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Czym s3 procesy decyzyjne? Czy ich zawartos¢ jest tozsama z inte-
lektualng aktywnoscig ludzi dgzacych do rozwigzania okreslonego prob-
lemu, czy tez jest to pewna kategoria dzialania calej organizacji? Czy
procesy decyzyjne s3 uwarunkowane glownie intelektualnymi mozliwos-
ciami oséb™ je realizujacych, czy tez zalezg od organizacyjnej struktury,
przepiséw i regul dzialania? A moze tych uwarunkowan nalezy szuka¢
w naturze wspoélpracy istniejacej miedzy ludzmi w organizacji lub tez
oferowanych przez nauke regulach i metodach podejmowania decyzji?*

Pytania takie mozna mnozy¢ zaleznie od przyjetego punktu widzenia
1 tego, co nas w procesach decyzyjnych interesuje. Rozprawa moja do-
tyczy jednak proceséw podejmowania i realizacji decyzji kierowniczych
ujmowanych jako zintegrowany wewnetrznie kompleks dzialan i zjawisk,
przez co tym wiekszego znaczenia nabiera prawidlowe. okreslenie per-.
spektywy badawczej.

1 Niniejsze opracowanie jest zmodyfikowanym fragmentem rozprawy doktor-
skiej napisanej pod kierunkiem prof. dr. hab. J. Kurnala.

2 Tego typu watpliwosei sg czesto podnoszone w literaturze, zaré6wno obcej (np.
March J. G, Olsen J. P.. Ambiguity and Choice in Organizations. Univer-
sitetsforlaget, Bergen 1976; Richards M. D.:. Managerial Decision-making:
4 Reviev, (w) Mc Guire J. W. (ed): Contemporary Management. Issues and View-
points. Prentice Hall, New Yersey 1974), jak i polskiej (np. Sliwa K.: O decy-
zyjnych kompetencjach organizacji. ,Problemy Organizacji” 1981).
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ORGANIZACYJNE PROCESY DECYZYJNE W LITERATURZE PRZEDMIOTU

Problematyka decyzyjna zawsze nalezala do atrakcyjnych obszaréw
badawczych i absorbowala uwage przedstawicieli wielu dyscyplin nau-
kowych. Powstal w rezultacie caly kompleks teorii, ktérych dorobek
w tej dziedzinie mozna analizowa¢ w roézny sposéb. Najpopularniejeze
jest przyjmowanie tu dwoéch kryteribw — podmiotowego i przedmioto-
wego.

W ujeciu przedmiotowym (charakter i struktura zagadnien sklada-
jgcych sie¢ na problematyke decyzyjna) mozna mowié¢ dzisiaj o dwoch
typach teorii decyzyjnych — o teoriach wyboru (teorie decyzji optymal-
nych) i-teoriach procesu (diagnoza rzeczywistych zachowan decydentéw).
Brak tu miejsca na bardziej szczegdélowe omawianie zawartosci tych
teorii®, trzeba jednak podkresli¢, ze pierwsza z nich traktuje skutki
decyzji jako bezposrednio wynikajace z tresci decyzji, druga natomiast
problem realizowania decyzji i ich skutkéw pomija calkowitym milcze-
niem. Wyklucza to przyjecie kazdej z nich w czystej postaci dla potrzeb
tej rozprawy.

W ujeciu podmiotowym (rodzaj dyscyplin naukowych zajmujacych
sie tym problemem) panowala j panuje do dzisiaj swoista monodyscypli-
narno$é. Odrebny dorobek posiada w tej dziedzinie psychologia, socjolo-
gia, ekonomia i inne nauki, a powiekszanie sie tego dorobku ma charakter
liniowy, bo nastepuje w obrebie kazdej z nich. Najwczesniej problema-
tyka decyzyjna zainteresowala sie psychologia, szukajac uwarunkowan
proceséw decyzyjnych w poznawczych wlasciwosciach psychiki czlowie-
ka, jego zdolno$ci do uczenia sie, Swiadomosci i podswiadomosci.* Pos-
tawe psychologiczng charakteryzuje koncentracja na podmiocie podej-
mujacym decyzje i jego intelektualnej aktywnosci, co czesto dokonuje
sie kosztem innych, istofnych skladnikéw decydowania. Socjologia oraz
psychologia spoleczna (bedaca w jakim$ stopniu ogniwem po$rednim
miedzy psychologia i sccjologia) zwraca uwage na procesy zespolowego
rozwigzywania problemow oraz na wplyw otoczenia spolecznego i sytuacji
spolecznych na zachowanie decydentow.

