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2. W uyjeciu dynamicznym, w ktérym koncentrujemy sie na czynnosciach zacho-
dzacych w czasie, a mianowicie:

— procesach funkcjonowania, wyrazajacych si¢ przebiegami materiatéw, ope-

racji, dokumentacji i informacji,

— procesach rozwoju organizacji.

Podzial struktur na statyczne i dynamiczne ma wedlug Jana Zieleniewskiego
charakter wyltgcznie metodologiczny, poniewaz ,,struktura i proces sa nierozdzielne
i wyrazaja odpowiednio statyke i dynamike tej samej instytucji” (Zieleniewski,
1976, s. 53). Totez ujecie konkretnej struktury organizacyjnej musi taczy¢ w sobie
oba te punkty widzenia. Nalezy bowiem tak zintegrowac wszystkie wydzielone
elementy organizacji: stanowisko pracy, komoérke i jednostke organizacyjna, by
efekt synergii byl jak najwigkszy.

4.3. Typy struktur organizacyjnych

Podejscie typologiczne ma znaczenie poznawcze, gdyz pozwala uporzadkowac
zréznicowana zbiorowos¢ struktur spotykanych w praktyce funkcjonowania or-
ganizacji, ograniczajac ich réznorodno$¢ do kilku typéw podstawowych. W po-
dejsciu typologicznym do wyrdznienia struktur organizacyjnych wykorzystuje
sie rozmaite kryteria. Do najczesciej stosowanych kryteriéw zalicza sie (Nalepka
i Kozina, 2007):

- rozpietos¢ kierowania,
- stopien nowoczesnosci.

Zastosowanie konkretnego kryterium decyduje o wyborze okreslonej formy
struktury organizacyjnej (tabela 4.2).

Tabela 4.2. Rodzaje struktur i kryteria ich wyodrebnienia

Kryterium Rodzaje struktur organizacyjnych
Rozpietos¢ kierowania smukte, ptaskie
- klasyczne liniowe, funkcjonalne, liniowo-sztabowe
rslt(;)vlif) (l)ecr;esnos’ci podstawowe | funkcjonalne, dywizjonalne, projektowe, macierzowe, tensorowe

nowoczesne | procesowe, sieciowe, wirtualne

Zrédlo: opracowanie wlasne.



4.3. Typy struktur organizacyjnych 63

4.3.1. Typologia struktur ze wzgledu na rozpietos¢ kierowania

Ze wzgledu na rozpietos¢ kierowania wyréznia si¢ struktury smukle i struktury
plaskie. Cechami struktur smuklych jest duza liczba szczebli hierarchicznych przy
stosunkowo matej rozpietosci kierowania (rysunek 4.1), natomiast charakterystycz-
ne dla struktur plaskich sg mata liczba szczebli hierarchicznych przy stosunkowo
duzej rozpigtosci kierowania (rysunek 4.2).
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Rysunek 4.1. Schemat struktury smuklej - piecioszczeblowej

Zrodlo: opracowanie wiasne.

W tabeli 4.3 zestawiono zalety i wady struktury smuktej.

Tabela 4.3. Zalety i wady struktury smuklej

Zalety

Wady

- stworzenie mozliwosci wnikliwej kontroli pra-
cy podwladnych przez kierownika

- zapewnienie warunkow bezposredniego od-
dziatywania kierownika na podwtadnych

- latwiejsza koordynacja wspoldziatania niewie-
lu pracownikéw

- wystepowanie rezerw kierowniczych

- wigksze mozliwosci wykorzystania awansow
pionowych

- dlugie drogi i czas przeptywu informacji

- mozliwos¢ pojawienia sie bledéw w procesach
informacyjno-decyzyjnych wskutek znie-
ksztalcenia i opdznienia informacji
ograniczenie inicjatywy i samodzielno$ci pra-
cownikow

niepetne wykorzystanie kierownikow

wyzsze koszty

male zdolnosci dostosowawcze do zmian

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Dyrektor

SEGE GBED SAED OBRG S0 5H

Rysunek 4.2. Schemat struktury plaskiej - trzyszczeblowej

Zrodto: opracowanie whasne.
W tabeli 4.4 zestawiono zalety i wady struktury plaskiej.

