsiębiorstw (zróżnicowanych pod względem wielkości 
i przedmiotu działania), zlokalizowanych na obszarze województwa podkarpackie-
go. Przyjęto metodę sondażu społecznego i posłużono się techniką ankiety.

Opis metody oceny racjonalności metodologicznej menedżerów2. 

Prezentowana metoda obejmuje wyznaczenie współczynnika racjonalności (WR) 
odrębnie dla każdego menedżera na podstawie odpowiedzi udzielonych przez niego 
na kolejne (i-te) pytania zawarte w formularzu ankiety (rys. 1). Liczba pytań (N) 
wynosiła 11 i była równa liczbie czynników racjonalnego podejmowania decyzji. 
Liczba możliwych do zaznaczenia odpowiedzi w poszczególnych pytaniach (Mi) 
była zmienna – wynosiła od 2 do 18. Informacje te zawarto w wektorze M.

Kryteria oceny poszczególnych odpowiedzi (j) w każdym pytaniu (i) były róż-
ne. Informacje te zebrano w macierzy X, w której umieszczono wagi przypisane 
do odpowiedzi w pytaniach (Xi, j). Maksymalna liczba punktów, jaką mógł uzyskać
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WARTOŚCIOWANIE ODPOWIEDZI

ODPOWIEDŹ j

ODPOWIEDŹ 1

INICJALIZACJA PROCESU 
WYZNACZANIA WSPÓŁCZYNNIKA 

RACJONALNOŚCI
(WR, N, i, M, j, X…)

START

PYTANIE i
DO MENEDŻERA

WR = WR + Xi,1

WR = WR + Xi, j

i = N

WYNIK WR

i = i + 1

STOP

TAK

NIE

  LEGENDA :

  WR – współczynnik racjonalności
  N – liczba pytań
  i = 1…N

  j = 1…Mi

– licznik pytań
M = [Mi] – wektor liczb odpowiedzi

   w pytaniach
– licznik odpowiedzi w pytaniu

  X = [Xi, j] – macierz wag przypisanych
   do odpowiedzi w pytaniach

Za
le

żn
e 

od
 M

i

Rys. 1. Algorytm wyznaczania współczynnika racjonalności

Źródło: opracowanie własne.
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respondent za odpowiedź na każde pytanie ankietowe, była stała i wynosiła 6. Stąd 
maksymalna wartość współczynnika racjonalności, a więc możliwie największa 
suma punktów – świadcząca o najwyższej racjonalności metodologicznej badanego 
menedżera – wynosiła 66.

Poniżej zestawiono kryteria wartościowania odpowiedzi udzielanych przez me-
nedżerów i tym samym wyznaczania współczynnika racjonalności [Jankowska-Mi-
hułowicz 2007, s. 214-218]:

znajomość misji i celów strategicznych przedsiębiorstwa: przedsiębiorstwo 1) 
nie posiada misji i/lub celów strategicznych – 0 p., misja i cele strategiczne przedsię-
biorstwa nie są znane – 0 p., misja i cele strategiczne przedsiębiorstwa są znane – 6 p.,

umiejętność zdefiniowania problemów decyzyjnych o charakterze strate-2) 
gicznym: menedżer nie sformułował żadnego problemu – 0 p., menedżer sformuło-
wał problem lub problemy decyzyjne o charakterze niestrategicznym – 3 p., mene-
dżer sformułował problem lub problemy decyzyjne o charakterze strategicznym lub 
strategicznym i niestrategicznym – 6 p.,

decyzyjność: częste zmienianie decyzji podczas jej wykonywania przez 3) 
podwładnych (w fazie realizacji decyzji) – 0 p., nieczęste zmienianie decyzji pod-
czas jej wykonywania przez podwładnych (w fazie realizacji decyzji) – 6 p.,

umiejętność pozyskiwania użytecznych informacji i wiedzy z różnych źró-4) 
deł (należy zsumować punkty za każdą udzieloną odpowiedź): rozmowa z członka-
mi rodziny (niezwiązanymi z branżą) – 0 p., rozmowa z przełożonymi, rozmowa 
z podwładnymi – 0,25 p., rozmowa z ludźmi z tej samej branży (np. poznanymi 
na szkoleniach, kursach) – 0,25 p., dokumentacja bieżąca przedsiębiorstwa (np. ze-
stawienia, sprawozdania, meldunki, statystyki) – 0,25 p., analizy ekonomiczne spo-
rządzane okresowo (kwartalnie, rocznie) w przedsiębiorstwie – 0,25 p., kursy, szko-
lenia organizowane przez przedsiębiorstwo – 0,25 p., kursy, szkolenia organizowane 
przez organizacje niezwiązane z przedsiębiorstwem – 0,25 p., prowadzenie obser-
wacji, pomiarów jakiegoś zjawiska – 0,25 p., media (prasa, telewizja, radio) – 0,25 p.,  
publikacje Głównego Urzędu Statystycznego (GUS) i innych urzędów i instytucji 
centralnych – 0,25 p., organizacje pozarządowe wspierające przedsiębiorczość – 
0,25 p., firmy konsultingowe – 0,25 p., wywiad gospodarczy – 0,25 p., Intranet lub 
inna wewnętrzna sieć komputerowa w przedsiębiorstwie – 0,25p., Internet – 0,25 p., 
wskazano inne źródła – 0,25 p., ukończone studia wyższe w zakresie organizacji 
i zarządzania – 2 p.,

