1.1.
1.2

1535

2.1.

2.2. Otoczenie wewnetrzne (organizacyjne)
2.2, Zas0bY dECYZYINE < mmis v o5 55 mms 55 96 €56 s 56 66w E 0
2.2.2. Ograniczenia Wewnatrzorganizacyjne .. ................

Spis tresci

1. Problemy i decyzje menedzerskie ... ... ..
Problemy — charakterystyka ogdélna . ....................

Problemy menedzerskie . .......... ... .. .. ... .. ... .....
1.2.1. Specyfika probleméw menedzerskich ..................
1.2.2. Charakterystyka ogdlna probleméw menedzerskich . .......
1.2.3. Zréznicowanie probleméw menedzerskich ..............

Decyzje menedzerskie . . ... ........ .. ... .. ... .. . ...
1:3:1: DefifiiGja pOjEcia. i;dCOYZIA™ : s i s s s smws ¢ smms s awims s
1.3.2. Sytuacje uruchamiajace procesy decyzyjne w zarzadzaniu . . .
1.3.3. Typy decyzji menedzerskich ... .....................

2. Obiektywne uwarunkowania

decyzji menedzerskich. .. ......... ...

Otoczenie zewnetrzne . . . ... ........ ...t
2.1.1. Czynniki ksztattujace charakter otoczenia zewngtrznego . . . . .
2.1.2. Czynniki ksztattujace stopien trudnoSci otoczenia .........
2.1.3. Czynniki zewnetrzne ograniczajace swobod¢ decydentéw . . . .

15
15

20
20
22
29

43
43
45
49

58

58
59
63

72
72
90



3.1.
3.2.
3.3.

4.1.

4.2.
4.3.

44.

4.5.

5.1

5.2,
S53:

54.

Spis tresci

3. Subiektywne uwarunkowania

procesow decyzyjnych............... 108
Cechy osobowosci decydentéw . . ........................ 109
Psychologiczne ,,profile” decydentéw ..................... 115
Co z tego wynika dla zarzadzania? ...................... 120

4. Podejmowanie decyzji menedzerskich

— ujecie normatywne .. ............. 123
Normatywizm i pozytywizm — podstawowy dylemat nauk
spolecznych . ... ... . ... .. ... 123
Racjonalistyczno-normatywne podejscie do problematyki decyzji 125
Racjonalnos$¢ decyzji menedzerskich . ... .................. 133
4:3.1. Warunki 1 ZalOZENIA « ¢« s sms s vums s soms s smus s Gams s o 134
4.3.2. Zalecenia (dyrektywy) dziatania racjonalnego ............ 136
4.3.3. Ocena zatozen i zalecen racjonalistycznej teorii decyzji . . . . . 139
Modele racjonalnych proceséw decyzyjnych . ............... 143
4.4.1. Model monokryterialnego procesu decyzyjnego ........... 144
4.4.2. Model wielokryterialny . ... ......... .. ... .. .. ...... 145
4.4.3. Model wartoS§ciowania dwustopniowego . ............... 146
Krytyczna analiza modeli racjonalnych proceséw decyzyjnych 148

5. Podejmowanie decyzji menedzerskich

— ujecie opisowe ................. 151
Modele racjonalnosci ograniczonej . ...................... 152
5.1.1. Model suboptymalizacji Simona ..................... 152
5.1.2. Model praktyczny Moorheada—Griffina ................ 154
Czy racjonalnos$¢ ograniczona jest racjonalnoscia gorsza? . . . ... 155
Modele heurystyczne (bezalgorytmowe) ................... 159
5.3.1. Model konfliktowy . ........ .. ... . . .. . 159
5:3:2: Model inkrefentalny « : cow e s wwwms s mme s som s smms s @ 162
5.3.3. Model faworyta (retrospektywny) .. ................... 163
5.3.4. Model ,kosza na Smiecie” ... ............. ... ... ... 165

Przyczyny ,,wypaczen” racjonalnosci ..................... 168



6.1.
6.2.

6.3.

6.4.

Tuls

7.2

8.1.

Spis tresci T

54l Przyezyny pSYChOlOBICZNE ; ww s : e« s fmw s s mmss smme s s o 168
5.4.2. Przyczyny organizacyjne ... ...............cou...... 172
5.4.3. Czy racjonalno$¢ jest synonimem madrodci? . ............ 174

6. Metody I techniki wspomagania
procesow decyzyjnych .. ............. 180

Metody identyfikowania i analizowania przyczyn ............ 181

Metody wspomagania decyzji programowalnych i rutynowych 184

6.2.1. Metody rozwiazywania probleméw deterministycznych . . ... 184
6.2.2. Metody rozwigzywania probleméw rutynowych .. ......... 187
Metody i techniki redukowania niepewnosci . .. ............. 190
6.3.1. Niepewno§¢ i ryzyko . .......... ... ... .. ... 190
6.3.2. Poznawcze metody redukowania niepewnoSci . ........... 195
6.3.3. Wiadcze metody redukowania niepewnoSci . . ... ......... 208
6.3.4. Asekuracyjne metody redukowania niepewnoSci . ......... 216
6.3.5. Pozaracjonalne sposoby redukowania niepewnoSci . . ....... 217
Ograniczanie TYZYKA .« oo i o ow i wmnssoma s swmes mams i s 221
6:4:1. Reguly deCYZYITI® & & momw s s mim s s imm s s sww s 6 @m s s wmp g s s 221
6.4.2. Rachunek wartodci oczekiwanej ... ................... 224
6.4.3. UzyteczZnos§E SUbIEKEYWNA « v i v v v s wmd oo ww i3 mam s s a6 233

7. Intuicja i kreatywnos$¢

W procesach decyzyjnych .............. 235
Intuicja w procesach decyzyjnych ... ..................... 236
711, ‘Czym jest ANMUICIAT . v vwman wmwn s v so v g® G dmb e s 236
P12, Odimiany NG & o e mm s 506 5 5 666 &6 6o 6 e o6 86§ 5§ e 242
7.1.3. Rola intuicji w decyzjach menedzerskich ............... 252
Doskonalenie intuicji i twérczego myslenia . . .. ............. 260
7.2.1. Samodoskonalenie Si¢ . . ... ...... ... ... 260
7.2.2. Grupowe techniki wspomagania kreatywno$ci ............ 262

8. Metody pozyskiwania akceptacji

dla decyzji menedzerskich ............. 268

Grupowe podejmowanie decyzji . ........................ 268

8.1.1. Zespotowe wspomaganie a grupowe podejmowanie decyzji 268/ .
8.1.2. Ogélne zasady grupowego podejmowania decyzji ......... 272



8 Spis treci

8.1.3. Zalety i wady grupowego podejmowania decyzji . ......... 276/
8.1.4. Kiedy nalezy decydowaé grupowo? ................... 282
8.2. Przywodztwo . ... ... . ... 284
8.2.1. Zrodta wptywu przywddczego . . ... ... 284
8.2.2. Typy przywddcOw . ... ... ... i 286
Wnhioski KONCOWE. . ...c:vnesams sssmus samasamass amenssomen s 290

Bibliografia . . ... ... ... ... 294