Tabela 4.4. Zalety i wady struktury plaskiej

Zalety Wady
- krotkie drogi i czas przeptywu informacji - trudnosci w koordynacji poziomej
- wyzwalanie kreatywnosci - brak rezerw kierowniczych

- pelniejsze wykorzystanie mozliwosci kierownikéw | - mniejsze mozliwoéci awanséw pionowych
- wieksze zaangazowanie pracownikow wykonaw- | jako elementu motywacji
czych i kierownikéw - wigksze obcigzenie kierownikdw
- nizsze koszty
- wieksza elastyczno$¢ i szybkos§¢ reagowania na
zmiany

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4.3.2. Typologia struktur ze wzgledu na stopien nowoczesnosci

Ze wzgledu na stopien nowoczesnosci struktury organizacyjne instytucji dzieli si¢
na struktury tradycyjne (klasyczne), struktury podstawowe i struktury nowoczesne.

4.3.2.1. Struktury klasyczne

Struktury tradycyjne uksztaltowaly si¢ w poczatkowych fazach rozwoju nauk o or-
ganizacji i zarzadzaniu. Wsrdd struktur tradycyjnych ze wzgledu na przewage po-
szczegdlnych wiezi organizacyjnych wyrdznia sie struktury liniowe, funkcjonalne
i sztabowo-liniowe.

Struktura liniowa jest historycznie najstarszg i najprostsza formga struktury orga-
nizacyjnej. Wywodzi sie z wojskowosci. Dominujg w niej wigzi stuzbowe. Podstawo-
wymi cechami struktury liniowej s zagwarantowanie zasady jednosci kierownictwa
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i brak specjalizacji funkcji kierowniczych. Zasada jednosci kierownictwa oznacza, ze
kazdy podwladny ma tylko jednego przetozonego, od ktérego otrzymuje polecenia
i przed ktérym odpowiada. Nastepstwem braku specjalizacji funkeji kierowniczych
jest uniwersalizacja stanowisk kierowniczych, co oznacza, ze kierownicy zajmuja
sie wszystkimi funkcjami realizowanymi w podlegtych im komdrkach organiza-
cyjnych. W strukturze tej mamy takze do czynienia z duzg centralizacjg uprawnien
decyzyjnych, gdyz kierownictwo naczelne podejmuje decyzje strategiczne, ale takze
taktyczne i operacyjne. Model struktury liniowej zaprezentowano na rysunku 4.3.

Dyrektor
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Rysunek 4.3. Schemat struktury liniowej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zalety i wady struktury liniowej zaprezentowano w tabeli 4.5. Struktury linio-
we s3 wykorzystywane w malych firmach o prostym asortymencie i technologii
produkcji, funkcjonujacych w stabilnych warunkach otoczenia.

Tabela 4.5. Zalety i wady struktury liniowej

Zalety Wady
- jednoosobowe kierownictwo - pomijanie zasady specjalizacji, uniwersalizacja
— prostota i jasno$¢ konstrukeji, tatwos¢ w prze- | kwalifikacji
kazywaniu dyspozycji - dlugie drogi przeptywu informacji
- wyraznie przeprowadzony podzial wladzy, | - niebezpieczenstwo znieksztalcenia informacji
odpowiedzialno$ci i kompetencji - wymdg szerokiego zakresu wiedzy kierownikéw
- latwo$¢ w koordynowaniu i kontroli - sprzyjanie centralizacji uprawnien decyzyjnych
- szybkoé¢ podejmowania decyzji i utrudnienie wykorzystywania indywidualnych
- wigksze mozliwoéci awansu efektywnych | zdolnosci cztonkéw organizacji
pracownikow - niebezpieczenistwo przerwania drogi stuzbowej
- efektywno$¢ w rozwiazywaniu konfliktow i przeptywu informacji
- poczucie stabilnosci - nadmierne obciazenie kierownictwa naczelnego
- mala elastycznos$¢ i opézniona reakcja na zmia-
ny warunkow dziatania

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wielko$¢ przedsiebiorstwa najczesciej jest okreslana liczbg zatrudnionych,
wielkoscig zaangazowanego kapitatu, a takze liczbg szczebli zarzadzania i sposobami
rozczlonkowania instytucji. Peter M. Blau zauwazyl, ze wystepuje zaleznos¢ miedzy
wielko$cig przedsigbiorstwa a jego zréznicowaniem strukturalnym. Udowodnil,
ze w miare zwiekszania si¢ rozmiardéw organizacji wzrasta jej zréznicowanie we-
wnetrzne, cho¢ w stopniu mniej niz proporcjonalnym. John Child natomiast uwaza,
ze wielkos¢ organizacji wplywa posrednio na nasilenie standaryzacji i formalizacji
procedur, a bezposrednio - na stopien decentralizacji. Wptyw wielkosci organizacji
na strukture przedstawia rysunek 5.3.