wykorzystywanie komputerowych systemów wspomagania decyzji o jak 5) 
najszerszym zastosowaniu (ocenie podlega jedna najwyżej punktowana odpowiedź): 
menedżer nie korzysta samodzielnie z żadnego systemu wspomagania decyzji – 0 p., 
menedżer korzysta z systemu służącego do zbierania i analizy danych pochodzących 
z wnętrza przedsiębiorstwa oraz tworzenia raportów będących nośnikiem informacji 
potrzebnych do podjęcia decyzji (Management Information System – MIS) – 2 p., 
menedżer korzysta z systemu służącego do zbierania i analizy danych pochodzących 
z wnętrza i z zewnątrz przedsiębiorstwa oraz tworzenia raportów i prezentacji po-
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trzebnych do optymalizacji decyzji (Executive Information System – EIS) – 4 p., me-
nedżer korzysta z systemu wykorzystującego analityczne modele decyzyjne z dostę-
pem do baz danych pochodzących z wnętrza i z zewnątrz przedsiębiorstwa (Decision 
Support System – DSS) – 6 p., menedżer korzysta z systemu służącego do monitoro-
wania wnętrza przedsiębiorstwa i jego otoczenia (sytuacji decyzyjnej), pomagające-
go skupiać uwagę na ogólnym sprawnym działaniu przedsiębiorstwa (Executive 
Support System – ESS) – 6 p., menedżer korzysta z systemu o najszerszym zastoso-
waniu, służącego do sporządzania ekspertyz z określonej dziedziny, sugerującego 
warianty wyboru i wyjaśniającego ich skutki (Expert System – ES) – 6 p.,

ograniczenie delegowania uprawnień decyzyjnych: często stosowane dele-6) 
gowanie uprawnień decyzyjnych – 0 p., rzadko stosowane delegowanie uprawnień 
decyzyjnych lub brak delegowania uprawnień decyzyjnych – 6 p.,

operowanie różnymi stylami podejmowania decyzji (autokratycznym, kon-7) 
sultatywnym i grupowym), ale dominacja stylu konsultatywnego: w sytuacji, gdy 
menedżer nie zatrudnia pracowników i deklaruje stosowanie stylu autokratycznego 
– 6 p. W innych sytuacjach ocena przebiega dwustopniowo (należy zsumować punk-
ty uzyskane na obu etapach oceny w zakresie stylu podejmowania decyzji). Naj-
pierw (na I etapie) oceniany jest wachlarz stylów decyzyjnych stosowanych w prak-
tyce przez menedżera (należy zsumować punkty za każdą udzieloną odpowiedź): 
styl autokratyczny (menedżer samodzielnie zbiera potrzebne informacje i podejmuje 
decyzję) – 1 p., styl konsultatywny (menedżer rozmawia z podwładnymi, uzyskuje 
od nich informacje o problemie oraz wysłuchuje ich opinii na temat problemu, a na-
stępnie samodzielnie podejmuje decyzję, uwzględniając opinie podwładnych lub 
nie) – 1 p., styl grupowy (menedżer wypracowuje decyzję wspólnie z podwładnymi 
– dotąd dyskutują o problemie, aż znajdą rozwiązanie, które akceptują wszyscy) – 1 p. 
Następnie (na II etapie) oceniana jest adekwatność doboru najczęściej stosowanego 
stylu podejmowania decyzji do rodzaju badanego problemu: styl autokratyczny – 0 p.,  
styl grupowy – 0 p., styl konsultatywny – 3 p.,

stosowanie różnych metod twórczego rozwiązywania problemów (należy 8) 
zsumować punkty za każdą udzieloną odpowiedź): burza mózgów i jej odmiany – 1 p.,  
synektyka – 1 p., diagramy przyczyny i skutku (np. diagram K. Ishikawy) – 1 p., 
diagram drzewa decyzyjnego – 1 p., mapy myślowe – 1 p., wskazano inną metodę 
– 1 p.,