Psychologiczne i sccjologiczne teorie decyzji pelnig trzy gléwne fun-
keje. Pierwsza z nich jest funkcja predyktywna, tzn. konstruowane sg
twierdzenia lcoreiyczne pozwalajgce przewidywaé z duzym prawdopo-
‘dobienstwem, jak decydenci zachowujg sie w danej sytuacji. Teorie te

3 Zoslalo to szczegblowo przedstawione w literaturze polskiej, zob. np. Wa-
wrzyniak B.: Decyzje kierownicze w teorii i praktyce zarzqdzania. PWE, War-
szowa 1873,

4 Za reprezentatywna dla tych zainteresowan mozna uwazaé prace J. Ko-
zieleckiego: Psychologiczna teoria decyzji. PWN, Warszawa 1977.
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pelnia rowniez funkcje eksplantacyjna, poniewaz niektére ich twierdze-
nia pozwalajg wyjasni¢ psychologiczne i spoleczne mechanizmy wyboru
dzialania. Wreszcie praktyczna funkecja psychologiczno-socjologicznych
teorii decyzji sprowadza sie do mozliwosci wykorzystania ezesei ich do-
robku w usprawnianiu proceséow podejmowania decyzji, w skalach za-
réwno organizacyjnych (np. kierowniczych), jak i osobistych.

Wiekszosé znanych w literaturze modeli nawigzuje do podanej przez
Simona uniwersalnej struktury procesu podejmowania decyzji, wedlug
ktérej wybér rozwigzania (decyzji) jest poprzedzony wartosciowaniem
i oceng dostepnych alternatyw, to za§ wynika z wczesniejszych czynnosci
eksploracyjnych (rozwigzywanie i tworzenie problemu decyzyjnego)®.

Przyjecie postawy systemowej nakazuje traktowaé¢ cala organizacje
jako podmiot podejmujacy decyzje, co oznacza, ze jedyna, wlasciwg ska-
la analizy proceséw decyzyjnych jest skala calej organizacji. Oznacza to
réwniez, ze procesy te nie moga by¢ sztucznie izolowane od dzialan
z nimi zwigzanych, w tym glownie wywolanych przez nie dzialan rea-
lizacyjnych.
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Ryec. 1. Model procesu decyzyjnego J. Kurnala; Sp — sytuacja decyzyjna, Is —

informacja o sytuacji decyzyjnej, Pp — problem decyzyjny, Ip — informacja po-

wiekszajagca wiedze o problemie decyzyjnym, Wp — warianty decyzyjne, Kp —

kryteria decyzyjne, D — decyzja (rozwigzanie problemu), Op — odpowiedzialnos$é

za podjeta decyzje, Rp — realizacja podjetej decyzji, Kop — kontrola realizacji

decyzji, Spy — nowa sytuacja decyzyijna (punkt wyjscia do nowego procesu de-
cyzyjnego)

A model of the decisional process by J. Kurnal; Sp — decisional situation, Is —

information about the decisional situation, Pp — decisional problem, Ip — infor-

mation increasing the knowledge of the decisional problem, Wp — decisional

variants, Kp — decisional criteria, D — decision (solving the problem), Op —

responsibility for the decision, Rp — realization of the decision, Ko,p — control

over the realization of the decision, Sp; — new decisional situation (the starting
point for the new decisional process)

Zrodlo: J. Kurnal: Nowe spojrzenie na proces podejmowania kierowniczych decyzji.
»Przeglad Organizacji” 1976, 4—5, s. 156 .