Wielkoé¢
| ! !
o Zréznicowanie Liczba szczebli
Specjalizacja funkcjonalne hierarchicznych
Potrzeby w zakresie koordynacji Sformalizowanie organizacji
wewnatrz komdrek i miedzy nimi Systemy zarzadzania
Biurokratyzacja
Personel sztabowy Personel administracyjny

Rysunek 5.3. Wplyw wielkosci na strukture organizacyjna
Zrodto: (Strategor, 2001, s. 288).

Mate przedsigbiorstwo ma najczesciej dos¢ prosta strukture organizacyjna.
Ma ona charakter nieformalny, w ktérej dominuje bezposrednia komunikacja
miedzy kierownikiem a podwladnymi. Wkrétce jednak wzrost organizacji bedacy
nastepstwem zwigkszenia si¢ liczby jej uczestnikdéw pociaga za soba zmiany w po-
dziale pracy. Zwigkszenie liczby uczestnikéw organizacji powoduje koniecznos¢
wlaczenia miedzy kierownika a pracownikéw wykonawczych posrednich szczebli
odpowiedzialnosci o przypisanych do nich funkcjach. Prowadzi to do wyodreb-
nienia nowych pionéw organizacyjnych.

Wzrost wielko$ci organizacji wymaga pogtebienia specjalizacji i stworzenia
mechanizméw koordynacji w celu radzenia sobie z coraz wigkszg ilo$cia infor-
macji. Mozna zaobserwowac tendencje do formalizacji dzialan organizacyjnych.
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Powoluje sie komorki sztabowe i zatrudnia personel administracyjny, co prowadzi
do biurokratyzacji organizacji.

Reasumujac, mozna sformulowac nastepujace zaleznosci miedzy cyklem zycia
i wielko$cia przedsigbiorstwa a strukturg organizacyjna (Lobos, 2003):

- im diuzszy czas funkcjonowania organizacji, tym bardziej jest ona sformali-
zowana,

- im organizacja jest wieksza, tym bardziej sformalizowana,

- im wieksza jest organizacja, tym bardziej ztozona jest jej struktura, czyli tym
wiekszy jest stopien specjalizacji jednostek, wieksze ich zréznicowanie oraz
bardziej rozbudowany personel sztabowy i administracyjny,

- im wigksza jest organizacja, tym wieksze s3 jej jednostki wewnetrzne.

5.2.3. Czynniki zewnetrzne

Poza strategia i wewnetrznymi czynnikami strukturotworczymi wplyw na ksztalt
struktury organizacyjnej wywieraja takze czynniki zewnetrzne. Przedsigbiorstwo,
bedac systemem otwartym, prowadzi ciggla wymiane materii, energii i informa-
cji z otoczeniem. Na wejsciu pobiera z otoczenia zasoby stanowiace naklady, na
wyjsciu natomiast zwraca je otoczeniu w postaci wynikéw swojej dzialalnosci.
Otoczenie zwykle definiuje sie jako zbidr obiektow nienalezacych do organizaciji,
ktore majg zwigzek z jej funkcjonowaniem, tzn. tych obiektow, ktére oddzialujg na
organizacje, ulegaja zmianie pod wplywem dzialania tej organizacji lub dla ktérych
charakterystyczne jest wzajemne oddzialywanie (tj. wptyw obiektéw otoczenia na
organizacje i organizacji na te obiekty).
Uwzgledniajac dynamike otoczenia, wyréznia si¢ (Webber, 1996):

— otoczenie stabilne,
— otoczenie zmienne,
- otoczenie burzliwe.

Charakterystyke typodw otoczenia prezentuje tabela 5.3.

Zmiana charakteru otoczenia prowadzi do uksztaltowania odmiennych struk-
tur organizacyjnych. Otoczeniu stabilnemu towarzysza struktury statyczne, dla
ktérych charakterystyczne sg centralizacja uprawnien decyzyjnych i formalizacja
dzialan. Firmy funkcjonujace w otoczeniu zmiennym beda w duzym stopniu sfor-
malizowane i scentralizowane, ale beda dysponowaty wyspecjalizowanym sztabem
odpowiedzialnym za obserwowanie zmian zachodzacych w otoczeniu. Otoczenie
burzliwe wymusza zastosowanie struktur elastycznych, stabo sformalizowanych
z przewagg poziomych kontaktéw bezposrednich, fatwo dostosowujacych sie do
zmian otoczenia, wykorzystujacych decentralizacje uprawnien decyzyjnych, a takze
formy zespolowego rozwigzywania problemow.
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Tabela 5.3. Rodzaje otoczenia - cechy charakterystyczne

