KAZIMIERZ MROZOWICZ” [

MODEL PROCESU
PODEJMOWANIA DECYZJI
(NA PRZYKEADZIE BADAN
RATOWNIKOW GORSKICH)

Wstep

W zakresie analizy procesow decyzyjnych nie powinno zbrakna¢ uje¢, ktdre de-
terminujg je od strony prakseologicznej, psychologicznej czy epistemologicznej. Ni-
niejszy artykul staje si¢ przeto préba naukowej odpowiedzi na takie oto pytania: jak
uksztaltowany jest system procesu decyzyjnego?, jaka jest zalezno$¢ pomiedzy na-
tezeniem leku reaktywnego, a efektywnoscia procesu podejmowania decyzji, jakie
s3 determinanty procesu decyzyjnego, i wreszcie: jaka role odgrywa poszukiwana
wspolzaleznos¢ dla ekonomiki kierowania organizacjami?

W $wietle powyzszych uwag postawiono teze, ze istnieje pozytywna korelacja
miedzy efektywnoscia podejmowania decyzji a poziomem ksztaltowania si¢ leku.
Zalezno$¢ t¢ mozna wydedukowa¢ w drodze wnioskowania implicite z zastosowa-
niem wlasciwym metod psychologicznych. Podejmowanie decyzji jest jedna z wielu
form organizacyjnych, na ktéra maja wplyw uwarunkowania srodowiskowe, a takze
okreslone predyspozycje psychiczne cztowieka. Ow konglomerat jest zintegrowanym
systemem, a nie jak postuluja tradycyjne ujecia, logicznie i czasowo uksztaltowa-
nym procesem fazowym. Stosowane paradygmaty uwzgledniajg co prawda wplyw
czynnika ,,0graniczonej racjonalnosci’, ale nie ujmujg jego zrodel, pozostawiajac
dowolnos¢ interpretacyjng. Proponowany na famach niniejszego artykulu model
systemowy podejmowania decyzji jest proba ukazania owego procesu z punktu

* Dr Kazimierz Mrozowicz - Katedra Zarzadzania Kultura Fizyczna i Turystyka, Akademia Wychowa-
nia Fizycznego w Katowicach.
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widzenia horyzontu personalno-organizacyjnego, w obrebie ktérego znajduje si¢
zaréwno cztowiek - podmiot podejmujacy wzglednie racjonalne decyzje, jak i or-
ganizacja — system spoleczno-techniczny, funkcjonujacy w rozleglejszym od siebie
nadsystemie otoczenia.

1. Istota procesu decyzyjnego

Powszechno$¢, lub raczej nawet nagminnos¢, by nie uzy¢ stowa pospolitosé,
tego procesu sprawia, ze czesto analizuje sie go w wersji obowiazujacego paradyg-
matu, w ktérym wyraza sie go za posrednictwem jednego z popularnych modeli
[1, s. 248-253]. Proces podejmowania decyzji rzadko jednak przybiera forme racjo-
nalnego modelu podejmowania decyzji, logicznie uporzadkowanego w postaci sze-
regu przyczynowo-skutkowego tancucha ogniw (etapdw), nastepujacych po sobie
w fazowo uksztaltowanym postepie temporalnym [2, s. 248].

Podjawszy sie deskrypcji relacji psychologicznie rozumianego leku z prakseolo-
gicznie postrzeganym procesem podejmowania decyzji, nalezy zacza¢ od umiejsco-
wienia ukazywanej relacji w nauce o organizacji i zarzadzaniu. Przyjecie takiej kon-
wengcji naukowej umozliwity badania empiryczne efektywnosci decyzyjnej ratownika
gorskiego w $wietle cechujacego te grupe spoleczng poziomu leku. Ich wyniki za-
warto na tamach prezentowanego artykutu.

Decyzja [3, s. 90], a szerzej rzecz ujmujac, proces decyzyjny bez wzgledu na bar-
dzo popularny fakt odrézniania i przeciwstawiania sobie dwoch antagonistycznych
(tylko pozornie) jego form - decyzji o uksztaltowanej strukturze oraz jej postaci nie-
uksztaltowanej [4, s. 245], gdzie czynnikiem rdéznicujacym ten teoretyczny dymor-
fizm czyni sie poziom posiadanej wiedzy, dostepnos¢ zasobow technologicznych,
czas, racjonalne i epistemologiczne podstawy wnioskowania, uwarunkowania hie-
rarchiczne prerogatyw pragmatycznego wdrozenia decyzji itd. Jest ona w istocie rze-
czy zespotem dziatan intelektualno-technologicznych unaoczniajgcych sig, czy uobec-
niajgcych sig (materializujgcych) w wyniku koniecznosci dokonania wyboru pomiedzy
rozwigzaniami wariancyjnymi. Ilos¢ mozliwych rozwigzan uzalezniona jest od stop-
nia skomplikowania inicjujgcego proces decyzyjny zadania. Spiritus movens (czynnik
sprawczy) procesu decyzyjnego stanowi zadanie, jego struktura, zawarty w nim cel
(rozwigzanie danego problemu), podmiot zorientowany na jego wykonanie, a takze
spoleczno-kulturowy kontekst jego oceny, a takze dokonujgca jej grupa odniesienia -
uczestnicy i otoczenie organizacji.