5 Ten sposOb interpretacji procesu decyzyjnego zostal podwazony dopiero
w r. 1976 przez J. G. Marcha i J. P. Olsena, ktérzy sformulowali sytuacyjna teorig
podejmowania decyzji (A Garbage Can Model). Zob. J. G. March, J. P. Ol-
ssen: Ambiguity and Choice in Orgam'zatzlons. Universitetsforlaget, Bergen 1976;
zob, takze K. Sliwa: Sytuacyjna teoria podejmowania decyzji. ,Problemy Or-
ganizacji” 1983 1.
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Inna konsekwencja traktowania proceséw decyzyjnych jako zacho-
dzacych w skali calej organizacji jest koniecznos¢ uwzglednienia zjawisk
i proceséw nastepujacych przed decyzja, a takze miedzy podjeciem de-
cyzji a wystapieniem skutkéw przez nig wywolanych (tj. w fazie reali-
zacji). Potrzebny jest wiec taki model, ktéory uwszglednia te problemy
mogac w ten sposéb byé¢ podstaws dla dalszej analizy w rézprawie. Jak
sie wydaje, najblizszy temu warunkowi jest model przedstawiony przez
J. Kurnala (ryc. 1), w ktérym gléwnym pozyskiwanym, przetwarzanym
i wykorzystywanym tworzywem w procesic podejmowania decyzji sg
informacje. Bez informacji niemozliwe byloby wypelnienie odpowiednig
trescia poszczegélnych etapow procesu' decydowania i realizowania de-
cyzji. Informacje stanowia element wigzacy ze sobg wszystkie etapy
modelu. Koncepcja procesu decyzyjnego prezentowana przez J. Kur-
nala pokazuje wlasnie powigzania informacyjne pomigdzy poszczegél-
nymi etap\ami‘ tego procesu, wskazuje na odrebnos¢ sytuacji decyzyjnej,
ujawnia réznice miedzy sytuacja decyzyjng, zwraca uwage na istnienie
sprzezenia zwrotnego miedzy pojawiajgcymi sie skutkami, a zrodlami
proceséw decyzyjnych.

Model ten zostal skonstruowany przy nastepujacych zalozeniach:

— wyjasnia on proces decyzyjny wyzszych szczebli zarzgdzania
w duzych organizacjach gospodarczych, !

— przedmiotem badania sg decyzje, ktére wynikajag z nowych sytu-
acji decyzyjnych oraz wymagaja przygotowania i rozwazenia, i w kto-
rych ze strony podejmujgcych istnieje dazenie do rozwigzan racjonal-
nych.

W modelu nastepuje wyodrebnienie w podejmowaniu decyzji kie-
rowniczej okreslonych ogniw, ktore sa kolejnymi etapami tego procesu.
Pierwszym elementem rozpoczynajacym caly proces jest sytuacja de-
cyzyjna, Moze byé ona traktowana jako zmienna niezalezna, a pozostate
zmienne (ogniwa) podejmowanie decyzji jako zmienne zalezne. Podsta-
wowa wlasciwoscig sytuacji decyzyjnej jest to, ze powstaje i istnieje
obiektywnie, niezaleznie od $wiadomosci osrodka decyzyjnego.* W mode-
lu tym spotykamy sie z rozréznieniem miedzy sytuacjg decyzyjna a prob—
lemem decyzyjnym, ktére pozwala na:

— uznanie sytuacji decyzyjnej jako obiektywnego zrédla i poczqtku
procesu decyzyjnego, :

— podkreslenie znaczenia procesu poznawczego dotyczacego sytuacji

® Powyisza wlasciwosé sytuacji decyzyjnej zostata podwazona w dalszych ba-
daniach empirycznych. Zob. K. Sliwa: Mechanizmy i uwarunkowania decyzji
kierowniczych w przedsigbiorstwach przemystowych. Praca doktorska napisana pod
kierunkiem prof. dr hab. J. Kurnala; M. Bratnicki: Sytuacje decyzyjna a sy-
tuacja decydenta. ,Problemy Organizacji”.
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decyzyjnej, a przez to podkreslenie roli informacji od samego poczatku
procesu decyzyjnego, '

— wykazanie wplywu osrodka decyzyjnego na sformulowanie prob-
lemu decyzyjnego, co nastepuje na podstawie rozpoznanej sytuacji de-
cyzyjnej, ale z uwzglednieniem preferencji tego osrodka dotyczacych
mozliwych rozwigzan.