stosowanie reguły decyzyjnej odpowiedniej do rodzaju decyzji (ocenie pod-9) 
lega jedna najwyżej punktowana odpowiedź): brak reguły lub świadomości stoso-
wania reguły decyzyjnej (ocena wariantów decyzyjnych przebiega bez zastanowie-
nia) – 0 p., stosowanie reguły dominacji (wybór wariantu pod jakimś względem 
lepszego od pozostałych porównywalnych wariantów) – 2 p., stosowanie reguły ko-
niunkcyjnej (wybór pierwszego satysfakcjonującego wariantu, którego wszystkie 
oceniane cechy spełniają lub przekraczają minimalne oczekiwania decydenta) – 2 p., 
stosowanie reguły dysjunkcyjnej (wybór pierwszego satysfakcjonującego wariantu, 
którego przynajmniej jedna z ocenianych cech spełnia lub przekracza minimalne 
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oczekiwania decydenta) – 2 p., stosowanie reguły leksykograficznej (wybór warian-
tu najkorzystniejszego ze względu na najważniejsze cechy) – 4 p., stosowanie regu-
ły eliminacji (odrzucenie wariantów, których cechy nie spełniły minimalnych ocze-
kiwań decydenta, z uwzględnieniem hierarchii ważności tych cech) – 4 p., 
stosowanie reguły maksymalizacji (wybór wariantu o największej liczbie korzyst-
nych cech) – 2 p., stosowanie reguły sumowania użyteczności (wybór wariantu, któ-
ry jak sądzi decydent, przyniesie mu jednocześnie najwyższe zyski i najmniejsze 
straty) – 6 p.,

dokonywanie oceny trafności decyzji: menedżer nie zawsze dokonuje oceny 10) 
trafności własnych decyzji kierowniczych – 0 p., menedżer zawsze dokonuje oceny 
trafności własnych decyzji kierowniczych – 6 p.,

rozwijanie wiedzy o zasadach, metodach i technikach podejmowania decy-11) 
zji menedżerskich (należy zsumować punkty za każdą udzieloną odpowiedź): mene-
dżer twierdzi, że potrafi podejmować decyzje i nie odczuwa potrzeby zwiększania 
swojej wiedzy w tym zakresie – 0 p., menedżer odczuwa potrzebę zwiększania swo-
jej wiedzy o metodach podejmowania decyzji, ale nie ma na to czasu – 0 p., mene-
dżer bierze udział w szkoleniach, kursach, warsztatach i tym podobnych – 3 p., me-
nedżer czyta książki, czasopisma fachowe i inne publikacje – 3 p.

Opracowana metoda może być z powodzeniem stosowana w innych projektach 
badawczych – warto zaznaczyć, że algorytm służący do wyznaczania współczynni-
ka racjonalności jest otwarty, a więc można go dowolnie rozbudowywać, uzupełnia-
jąc o inne czynniki racjonalności metodologicznej menedżerów.

Zastosowanie metody oceny racjonalności metodologicznej 3. 
menedżerów

Współczynnik racjonalności można też określać mianem względnego współczynni-
ka racjonalności, co oznacza, że jest on bezwymiarowy (nie ma jednostki). Współ-
czynnik ten wyznaczono odrębnie dla każdego badanego menedżera. Stanowi on 
sumę punktów uzyskanych za odpowiedzi na poszczególne pytania ankietowe (jego 
maksymalna wartość to 66 punktów). Punkty przydzielano zgodnie z algorytmem 
opisanym w poprzednim punkcie artykułu. Obliczenie współczynnika racjonalności 
przebiegało automatycznie, z wykorzystaniem specjalnego programu przygotowa-
nego na potrzeby badań.

Na rys. 2 pokazano zależność współczynnika racjonalności badanych mene-
dżerów w funkcji wielkości przedsiębiorstw, którymi zarządzali ci menedżerowie. 
Okręgi oznaczają wartości współczynnika racjonalności obliczone dla badanej pró-
by. Wielkość i grubość okręgów oznacza liczebność badanych menedżerów, którzy 
uzyskali tę samą wartość współczynnika racjonalności. Im większy i grubszy okrąg, 
tym większa liczebność współczynnika racjonalności o tej samej wartości. Oznacza 
to, że więcej menedżerów uzyskało taką samą ocenę racjonalności metodologicznej.
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Rys. 2. Zależność racjonalności metodologicznej menedżerów w funkcji wielkości przedsiębiorstw