Staje sie rzecza zupelnie oczywista, iz decyzja, bedaca jedna z gtéwnych czynno-
$ci organizacyjnych (wystepuje bowiem na wszystkich szczeblach, rodzajach, fazach
istnienia), stanowi tym samym jedna z najistotniejszych odmian sytuacji spotecz-
nych. Nie budzi watpliwosci powszechnie znany fakt, ze istotnie wigksza czes¢ decyzji

1194 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 4 /2011 (147)



podejmowana jest przez podmiot w warunkach probabilistycznych, heurystycznych
i inflacji epistemologicznej. Fakt ten powoduje, Ze zlozonos¢, nieprzewidywalnosé,
niepewnos¢ efektow decyzji, jak tez sSwiadomos¢ (lub jej brak) podmiotowych (ogra-
niczenie wiedzy, logiczne i psychospoleczne bledy implikacji) oraz organizacyjnych
(brak zasobow: pienigdz, informacja, wladza itp.) ograniczen decyzyjnych sprawia, ze
procesy podejmowania decyzji przebiegaja czesto w warunkach tzw. sytuacji trudnych.
To one sg zrodlem stresu i w rezultacie popetnianych btedéw decyzyjnych. Poziom po-
siadanej wiedzy, percepcja, pamigc i inne parametry sfery poznawczej jednostki ule-
gaja degeneracyjnemu oddziatywaniu obaw, leku czy strachu, ktérych zrédlem moga
by¢ sytuacje spoleczne, zjawiska gospodarcze czy gwaltowne zmiany.

Wiele zrédel leku ma charakter spoleczny, jak pisza Manstead i Hewstone: ,,dzieje
sie tak w sytuacjach, gdy lek wiaze si¢ z interakcjami z innymi ludzmi (...), czemu
towarzyszy obawa jednostki, iz inni uksztaltujg sobie jej niekorzystny obraz (...), lek
nasila sig, gdy cztowiek staje sie przedmiotem obserwacji lub oceny ze strony innych
(...), moze powstawa¢ w niemalze wszystkich sytuacjach spolecznych (organizacyj-
nych, w tym oczywiste decyzyjnych, przyp. aut.), w ktérych odbidr jednostki przez
innych méglby si¢ okazaé sprzeczny z pozadang przez nig autoprezentacjg” [5, s. 238].
Percepcja siebie w kontekscie spolecznym (samoocena) jest bynajmniej nierozerwal-
nym elementem jazni podmiotu.

2. Proces decyzyjny jako typ sytuaciji trudnej

Sytuacje trudne daje si¢ zdefiniowa¢ jako uktad zewnetrznych bodzcow (wa-
runkéw), powodujacych zakldcenia czynnosci lub zagrozenie potrzeb jednostki, jej
dazen czy cenionych wartosci i wywolujacych w zwigzku z tym charakterystyczne
zmiany w zachowaniu (trudnos¢ koncentracji uwagi, indolencja decyzyjna, niepo-
kdj, nerwowos¢, odretwienie itd.). Z reguly zalicza si¢ do ich grona: stres, frustracje
i sytuacje konfliktowe [6].

W koncepcji Tomaszewskiego [7] wyrdznia sie klika kategorii sytuacji konflik-
towych (jako kategorii sytuacji trudnych), w ktérych moze przebiega¢ ludzkie dzia-
tanie, a mianowicie: deprywacja (brak czegos, np. brak aktualnych danych), prze-
cigzenie (trudnos$¢ zadania na granicy wykonalnos$ci, np. zmeczenie), utrudnienie
(istnienie realnej przeszkody, np. warunki sytuacyjne), zagrozenie (narazenie na
straty, np. zdrowie, reputacja) oraz konflikt (istnienie dylematu motywacyjnego typu
»osiotkowi w zlobie dano”) [8]. Sytuacjom tym towarzyszy kazdorazowo analizowany
proces decyzyjny, ktéry zawierajac w sobie konieczno$¢ wyboru, moze powodowac
wystepowanie negatywnych stanéw emocjonalnych, obnizajacych poziom wykona-
nia zadania. Zadanie jest formalng reprezentacjg decyzji (psychiczng, behawioralna,
spoleczna, organizacyjna itp.).
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3. Lek jako determinanta zachowan decyzyjnych

W sensie psychologicznym lek jest emocja zwigzang z oczekiwaniem pojawienia
sie sytuacji potencjalnie nieprzyjemnej lub niekorzystnej, a jego doznanie wyraza
sie zwykle martwieniem si¢ nadchodzacym zdarzeniem i dgzeniem do unikniecia
go. Towarzyszy temu poczucie beznadziejnosci, nieuchronnosci i zwatpienia, co
sprawia, ze zachowanie bywa czasem zahamowane [9, s. 238]. Ze wzgledu na kon-
kretne efekty behawioralne, organizacyjne i ekonomiczne takiego stanu rzeczy roz-
patrywany kontekst pragmatycznego znaczenia teorii leku sktonit autora niniejszej
publikacji do zaproponowania nastepujacej definicji terminu ,,lek organizacyjny”:
»Akcentuje on znaczenie czynnikéw osobowych, organizacyjnych i ekonomicznych
w powstawaniu oraz oddzialywaniu negatywnych emocji na efektywnos¢ proce-
sOw organizacyjnych, szczegélnie na zespolowo lub indywidualnie podejmowane
dzialania decyzyjne”.