Otoczenie Cechy
State: - niezmieniajgce si¢ wyroby i ustugi
- struktury liniowe - niewielu nowych konkurentéw
- struktury funkcjonalne - konsekwentne dzialanie wladz panstwowych

- niewiele nowosci technicznych

- dojrzale stosunki ze zwigzkami zawodowymi
— stabilne warunki polityczne i ekonomiczne

- przestrzeganie statycznych zasad organizacji
- sformalizowana i scentralizowana struktura

Zmienne: - umiarkowane zmiany wyrob6w lub ustug

- struktury liniowo-sztabowe |- stali wielcy konkurenci przy pojawianiu si¢ nowych

- przewidywalne zmiany w postgpowaniu wtadz panstwowych
- stopniowe zmiany techniczne

- ewolucyjne tendencje zewnetrzne

- kombinacja zasad statycznych i podejécia dynamicznego

- sztab funkcjonalny i umiarkowana decentralizacja

- obserwacja otoczenia

Burzliwe: - ciagte zmiany wyrobéw lub ustug

- struktury dywizjonalne - zmieniajgca sie¢ konkurencja

- struktury projektowe - niemozliwe do przewidzenia dzialania wtadz panstwowych
- struktury macierzowe - zasadnicze innowacje techniczne

- struktury holdingowe - gwaltowne zmiany spoleczne

- do$¢ zdecentralizowana struktura

- elastyczna struktura

- poszukiwanie podejscia dynamicznego
- $wiadomos¢ wigkszego systemu

Zrédlo: na podstawie (Webber, 1996).

Zkolei Tom Burns i George M. Stalker dowiedl, ze stopien stabilnosci otoczenia
przesadza o stosowanych rozwigzaniach strukturalnych. W warunkach stabilnego
otoczenia dominuje struktura mechanistyczna, natomiast w warunkach otoczenia
zmiennego i burzliwego - struktura organiczna. Cechy struktury mechanistycznej
i organicznej przedstawiono w tabeli 5.4.

Ze wzgledu na site wpltywu obiektéw otoczenia wyrdznia sie ogolne (dalsze)
iszczegdlowe (blizsze) otoczenie przedsiebiorstwa. Obiekty otoczenia dalszego od-
dzialuja w sposéb posredni, a obiekty otoczenia blizszego w sposdb bezposredni na
strukture przedsiebiorstwa. Otoczeniem dalszym sg warunki czasowo-przestrzenne,
ekonomiczne, demograficzne, prawne, techniczne, polityczne, kulturowe i migdzy-
narodowe. Otoczeniem blizszym natomiast sg wszelkie instytucje, z jakimi dana
organizacja wchodzi w interakcje w toku swojej dziatalnosci. Nawiazywanie inter-
akeji z instytucjami bedacymi obiektami otoczenia blizszego powoduje wzajemne
uzaleznienie obiektow tego otoczenia (dostawcéw, odbiorcéw, istniejacych lub
potencjalnych konkurentéw) i organizacji. Przedsiebiorstwo, wchodzac w interakeje
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inzynierami i ekonomistami Herzberg wypracowal jedng z najbardziej popularnych
teorii motywacji. Wyrdznit dwie grupy czynnikéw determinujacych motywacje:

- czynniki higieny, zwane takze czynnikami niezadowolenia lub czynnikami
zewnetrznymi ze wzgledu na zewnetrzny charakter w stosunku do wykony-
wanych zadan, odnoszg si¢ do srodowiska pracy,

- motywatory, zwane takze czynnikami zadowolenia lub czynnikami wewnetrz-
nymi ze wzgledu na wewnetrzny charakter w stosunku do pracy, odnoszg si¢
do tresci pracy.

Charakterystyke czynnikéw higieny i motywatoréw przedstawia tabela 6.4.