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Linia wyznaczona na rys. 2 oznacza prostą regresji szacowaną metodą najmniej-
szych kwadratów [Stanisz 2001, s. 206]. Kąt nachylenia tej prostej zależy od war-
tości współczynnika korelacji liniowej Pearsona. Współczynnik ten (oznaczony 
symbolem r) jest miernikiem siły związku prostoliniowego między dwiema cecha-
mi mierzalnymi [Stanisz 2001, s. 205] – w tym wypadku między współczynnikiem 
racjonalności i rodzajem przedsiębiorstwa wyróżnionym ze względu na kryterium 
jego wielkości. Bezwzględna wartość współczynnika korelacji wynosi 0,35 i mieści 
się w przedziale 0,3 ≤ r < 0,5, co oznacza, że korelacja jest przeciętna [Stanisz 2001, 
s. 205]. Znak współczynnika korelacji jest ujemny, co wskazuje kierunek korelacji: 
im większa jest wartość współczynnika racjonalności, tym większe jest też przed-
siębiorstwo. Na tej podstawie można wnioskować, że im większe było przedsiębior-
stwo, tym większy był również stopień racjonalności metodologicznej w populacji 
zbadanych menedżerów strategicznego i taktycznego szczebla zarządzania.

Na rys. 3 przedstawiono rozkłady współczynnika racjonalności dla poszczegól-
nych rodzajów przedsiębiorstw ze względu na ich wielkość. Na każdym z czterech 
histogramów wysokość słupków oznacza, jaki był procent menedżerów, dla których 
wyznaczone wartości współczynnika racjonalności mieściły się w przyjętych prze-
działach (określonych rozdzielczością 5 punktów).
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Rys. 3. Rozkłady współczynnika racjonalności w przedsiębiorstwach zróżnicowanych  
pod względem wielkości

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Na histogramy nałożono dopasowane krzywe gęstości prawdopodobieństwa 
rozkładu normalnego. Dokonując wizualnej oceny, można stwierdzić, że każdy hi-
stogram zbliżony jest do rozkładu normalnego. Najwyższa liczebność współczyn-
nika racjonalności na poszczególnych wykresach rosła proporcjonalnie do rodzaju 
przedsiębiorstwa według kryterium jego wielkości, co potwierdza także zależność 
wykazaną na rys. 2.

Podsumowanie4. 

Zaprezentowana w artykule metoda oceny racjonalności metodologicznej menedże-
rów sprowadza się do identyfikacji czynników racjonalności metodologicznej, a na-
stępnie wyznaczenia współczynnika racjonalności i jego skomentowania – np. w od-
niesieniu do wyników uzyskanych przez innych menedżerów. Metoda ta chara- 
kteryzuje się zatem porównywalnością, ponieważ umożliwia porównywanie 
menedżerów pod względem ich racjonalności metodologicznej oraz porównywanie 
przedsiębiorstw z punktu widzenia decyzyjności kadry menedżerskiej. Istotną cechą 
zaprezentowanej metody jest uniwersalność – może być ona wykorzystana do bada-
nia menedżerów strategicznego i taktycznego szczebla, nie tylko przedsiębiorstw, 
ale także innych organizacji. Ponadto metoda ta jest prosta i powtarzalna, czego 
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gwarancję daje zastosowanie algorytmu wyznaczania współczynnika racjonalności. 
Opisana metoda jest otwarta, to znaczy, że wraz z rozwojem teorii podejmowania 
decyzji można zwiększać liczbę czynników racjonalności metodologicznej mene-
dżerów.

Warto podkreślić, że empiryczne zastosowanie wyżej opisanej metody umożli-
wiło potwierdzenie tezy o wpływie wielkości przedsiębiorstwa na racjonalność me-
todologiczną menedżerów – im większe było przedsiębiorstwo, tym wyższa była 
racjonalność zatrudnionych w nim menedżerów. Interesujące są także cząstkowe 
wyniki badań i wnioski, które dotyczą poszczególnych jedenastu czynników racjo-
nalnego podejmowania decyzji o charakterze strategicznym i które zostały przed-
stawione w odrębnych publikacjach [Jankowska-Mihułowicz 2008 (a), s. 495-503; 
Jankowska-Mihułowicz 2010 (c), s. 125-136; Jankowska-Mihułowicz 2010 (b), 
s. 98-107; Jankowska-Mihułowicz, Walentynowicz 2011, s. 47-58].
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THE METHOD OF EVALUATION OF METHODOLOGICAL 
RATIONALITY OF MANAGERS

Summary: The method of evaluation of methodological rationality of managers, which  
is presented in this paper, is based on eleven factors of making managerial strategic decision 
(which are decision making model R). This model can be used to evaluate the rationality  
of decision makers at the top and middle level of management. It was used to the research  
of 184 managers from 140 private companies, from Podkarpackie Voivodeship.

Keywords: decisions, manager, methodological rationality, enterprise.