Na poziomie behawioralnym lek jest skfonnoscig do zahamowan czynnosci, nie-
pewnosci oraz wahania sig, a takze podatnoscia na tatwe zrazanie si¢ trudnosciami
w wykonaniu zadania i brakiem konsekwencji w dazeniu do obranego celu [10].
Z tego wzgledu podniesiony poziom ksztaltowania si¢ leku ma negatywny wptyw
na dzialania decyzyjne. Dzi¢ki pracom Rajmunda Cattella oraz Conrada Spielber-
gera [11], a takze ich polskim opracowaniom Tadeusza Sosnowskiego i Kazimierza
Wrzesniewskiego [12], wprowadzono rozrdznienie pomiedzy lekiem rozumianym
jako stan (stan leku, obawy, niepokoju) a lekiem traktowanym jako cecha osobowo-
$ci (element strukturalny, trwaly skfadnik, stabilna cecha).

W teorii Conrada Spielbergera stan leku charakteryzuje sie subiektywnymi i §wia-
domie postrzeganymi doznaniami uczu¢ obaw i napiecia, ktérym towarzyszy zwykle
aktywacja oraz pobudzenie autonomicznego ukfadu nerwowego, wyrazajace si¢ na
poziomie behawioralnym modyfikacjami w sferze poznawczej (motorycznej, inte-
lektualnej, emocjonalnej) dzialajacego podmiotu (zawezanie pola percepcji, reakcja
unikania, paraliz ruchowy, inercja decyzyjna itd.). Charakterystyczng ceche stanu -
leku stanowi duza zmienno$¢ jego natezenia, ktora jest zdeterminowana przez zrdz-
nicowane oddziatywanie stresoréw. Lek indukowany jest poprzez wzglednie uswia-
domiony przedmiot (np.: obiekt, osobe, sytuacje), wywolujacy u jednostki wzmozong
aktywnos¢ lekowa. W tym znaczeniu podlega on zmianom sytuacyjnym, a takze
oddzialywaniom przypadkowych i zréznicowanych zmiennych, do ktérych naleza
m.in.: poziom motywacji, postawa, stan zdrowia, warunki zewnetrzne, samopoczu-
cie, kontekst kulturowy itp. Koniecznos¢ podjecia decyzji, presja czasu, obiektywna
warto$¢ wyboru alternatywy — oto potencjalne stymulanty stanu leku, ktére nie tylko
moga go potegowal w relacji do konkretnej sytuacji, lecz moga spowodowac jego
generalizacje i utrwalenie w osobowosci czlowieka.
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Cecha - lgk przyjmuje forme trwalego sktadnika zachowania (np. lekliwo$¢, bo-
jazliwos¢, strachliwos¢, plochliwoséc¢ itd.), wchodzac w strukture osobowosci jako
stabilny element wewnetrzny, posiadajacy nature wzglednie jednorodnego czasowo
i energetycznie (trwalo$¢ oraz nasilenie reakcji, np. lek, strach, panika, paraliz) jej ele-
mentu strukturalnego. Wypada wspomnie¢, ze cechy to ,,trwate, wewnetrzne wlasci-
wosci roznicujgce ludzi (...), tworzace jedna z wielu kategorii roznic indywidualnych
(...), istnieja w postaci struktur mézgowych i obrazuja zréznicowanie jednostek pod
wzgledem spojnych wzorcéw spotecznie znaczacych zachowan” [13]. Cechg - leku
Spielberger okresla motyw lub nabyta dyspozycje behawioralng, czyniaca jednostke
podatna na postrzeganie szerokiego zakresu obiektywnie niegroznych sytuacji jako
subiektywnie jej zagrazajace. Reakcja na owe sytuacje ,,iluzji zagrozenia” s perma-
nentnie utrzymujace si¢ stany lekowe, ktore sa dalece nieadekwatne, nieproporcjo-
nalnie silniejsze od stopnia realnego niebezpieczenstwa (jak ma to odzwierciedlenie
w nerwicach, natrectwach czy fobiach) [14].

4. Metodyka badan wtasnych

Dla przedstawienia mozliwosci teoretycznych, empirycznych (w tym metodycz-
nych) oraz praktycznych badan leku, jako determinanty efektywnosci zachowan
decyzyjnych czltonkéw organizacji, zastosowano podejscie idiograficzne (studium
przypadku - ratownicy gorscy). Istota problemu obejmuje jednak wszelkiego typu
role organizacyjne i rodzaje organizacji.