Model ten uwzglednia zjawiska , podecyzyjne” w postaci odpowie-
dzialnosci za podjeta decyzje dziatan jg realizujgcych i kontroli nad. nimi
oraz wplyw skutkéw na przyszle decyzje. Istotng cechg jest tu zwréce-
nie uwagi na sprzezenie wystepujace miedzy wszystkimi ogniwami
procesu. Sygnalizujg one wzajemne powigzania miedzy nimi, a w szcze-
gélnosci to, ze relacje miedzy fazg podejmowania i realizacji decyzji
nie musza by¢ jednokierunkowe i proste. W trakcie procesu realizacji
podjetej decyzji moga wystapi¢ -nieprzewidziane ckolicznosci, ktore
utrudnig i skomplikuja proces jej realizacji. Zaistniale warunki moga
zrodzi¢ nowa sytuacje decyzyjna, ktéora wymagac¢ bedzie przeanalizowa-
nia dotychczasowego rozwiazania, jego korekty lub nawet zmiany.

POJECIE CYKLU REALIZACYJNEGO DECYZJI

Przedstawiony model J. Kurnala nie wyjasnia mimo wszystko do kon-
ca watpliwosci wynikajgcych z koncepcji H. A. Simona i J. G. Marcha
oraz pozniejszych teoretycznych znanych z literatury schematéow. Mcdel
ten uwzgledniajac dzialania podecyzyjne nie okre$la jednak blizej sklad-
nikow fazy realizacji decyzji i ich istoty. ‘ -

Proces podejmowania decyzji rozpoczyna sie z chwilg dotarcia -takiej
informacji do decydenta, ktéra uswiadamia mu istniejgcg obiektywnie
sytuacje decyzyjna i wywoluje jego gotowos$¢ do dzialania decyzyjnego.
Na tej podstawie zostaje sformulowany problem decyzyjny, dla ktdérego
znalezienie rozwigzania sklania decydenta do aktywnego poszukiwania
alternatyw. Wyboér jednej z nich zwany aktem podjecia decyzji kanczy
proces podejmowania decyzji, a rozpoczyna proces jej realizacji. Decyzja
rozumiana jako rozwigzanie problemu decyzyjnego jest zatem momentem
przelomowym, ktory oddziela procesy podejmowania decyzji od procesow
realizacji.

Podjecie decyzji oznacza rozwigzanie jakiegos organizacyjnego pro-
blemu oraz inicjuje caly szereg dzialan i procesow, ktéore w sumie dopro-
wadzajag do powstania (,,w substancji organizacyjnej”) okreslonych
skutkow praktycznych, stad tez jakiekolwiek oddzielenie proceséw po-
dejmowania decyzji od ich realizacji jest zabiegiem sztucznym i unie-
mozliwiajacym ich kompleksows analize. Dla organizacji waine sg za-
réowno dokonywane wybory, jak i procesy, ktére te wybory inicjuja.

32 — Annales...
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Proces podejmowania decyzji nie konczy sie w momencie dokonania
wyboru, poniewaz czesto podjecie jednej decyzji, wywoluje koniecznosé¢
podjecia innych, np. w celu przyblizenia decyzji pierwotnej wykonaw-
com, Czesto tez realizacja decyzji wymaga jej korekty, co réwniez nie
nastepuje w formach wlasciwych dla bezposredniej realizacji decyzji.

Jest oczywiste, ze tres¢ i jakos¢ podjetej decyzji w istotny sposéb
ksztaltuja pdzniejsze dzialania w organizacji zmierzajace do jej realiza-
cji. Z teoretycznego punktu widzenia pozadany bylby taki stan, w kto-
rym kazda podjeta decyzja okreslalaby jasno nastepujgce elementy:

— cel (lub cele), ktérym decyzja jest podporzadkowana,

— kryterium (lub kryteria), na podstawie ktérych decyzje podjeto,

— osoby (lub jednostki) powolane do realizacji,

— osoby odpowiedzialne zaréwno za decyzje, jak i proces jej rea-
lizacji oraz wywolane skutki,

— przydzielone s$rodki rzeczowe, finansowe oraz termin realizacji,

— strukture dzialan realizacyjnych.

W ramach decyzji powinna zatem mieSci¢ sie organizacja procesu
realizacji wraz z przydzielonymij srodkami rzeczowymi i finansowymi.
_ Przerzucanie na wykonawcéw zaréwno organizowania procesu realizacji
decyzji, jak i zdobywania $rodkéw rzeczowych i finansowych moze nie-
potrzebnie go utrudnié¢ i skomplikowa¢.