Grupe badang, zwang réwniez grupa zasadnicza (Grupa B), stanowili ratownicy
gorscy [15, s. 27-31] Grup Regionalnych Goérskiego Ochotniczego Pogotowia Ra-
tunkowego (GOPR): Beskidzkiej, Bieszczadzkiej, Jurajskiej, Karkonoskiej, Krynic-
kiej, Podhalanskiej, Watbrzysko-Klodzkiej i Tatrzanskiego Ochotniczego Pogotowia
Ratunkowego (TOPR). W sumie w sklad proby weszlo 120 ratownikéw plci meskiej
w przedziale wiekowym 25+ - 45+. Badania natezenia leku przeprowadzono przy
uzyciu Inwentarza Stanu i Cechy Leku C.D. Spielbergera (STAI) w polskiej adaptacji
Jana Strelaua, Marii Tysarczyk i Kazimierza Wrze$niewskiego (ISCL), skladajacego
sie z dwu odrebnych podskal. Podskala oznaczona symbolem X-1 stuzy do pomiaru
leku - stanu; druga za$ oznaczona symbolem X-2 stuzy do pomiaru lgku - cechy.
Arkusz zawiera 20 zadan dla kazdej podskali (tacznie 40), majacych forme kroétkich
twierdzen odnoszacych si¢ do subiektywnych odczué. Zadaniem osoby badanej jest
wskazanie, w jakim stopniu kazde z nich odnosi si¢ do niej przez wybor jednej z czte-
rech skategoryzowanych odpowiedzi (skala od 1 do 4, gdzie 1 oznacza bardzo niskie,
a 4 - bardzo wysokie nasilenie) [16].

Dla oceny istotnosci potencjalnego kontrastu w ksztaltowaniu si¢ kontrolowa-
nej zmiennej zdecydowano sie pobra¢ probe z populacji ogélnej (grupa kontrolna,
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grupa K), w skfad ktorej weszlo 120 os6b plci meskiej w analogicznej do grupy B
strukturze demograficznej.

Analizy styléw zachowan decyzyjnych dokonano przy uzyciu autorskiego kwe-
stionariusza obserwacji ,,Style decyzyjne”, a takze w oparciu o obserwacje wspot-
uczestniczacg na probie losowo dobranej grupy badanej (szkolenia: 25 osob, lokaut
traumy: 15 osdb, dyzur: 25 osé6b).

5. Efektywnos¢ decyzyjna w swietle
autorskich badan leku

Wzajemne relacje wymiaréw leku, stanu oraz cechy w koncepcji Spielbergera
okresla si¢ mianem leku reaktywnego. Oznacza to, ze wysoki poziom cechy leku
permanentnie indukuje potegowanie poziomu stanu leku [17]. Poziom leku reak-
tywnego ksztaltuje si¢ wérod ratownikow gorskich na poziomie niskim, co ukazuja
wyniki badan autora [18],[19].

Srednie natezenie leku - stanu oraz leku — cechy w grupie B ksztaltuje sie na po-
ziomie 5 stena, a wiec wérdd jej czlonkoéw przewazajg osobnicy cechujacy si¢ $red-
nim poziomem kontrolowanych zmiennych [20], [21].

Wyniki analizy istotnosci réznic pomiedzy srednimi leku - stanu grupy B i K wy-
kazaly, ze istniejace dysonanse maja znamiona istotnosci statystycznej, przy czym
cztonkowie grupy B odznaczajg si¢ istotnie nizszym nasileniem poziomu leku —
stanu niz z grupy K [p<0,001] (por. tabela 1). Analiza istotno$ci réznic wariancji
leku - stanu pomigdzy grupami B i K wykazata, ze rdznice sg statystycznie nieistotne
[p=0,05]. Rozktad leku - stanu w obu prébach jest homogeniczny, co potwierdzaja
wyniki testu na jednorodnos$¢ wariancji.

Tabela 1. Wyniki analizy istotnosci réznic w zakresie srednich
i wariancji leku — stanu pomiedzy grupg B i K

Statystyki opisowe An,a.hz.a [stotngsm Analiza istnoci réznic : Analiza jednorodnoéci
leku — stanu rznic rednich wariancji wariancji
@ arytmetycznych ) )
Wyniki \s/\t/Lant!:;rtwi Poziom
Srednia Wyniki Poziom | testuF Poziom jeano-—
- . - . . rodnosci istotno-
aryt- Wariancja testu tg istotnosci : Snede- istotnosci L .
P L wariancji SCI roz-
met. Studenta | réznic cora- réznic ‘
) Browna- nic
Fischera ,
Forsythe'a
GrupaB 34,07 42,306 . ;
-3,1541  P<0,001 : 1,186 n.i. 0,5519 n.i.
GrupaK | 36,21 50,189

Zrodlo: badania whasne.
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Tabela 2. Wyniki analizy istotnosci réznic w zakresie srednich
i wariancji leku — cechy pomiedzy grupg B i K

Statystyki opisowe An,a.hz.a [stotngsm Analiza istnosci réznic . Analiza jednorodno$ci
réznic érednich . o
leku — stanu wariancji wariancji
arytmetycznych
Wyniki Wyniki te- .
- ' ) stu jedno- Poziom
. . Wyniki Poziom testu F Poziom L .
Srednia - ) - . .. rodnosci istotno-
Wariancja | testuty istotnosci | Snede- istotnosci I s
arytmet. o o wariancji Sci roz-
Studenta : réznic cora- roznic .
) Browna- nic
Fischera ,
Forsythe’a
GrupaB @ 35,790 35,282
-42766 P < 0,001 : 1,482 P <0,01 : 7,9968 P < 0,001
GrupaK | 38,620 52,297

Zrédto: badania wiasne.

Analiza istotno$ci roznic w zakresie leku — cechy pokazala, ze cztonkowie grupy
B cechujg si¢ istotnie nizszym poziomem lgku - cechy niz respondenci z grupy K
[p<0,001] (por. tabela 2). Weryfikacja istotnosci réznic wariancji leku - cechy mie-
dzy grupa B a grupa K pozwala sadzi¢, ze grupa B odznacza si¢ istotnie mniejsza
zmienno$cig omawianej cechy [p<0,01], a takze wieksza jednorodnoscia jej warian-
cji [p<0,001].

5.1. Zachowania decyzyjne w behawioralnym
wymiarze zadan organizacyjnych

Dla syntetycznej egzemplifikacji poziomu leku reaktywnego w zachowaniach de-
cyzyjnych na przykladzie ratownikéw gorskich (koniecznie trzeba podkresli¢, ze po-
dejécie idiograficzne przedstawia studium przypadku jako przyklad metodyki i teorii
o wymiarze nomotetycznym, dajacym si¢ zastosowac uniwersalnie) ujeto je w formie
tabelarycznej (por. tabela 3).

Tabela 3. Dominujgce cechy zachowan decyzyjnych u ratownikéw GOPR

Zadanie , . . - . "
organizacyjne Styl zachowan decyzyjnych w formie dominujgcych wigzek czynnosci
a) czynnosci i ich wykonanie kontrolowane na biezaco (np. umocowanie haka
w $cianie, dopiecie uprzezy)
Sokolenie b) koncentracja uwagi na zadaniach priorytetowych, ,.aktywne zawezanie pola
percepcji”, analiza tresci zadan
c) preferencja zadan motorycznych, samokontrola postepow, postuszenstwo,
poszukiwanie stymulacii
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Zadanie

organizacyjne Styl zachowan decyzyjnych w formie dominujgcych wigzek czynnosci

a) czynno$ci przygotowawcze i zasadnicze, preferencja czynnosci prostolinijnych (bez
Lokaut zagrozenia przerw w dziataniu)

(interwencia, b) realistyczna ocena sytuacji zadaniowej, mozliwos¢ diugotrwatego i monotonnego
akcja, wyprawa, wykonywania zadania
poszukiwania) ¢) umiejetne przerywanie wykonania zadania i jego kontynuacja, odpornos¢ na

przecigzenia i zmeczenie
a) poszukiwanie substytutéw stymulacyjnych (np. rekonesans w terenie), unikanie

monotonii zadaniowej
b) czynnosci kontrolne zasobow technologicznych, dziatania grupowe (np.

Dyzur . B )
rozwigzywanie problemow)
¢) pierwszoplanowosc¢ zadan ruchowych, ograniczanie aktywnosci zadaniowej do
tresci instrukcji dyzuru
a) aktywne zawezanie pola percepcji do sygnatow alarmowych (np. wyczulenie uwagi
na komunikaty radiowe)
Nasluch b) czynnosci kontrolne natezenia, organizacii i obstugi ruchu turystycznego w regionie

prowadzenia dyzuru
¢) ograniczanie aktywnosci motorycznej, ,,tremor alarmowy” (gotowos¢ transformaciji
zachowania)

a) postawy: empatii, zespotowos$¢ w dziataniach interwencyjnych, indywidualizm
przekonan, zachowan

Dziatania ogdlno-  :b) motywacja: poszukiwanie stymulacji, aktywnosci psychomotorycznej, allocentryzm,

organizacyjne wysoka samoocena

c) aktywnos¢ poznawcza: myslenie realistyczne, pragmatyzm, preferencja zadan
technicznych, innowacyjno$¢

7rédto: badania wlasne.

6. System procesu decyzyjnego

Reasumujac dotychczasowy tok wnioskowania, decyzja to podmiotowo uwarun-
kowana ekscerpcja pomiedzy dostepnymi decydentowi (personalnemu, instytucjonal-
nemu) w danych warunkach sytuacyjnych, zasobowych i podmiotowych, przy okre-
slonym stanie wiedzy oraz mozliwosciach jej inteligentnej, racjonalnej implementacji,
wnioskowanie oraz aktywnos¢ psychomotoryczna i organizacyjna, ukierunkowana na
realizacje zawartego w zadaniu specyficznego celu w ramach spotecznie i kulturowo
definiowanego przez grupe odniesienia kontekstu i sensu tresci decyzji. Innymi stowy,
w strukturze uniwersalnie wystepujacego procesu decyzyjnego mozna wyodrebnié:
1. Podmiot decyzyjny (decydent, dysponent, aktor), 2. Zasoby decyzyjne (podmiotowe,
organizacyjne), 3. Cel inkorporowany w zadaniu, 4. Strukture zadania, 5. Sytuacje za-
daniowgq i kontekst spoteczno-organizacyjny, 6. Audytorium - grupe odniesienia, ak-
torow organizacyjnych, ,,stakeholders” efektow decyzyjnych, 7. Feedback informacyjny
- sprzezenie zwrotne (por. schemat 1).
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Model procesu podejmowania decyzji (na przyktadzie badan ratownikéw gorskich) .

Proces decyzyjny przypomina system w rozumieniu Ogolnej Teorii Systemow
Ludwika von Bertalanftyego [22] egzemplifikujacy si¢ w procesach: homeostazy, sy-
nergii, entropii, przeptywu, ekwifinalnosci itd., na ktérych opiera swe zalozenia za-
prezentowany model.