W praktyce gospodarczej decydenci nie dostrzegaja tego problemu,
a w zwiazku z tym nie podejmuja dzialan bezposrednio zwigzanych z za-
pewnieniem niezbednych srodkéw i delegowaniem wiasciwych uprawnien
na te szczeble zarzgdzania, gdzie decyzja jest realizowana. Najczesciej
akt podjecia decyzji konczy zainteresowanie decydentéw sprawa i prob-
lemami.

Ale nawet precyzyjne okre§lenie decyzji zawierajace rowniez organi-
zacje jej realizacji nie zapewnia osiggniecia zamierzonych przez decyden-
tow skutkéw decyzji. Podzial pracy, ktéry jest naturalng konsekwencja
i atrybutem zespolowej organizacji, poprzez umiejscowienie poszczegdl-
nych uczestnikéw w roéznych czesciach organizacji i na réznych szczeb-
lach drabiny hierarchicznej powoduje, ze jedni czlonkowie organizaciji
podejmuja decyzje, inni ja realizuja, jeszcze inni kontrolujg przebieg
jej realizacji i inni réwniez dokonujg oceny jej skutkow. W odniesieniu
do fazy podejmowania decyzji powstaje wiec szereg istotnych pytan, na
ktére odpowiedzi majg znaczenie réwniez dla prawidlowego przebiegu
procesu decyzyjnego w fazie realizacyjnej.

Przyjeto wiec, ze proces decyzyjny jest kategorig szersza, do ktiérej
zaliczy¢ nalezy wszystkie zdarzenia majace miejsce od momentu poja-
wienia si¢ sytuacji decyzyjnej az do zakonczenia realizacji decyzji (wy-
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stapienia skutkéw).” Kazdy wiec proces decyzyjny zawiera zar6wno proceé
podejmowania decyzji, jak i proces jej realizacji (ryc. 2). Takie potrakto-
wanie problemu umozliwia analize sprzgzenia zwrotnego miedzy po-
wstajacymi skutkami, a wczesniejszymi dzialaniami i podjetymi decyzja-
mi. Dotychczas w literaturze przedmiotu dwa rozréznione przez mnie po-
jecia: procesy podejmowania decyzji i procesy decyzyjne, traktowane
byty jako synonimy oraz uzywane zamiennie. Oddzielenie proceséw po-
dejmowania decyzji od realizacji utrudnialo wykorzystanie doswiadczen
badawczych i uogélnien teoretycznych do analizy proceséw realizacji.

. —-SD -
——1 %_/SH

Proces podejmowania  Proces rea- S
decyzji lizacji 0
decyzjt
L 4

Proces decyzyjny
Ryc. 2. Skladniki procesu decyzyjnego; Sp — sytuacja decyzyjna, D — podjeta
decyzja, S — skutki realizowanej decyzji, SD; — nowa sytuacja decyzyjna
Elements of the decisional process, Sp — decisional situation, D — decision, S —

effects of the realized decision, Spy — new decisional situation
Zrbédlo: Opracowanie wlasne

Innym czynnikiem, ktéry nie sprzyja przeniesieniu uogélnien teorii
podejmowania decyzji do obszaru realizacji decyzji jest wspomniana
wczesniej koncentracja tej pierwszej na procesach psychosocjologicznych,
gdy tymczasem w procesie realizacji powstajg takie konkretne problemy
wymagajgce rozstrzygniecia i takie pytania, jak np.: kto powinien podjac
sie realizacji danej decyzji, jak przygotowaé¢ dzialanie, aby w kolejnych
ogniwach procesu realizacji powigza¢ i prawidlowo wykorzysta¢ zasoby
ludzkie i rzeczowe organizacji, kto i kiedy powinien kontrolowaé¢ ten
proces itp. Odpowiedz na te i inne szczegélowe pytania wigze sig¢ z roz-
wiazaniem podstawowego problemu, ktory pojawia sie w procesie re-
alizacji decyzji: co robié, aby skutki decyzji wywolane przez jej reali-
zatoré6w pokrywaly sie z tymi, ktérych wyobrazenie bylo impulsem do
podjecia decyzji?