Niejako na marginesie, jako krotka dygresje autor niniejszej publikacji pragnie
wskazad, ze systemy rozwazane w teorii organizacji maja charakter powszechny, a ich
uniwersalno$¢ jest przedmiotem obecnych badan w ramach tzw. Teorii Powszech-
nego Uporzadkowania, ktdra znajduje sie koncowej fazie opracowywania przez au-
tora niniejszego artykutu.

Schemat 1. Model systemu determinant podmiotowo-
organizacyjnych procesu decyzyjnego

Ve

Zasoby podmiotowe
(psychotechniczne)

Audytorium/widownia — spoteczna grupa odniesienia
(organizacja, sie¢, mikro- i makrootoczenie
organizacji, nadsystem otoczenia sieci,itd.)

N

4 N
Podmiot decyzyjny

(decydent,
ceoysponent) - Cel Struktura trescl Feedback
wiedza akt‘ywr:i/)zg‘ zwerbalizowany zadania i etapy informacyjny —
poznav,vcza cechy w zadaniu procesu decyzyjnego weryfikacja efektu
psychomotoryczne
itp.
%
Zasoby . . .
oraanizacvine Kontekst spoteczno-kulturowy sytuaciji zadaniowej decydenta

(n vf/;ie dzac\y\lj’fa dza (kultura organizacji, normy i wartoci spoteczne srodowiska

P kapita,li) ’ spofecznego, paradygmaty kultury i etyki chrzescijanskiej)

Zrédto: koncepcja autorska.

Na przykiadzie analizy roli spotecznej ratownika gorskiego [23,s. 27-31] mozna
podac taki oto schemat materializacji zaproponowanego teoretycznego modelu w re-
alnej sytuacji zadaniowej w organizacji GOPR.

Studium przypadku: kierownik ratunkowej wyprawy goérskiej podejmuje decyzje na
temat wyboru wariantu trasy transportu poszkodowanego taternika w warunkach zimo-
wych nocg: 1. Kierownik wyprawy (jednostka, a réwnoczesnie uczestnik organizacji
pelniacy role/funkcje kierownicza); 2. Wiedza, umiejetnosci, osobowos¢ (w tym umie-
jetno$¢ podejmowania decyzji w warunkach sytuacji trudnej oraz stresu przecigzenio-
wego — mierzone np. poziomem leku reaktywnego), sprzet techniczny; 3. Bezpieczne
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dostarczenie ofiary wypadku do szpitala; 4. Zadanie realizowane jest od chwili identy-
fikacji problemu (zgloszenie wypadku, organizacja wyprawy), priorytetyzacja celow
i etapizacja dzialan (przeprowadzenie akcji), zakorficzenie wyprawy; 5. Srodowisko gor-
skie, cechy fizyczne i przyrodnicze otoczenia regulacyjnego organizacji, zespotu (zespo-
téw) zadaniowego (zadaniowych), morale zespotu, kompetencje ratownikow, rodzaj
traumy poszkodowanego, uwarunkowania zasobowe (czas, sprzet, stan ludzi, warunki
podmiotowe decyzji (w tym do$wiadczenie/skrypty, cechy osobowosci, ), stan samopo-
czucia, spoleczna ocena sytuacji, postawy wobec ryzyka i wartos¢ bezpieczenstwa w sy-
stemie kultury organizacyjnej itd.; 6. Poszkodowany, zesp6t ratowniczy, zesp6t dyzurny,
rodzina, rodzina poszkodowanego, Policja, Pogotowie Ratunkowe, Zarzad Grupy itd.;
7. Audytorium, widownia oraz aktorzy, organizacja i jej otoczenie zewnetrzne.
Podjeta decyzja zdeterminowana zostaje w tym i w pozostatych przypadkach
kilkoma kategoriami zmiennych decyzyjnych - determinantami poznawczo-orga-
nizacyjnymi:
w decyzyjna determinanta personalna — DDP (np. kompetencje, osobowo$¢);
u decyzyjna determinanta zasobowa - DDZ (np. technologia, kapital, wiedza);
u decyzyjna determinanta teleologiczno-zadaniowa — DDT (charakter sytuacji, cel
oraz zadanie problemowe);
u decyzyjna determinanta spoteczno-kulturowa — DDS (np. znaczenie spoleczne,
porzadek aksjonormatywny, kultura i etyka);
u decyzyjna determinanta utylitarystyczna — DDU (np. efektywnos¢ decyzji, ocena
rezultatu) (por. schemat 2).

Schemat 2. Transmisja determinant podmiotowo-organizacyjnych
w fazach procesu decyzyjhego

P N

Identyfikacja problemu DETRMINANTY P-O »| Implementacja i ocena

VAN
—)

Sformufowanie ' Ekscerpcja
zadania wariantéw

Wyb6r
wariantu

Zrédto: koncepcja autorska.