Znalezienie odpowiedzi na to pytanie wywoluje koniecznos¢ podmio-
towej, przedmiotowej, intelektualnej i motywacyjnej operacjonalizacji
tego, co ma miejsce miedzy decyzja, a jej skutkami. Tak wiec rysuje sie
tu koniecznosé badania problemu na dwéch plaszezyznach porzadkujacych
nasze obserwacje i wiedze o zjawiskach zachodzacych miedzy podjeciem

7 W rzeczywistoici sa to procesy o charakterze ciaglym, tzn. wytyczenie gra-
nic miedzy skutkami realizacji decyzji a nastepnymi procesami podejmowania de-
cyzji jest niemozliwe. Prezentowana koncepcja jest wigc pewnym uproszczeniem,
przyjetym ze wzgledu na.badawcze cele rozprawy.

324
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decyzji a jej skutkami. Pierwsza z nich to plaszczyzna podmiotowo-
przedmiotowa (kto i co?), a druga — intelektualno-motywacyjna (jak
i dlaczego?).

- Jak wspomniano w literaturze przedmiotu problem skutkéw decyzji
uwzglednia J. Kurnal, z tym, ze traktuje on decyzje jako bezposrednia
sile sprawcza®. Analizujac jednak ten model rodza sie nastgpujgce py-
tania: __—

— czy D jest zawsze bezposrednia sily sprawczy przysziych skutkéw;
jezeli nie to: )

a) jakie elementy pelnia tu role posredniczaca,

b) jakie czynniki warunkuja to posrednictwo,

¢) czy rzeczywiscie dzialania decyzyjne (realizacyjne) odbywajg sie
wylgcznie w sferze realnej, '

d) czy kategoria ,skutkéw decyzji” jest jednorodna (rodzaje wywo-
lywanych w organizacji zmian),
~ e) gdzie mogg one wystapi¢ i jaka reakcje wywola¢ w organizacji,

f) jakie warunki powinny by¢ spelnione, aby pojawiajgce si¢ skutki
decyzji zgodne byly z planowanymi.

Aby na te i inne pytania znalezé odpowiedz przyjety zostal w mojej
rozprawie schemat analityczny, ktéry z jednej strony opiera sie na in-
formacjach zdobytych w badaniach sondazowych, a z drugiej — nawig-
zuje do postawionych pytan. Jest to cykl realizacyjny decyzji, przez ktory
nalezy rozumie¢ og6l dzialan zapoczatkowanych przez podjeta decyzje
i wiazacych sie z nia, ktére doprowadzajg w sumie do jej realizacji.
Przyjmuie sie wiec, ze w modelowym i graficznym ujeciu struktura
cyklu realizacyjnego przedstawia sie nastepujgco (ryc. 3).

Wyszczegdlnione w cyklu realizacyjnym ogniwa procesu stanowia

Ryc. 3. Struktura cyklu realizacyjnego decyzji; D, — decyzja pierwotna (rozwia-

zanie problemu), D,, — decyzja wtérna (uszczegélowienie Dy), Rp — realizacja de-

cyzji (rozumiana jako proces), Sp — skutki biezace realizacji decyzji, Sk — skutki
koncowe realizacji decyzji, Dk — ewentualne decyzje korekcyjne

The structure of the realizational cycle of the decision; D, — primary decision
(solving the problem), D, — secondary decision (specification of Dy), Rp — reali-
zation of the decision (understood as process), Sg — present effects of the reali-
zation of the decision, Sk — finals effects of the realization of the decision, Dx —
possible corrective decisions

Zrbédio: Opracowanie wlasne

¥ Traktuje o tym koncowa cze$s¢ modelu podejmowania decyzji tego autora
(zob. ryc. 3).
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jak gdyby etapy procesu realizacji decyzji, na ktéry w sumie sklada sie
caly lancuch dzialan roinych czlonkéw organizacji. Ujecie wszystkich
czynnosci zwigzanych z procesem realizacji decyzji byloby o tylez trud-
ne, co niemozliwe. Celowo na tym etapie rozwazan pominiete zostaly
powigzania realizateréw z wyspecjalizowanymi komoérkami organizaciji,
np.-dzialy zaopatrzenia, dzialy finansowe itp. Uwaga autorki w tym miej-
scu rozprawy skoncentrowana zostala na samym przebiegu procesu reali-
zacji umozliwiajgcym wyznaczenie jego zasadniczej tresci.