7. Podejmowanie decyzji jako umiejetnosc

Kompetencje jako konstrukt psychospoteczny i narzedzie w ksztalttowaniu podsys-
temu spolecznego organizacji znajduja si¢ w dynamicznej wspotzaleznosdci z innymi
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Model procesu podejmowania decyzji (na przyktadzie badan ratownikéw gorskich) .

réwnie istotnymi komponentami organizacji — osobowoscia jednostki, rolami spo-

tecznymi i kulturg organizacyjna. Logika modelu relacji miedzy wymienionymi czyn-

nikami przyjmuje wyglad nastepujacego schematu [24, s. 91]:

m jednostka (predyspozycje, zdolnosci, osobowos$¢, czynniki motywacyjno-poznaw-
cze, warunki psychomotoryczne) — kompetencje immanentne (np. poziom leku);

m proces nabywania kompetencji (uczenie si¢ rél, nabywanie umiejetnosci facho-
wych, ksztalcenie czynnosci merytorycznych) - poziom kompetencji transcen-
dentnych (np. grupowe podejmowanie decyzji);

= weryfikacja zasobow osobowych (kompetencji immanentnych) z kultura organi-
zacyjna (normy, wartoéci, artefakty — kompetencje transcendentne), inkorpo-
racja w strukture poznawcza nowych zasobow intelektualnych (do$wiadczenie,
wiedza) oraz internalizacja norm i wartosci (przyswojenie porzadku aksjonor-
matywnego organizacji);

= poziom dialektycznej dezintegracji, syntezy i agregacji kompetencji (absorpcja/dy-
fuzja - transfer zasobow intelektualnych miedzy jednostka, grupa, organizacja;

= nowa jednostka i nowa organizacja - jednostka adekwatnie kompetentna do
odpowiadajacej jej kompetencjom organizacji (wzglednie przystosowalna —
stad nazwa teorii) wnosi do niej personalne zasoby, ktére ulegajac adaptacji
pod wplywem specyficznych uwarunkowan i proceséw cechujacych dang or-
ganizacje, staja si¢ skladnikiem wewnetrznego jej systemu w szerszym oden
Srodowisku;

m poziom alternacji kompetencji (wylonienie si¢ obocznych, substytutowych, no-

wych predyspozyciji).

Rysunek 1. Dualistyczny model kompetenciji

Struktura kompetencji
cechy stabilne
w czasie, zewnetrzne
do jednostki,
uniwersalne,
niezalezne od
przedmiotu i celu
dziatania, cechy
kryterialne, stanowiagce
punkt odniesienia
i ewaluacji (np. poziom
leku, zdolnos¢
podejmowania
decyzji)

Podmiot poznajgcy
— osobowos$¢
— zdolnosci
— umiejetnosci
— doswiadczenie

v

Funkcjonalizm
kompetencji
adekwatnos¢ funkcjonalna,
uzyteczno$c¢, akomodacja,
przystawalnos¢,
przedmiot, cel, Srodowisko
i sytuacja dziatania
determinujg jego przebieg
i cechy kompetenciji
(np. przydatnos¢
organizacyjna
cechy osobowej
leku i umiejetnosci
podejmowani decyzji)

Zrédlo: [24].
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Ontologiczna dwoisto$¢ kompetencji wynika z tego, ze ich medium oraz dyspo-
zytorem jest ewoluujacy w zmieniajacej sie perspektywie czasu decydent dzialajacy
w okreslonym, lecz zmiennym $rodowisku, pelnigcy swa role w danych warunkach
sytuacyjnych, co sprawia, ze znaczna cze$¢ jego uwagi i dziatan skupia si¢ na cigglym
przystosowywaniu si¢ do takiego, lub innego wymiaru otoczenia, ktére jest wobec
niego zewnetrzne. Dzialania decyzyjne sa wiec przyczynkiem do tego, by sadzi¢, ze
podmiot dzialajacy w otoczeniu (adoptujacy sig) jest autonomiczny w swojej isto-
cie (jest czyms innym niz otoczenie) od otoczenia, ktore stanowi niejako ,,teatralng
sceng” tego dzialania. Relacja ta jest nie tylko nierozerwalna, symbiotyczna, ale takze
transcendentna wobec konkretnej jednostki i organizacji, poniewaz jej przechod-
nios¢ i wielorako$¢ rozprzestrzenia si¢ na szeroka skale, obejmujac inne organizacje
iich formy kooperacyjne. Dlatego wigc pelniona rola (adaptacja do organizacji) i jej
jakos¢ (poziom kompetencji do efektywnego jej odgrywania), odgrywana na scenie
organizacyjnej staja si¢ Zrodlem upodmiotowienia jednostki. Dzialanie cztowieka
oraz poziom jego efektywnosci sg przyczyna, a zarazem celem jego autonomii, nie-
zaleznoéci, indywidualizmu oraz kreatywnosci [25, s. 95].

7.1. Kompetencja decyzyjna zachowania

Mechanizm ksztaltowania si¢ zachowan organizacyjnych jest nieustannym pro-
cesem podejmowania decyzji, ktére rozwazane w intelekcie podmiotu, w swiadomosci
grupowej wyrazonej np. w decyzjach grupowych, operacjach i strategiach organizacyj-
nych, a takze na poziomie realnych dziatan, wplywa na efektywnos¢ catej organizacji
(por. schemat 2).

Faza wstepna aktywacji zachowania sg zaktywowane i niezaspokojone potrzeby
[26, s. 77], wyznaczajace kierunek aktywnosci jednostki. Ich zaspokojenie odbywa
sie w konsekwencji podejmowanych w ramach tego procesu decyzji i w $cisle spre-
cyzowanych okolicznos$ciach spotecznych i uwarunkowaniach §rodowiskowych, na-
dajac zachowaniu okreslony sens.