Wyznaczone na powyzszym schemacie sprzezenia informuja nas, ze
przebieg tego procesu moze byé zréznicowany, wystgpienie kolejnego
elementu moze by¢ poprzedzone powrotem do dzialan wczesniejszych, co
moze powodowaC potrzebe ponownego rozwazenia problemu, w wyniku
czego zostanie podjeta decyzja korekcyjna (Dk). Taki przebieg procesu
wigze sie z opdznieniem realizacji nastepnych dzialan, co moze stwarzaé¢
sytuacje, w ktorej realizatorzy znajda sie ,,pod presja czasu”, co rowniez
moze generowac kolejne zmiany w przebiegu cyklu realizacji.

PE3IOME

B craTbe aBTOpP NBITACTCA OTBETUTbL HA CJAEAYIOU[MT BOIPOC: YeM ABJAITCA
npouneccb! NPUHATUA PELIeHMId M KaKOoBO UX cojepmanHue. B nomckax oTmeTa Ha
9TOT BONPOC MCCJAEA0BATENbh MNPOAHAJMIUPOBAJ HOOCTUIKEHMUA Pa3HBIX HAYUHBIX
OUCUUNANH, 0CODEHHO TNCHMXOJOTMHECKMX M COLMOJIOTMUYECKMX TEeOPUil pPeLueHMHM.

3arem Oblna paccMoTpena KOHLENuua npouecca pcurenus npod. Exm Kypuass,
KOTOpaA cTa.Ja MCXOUHBIM MYHKTOM B KOHCTPYKLMM 3JIEMEHTOB Npolecca NPUIIATUA
DPeLIeHUA oDranm3anmein,

Takum obpa3oM, 6bLIO NPMHATO, YTO IpoLecC peleHus — 3To Karteropusa 6o-
Jiee ILIMPOK&aA, K KOTOPOM cJefyeT OTHECTHM BCe cOOBbITHA, KOTOphIE INPOM3OLUIYM OT
MOMEHTa YJAYHINEHMA CUTYaAUMM IDUHATUA PeluellMy 40 KOHLA NPETBODPEIIMA pClie-
HUA B XU3nb, T.e. nmofgBjeHua 9ddexToB. Takum o6pa3oMm, KaxKAbBIM NPOICCC NPU-
HATUA DeLlellus COAePAKMUT KaK caM IpoLecC NPUIIATUA pPCLIEHMA, TAK M Ipolecc
ero ocywecTtBjeHuMa. Taxkoi moaxolg K npobiemMe JaeT BO3MOXKHOCTL ITPOBECTM
aHanu3 obpaTHOil CBA3M MEXKAY BO3HMKAKIIMMMU [IOCHEACTBUMAMM, C OXHOIl CTODPCIHIBI,
M NPefUIeCTBYIOLMMHA UM LEHICTBUAMM M NDUHATHIMM DEIUEHMAMU € APYLOL.

B nouckax oTBeTa HA. BOIOPOC: YTO cJeJaTb AJA TOro, YTOObI MNOCHENCTBUA,
- achbdpexTh! perueHusA, BbI3BaHHbIE €ro WUCNOJHUTENAMM, OTBEeHalM TeM, OXuaauue
KOTOPbIX CTAJI0 MMIYJLCOM JJA TNPUHATUA PELIeHHMA — aBTOpP NpoBen cybbekT-
HYH} NOPEAMETHY0, MHTCIJEKTYAJbLHYI0 M MOTUBUDOBOYHYIO OllepalMOHaNk3aluio
TOrO, YTO MMEET MECTO MERAY PELUeHUEM M €ro MOoCAeACTBUAMM.

SUMMARY

The author of the article attempts to answer the question about the content
of decision processes. As part of the answer, the article discusses achievements of
different scientific disciplines with special reference to psychological and sociolo-
gical theories of decision. -
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Next, the decision process as seen by Jerzy Kurnal is presented which pro-
vides the starting point for the construction of the decision process in the orga-
nization.

It is assumed then that the decision process is a broader category where all
events should be included which took place since the moment when the decision
situation was improved until realization of the decision was concluded that is
until definite effects appeared. Each decision process contains both the process
of making a decision and the process of its realization. Such an approach enables
the analysis of the feedback between the effects on the one hand and earlier acti-
vities and undertaken decisions.

In order to answer the question: what should be done to make the effects
of the decision which were brought about by those who realize the decision equiva-
lent to the effects whose image was an impulse to take the decision, a subjective,
objective, intellectual and motivational operationalization was performed which
referred to what takes place between the decision and its effects.