Statym kontekstem zachowan organizacyjnych sa role spoteczne i kultura organi-
zacji, stad tez trudno wyobrazi¢ sobie cztowieka podejmujacego decyzje poza wszel-
kim kontekstem. Fazowy i dialektyczny przy tym proces uruchamiania zachowan de-
cyzyjnych przebiega przez stadium weryfikacji i oceny zachowania, jako okreslona
tre$¢ informacyjna, kanalami interferencji zwrotnej powraca do intelektu jednostki.
Efekty zgodne z przyjetymi celami, przynoszac jednostce wyobrazong i wymierna
korzys¢, pociagaja za soba inkorporacje i utrwalenie w pamieci personalnej oraz
grupowej repertuaru automatyzmow decyzyjnych. Skuteczne zachowania decyzyjne
powinny by¢ wzmacniane, np. przez stosowanie okreslonych nagrod i systemu war-
to$ciowania pracy w organizacji. Warunkiem ich istnienia sa determinanty osobo-
wosciowe i ich reprezentacja spoteczna.
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Zakonczenie

Konkludujac, nalezy podkresli¢, ze pragmatyczny, naukowy i aplikacyjny sens
podejscia systemowego w zarzadzaniu procesem decyzyjnym tworzg dogodne wa-
runki dla rozwoju zdolnosci adaptacyjnych organizacji i jednostki. Takie podejscie
staje sie metoda ,,dobrego dopasowania’, nalezy mie¢ swiadomos¢ tego, ze w roz-
nego typu warunkach otoczenia potrzebne s3 odmienne ,,gatunki” organizacji. Tom
Burns i George Stalker dowiedli, iz szybkos¢ i nieprzewidywalnos¢ zmian w otocze-
niu premiuje elastyczne style organizacji oraz zarzadzania [27], zas Paul Lawrence
i Jaya Lorsch udowodnili, iz do efektywnego dzialania w réznych warunkach ryn-
kowych potrzebne s3 zréznicowane sposoby organizacji i zarzadzania, a organizacje
dzialajace w niepewnym i niespokojnym otoczeniu muszg posiag$¢ wyzszy stopien
wewnetrznego zréznicowania [28].

Otoczenie organizacji samo w sobie tworzone przez zbiér jakos$ciowo oraz ilo-
$ciowo zréznicowanych czynnikéw wplywa na wyniki dziatan organizacji, nakta-
dajac ograniczenia i wymuszajac dostosowywania si¢ jako cene za jej przetrwanie,
legitymizuje si¢ strukturalng, a takze funkcjonalng determinacjg zmiennosci. Z ko-
lei fakt ten determinuje proces podejmowania decyzji jako dzialania o charakterze
probabilistycznym, metodologicznie zrelatywizowanym i trudnym do kontrolowania
w wymiarze efektow. Wyjatkowo ciekawymi i wyzywajacymi badawczo, a przy tym
istotnymi z praktycznego punktu widzenia staja si¢ jednostkowa percepcja zmiany
i psychologiczne uwarunkowania towarzyszacych procesowi podejmowania decyzji.
Podejmowanie decyzji postrzegane jako system, a nie tylko proces, umozliwia iden-
tyfikacje waskich gardel i eliminacje¢ niepewnosci wynikajacej z obecnosci w nim
zmiennych niekontrolowanych.

Psychologia réznic indywidualnych umozliwia doglebniejsza eksploracje psy-
chologicznej partycypacji jednostki w procesach spolecznych i organizacyjnych, co
sprawia, Ze staje si¢ mozliwe wyjscie na rozleglejszy, niz wylacznie badanie postaw
jednostki wobec zmian organizacyjnych, obszar badawczy i analiza zagadnienia zdol-
nosci adaptacyjnych organizacji w pryzmacie jakosci jej kapitatu ludzkiego.
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MODEL PROCESU PODEJMOWANIA
DECYZJI (NA PRZYKLADZIE BADAN
RATOWNIKOW GORSKICH)

Streszczenie

Celem artykulu uczyniono przedstawienie korelacji miedzy efektywnoscia zachowan
decyzyjnych w strukturze zachowan w rolach organizacyjnych a nasileniem ksztaltowania
sie cechy osobowosciowej — leku reaktywnego. Istnienie tego typu zaleznoéci nie zostato
dotad zwerbalizowane na lonie nauk organizacji i zarzadzania, zatem stanowi oryginalny
przyczynek do rozwoju nurtu psychologicznego w teorii organizacji.

MODEL OF DECISION-MAKING PROCESS
(ON THE EXAMPLE OF STUDIES
OF MOUNTAIN RESCUERS)

Abstract

The article was done to provide a correlation between the effectiveness of behavioral decision-
making in the structure of behavior in organizational roles, and intensity of development of
the personality traits — reactive anxiety. The existence of such dependence has not yet been
reflected in the bosom of the organization and management sciences, is an original contri-
bution to the development trend in the theory of psychological organization.

KEY WORDS: DECISION MAKING, LEVELS OF ANXIETY REACTIVE,
DECISION-MAKING COMPETENCE
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