Tabela 6.4. Charakterystyka czynnikow higieny i motywatorow wedlug teorii
motywacji Herzberga

Czynniki Charakterystyka
warunki pracy jako$¢ srodowiska pracy - BHP
wynagrodzenie/ | placa zasadnicza, dodatek stazowy, premie, inne $wiadczenia pieni¢zne;
placa obecnie takze benefity w postaci np. samochodu stuzbowego, laptopa itp.
2 | bezpieczenistwo g .
g P stabilnos¢ pracy, prawdopodobienstwo utraty pracy
-= | pracy
427
E polityka firmy transparentno$¢ polityki, sprawno$¢ organizacyjna, biurokracja i organi-
= zacja pracy, jako$¢ komunikacji
s .
% | relacje . . it . T .
Ol relacje ze wspotpracownikami i kierownictwem, jakos¢ zycia towarzyskiego
interpersonalne
kierownictwo jako$¢ sprawowania funkeji zarzadzania, dostepno$¢ kierownictwa
zycie osobiste wplyw pracy na zycie rodzinne, konieczno$¢ zmiany miejsca zamieszkania,
dobrostan psychiczny w prac
psy y W pracy
osiggniecia poczucie wlasciwego wykonania zadan, sprostanie wyzwaniom, rozwia-
W pracy zanie probleméw, ,doprowadzenie spraw do konca”
E‘ uznanie uznanie wyrazone przez kierownikow i wspotpracownikéw, docenienie
= wysitkow, nagrodzenie zastug
é odpowiedzialno$¢ | prawo do wspotdecydowania, podejmowania decyzji, ponoszenie odpo-
5 o .
s wiedzialno$ci za pracg innych
charakter pracy | praca réznorodna, interesujaca z natury, odpowiedzialne zadania
rozwoj osobisty | perspektywa doskonalenia kompetencji, mozliwo$¢ uzyskania awansu

Zrédlo: na podstawie (Daft, 2009; Steinmann i Schreyogg, 1995).

Gléwnym zalozeniem teorii Herzberga jest to, ze pozytywna ocena czynnikow
motywujacych (motywatoréw) w organizacji dostarcza zadowolenie z wykony-
wanej pracy, natomiast pozytywna ocena czynnikow higieny prowadzi jedynie do
wyeliminowania niezadowolenia. Czynniki motywacyjne oddzialujg pozytywnie
na motywacje pracownikow i wspierajg realizowanie zadan na wyzszym poziomie.
Wedlug Herzberga brak motywatoréw skutkuje neutralng postawa pracownika
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wzgledem swojej pracy. Natomiast w przypadku braku czynnikéw higieny na-
stepuje wzrost poczucia niezadowolenia z wykonywanej pracy. Czynniki higieny
nie oddzialujg na poziom wykonywanych zadan. Okresla sie je jako niezbedne
minimum do tego, aby jednostki podjety wykonywanie powierzonych im zadan
i pozostaly w organizacji. Wynika z tego, ze motywatory i czynniki higieny wywie-
raja calkowicie inny wptyw na motywacje. Pierwsze dzialaja tylko w pozytywnej
sferze oddzialywania, natomiast drugie w negatywnej. Przykladowo wysoki po-
ziom halasu w miejscu pracy lub brak bezpieczenstwa wywoluje u pracownikéw
niezadowolenie z pracy, lecz ich wyeliminowanie nie przeklada si¢ na wzrost po-
ziomu zadowolenia z pracy i nie motywuje pracownikéw do zwigkszenia wysitkow
(Krzakiewicz i Cyfert, 2020). Zalozenia teorii Herzberga przedstawia rysunek 6.2.

Czynniki higieny Motywatory

Zapobiegaja niezadowoleniu z pracy Wplywaja na zadowolenie z pracy

Poziom niezadowolenia }—»{ Neutralny stosunek ’—»‘ Poziom zadowolenia
do pracy

Rysunek 6.2. Dwuczynnikowa teoria Herzberga

Zrédto: na podstawie (Daft, 2009; Koztowski, 2022).

Dwuczynnikowa teoria Herzberga wzbudza znaczne kontrowersje. Na jej pod-
stawie przeprowadzono wiele badan empirycznych, otrzymujac wyniki zaréwno
potwierdzajace jej wiarygodnos¢, jak i jej zaprzeczajace. Model zaklada ten sam
wzorzec potrzeb u wszystkich pracownikoéw, a wigc to, ze wszyscy czlonkowie
daza do zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu, co niekoniecznie musi odpowiadaé
faktycznemu stanowi rzeczy. W modelu przyjmuje si¢ zbyt uproszczone ujecie
rzeczywisto$ci organizacyjnej i osobowosci jednostek. Jedng z najbardziej dysku-
syjnych kwestii teorii Herzberga jest uznanie plac za czynnik higieny. Nasuwa sie¢
bowiem pytanie, czy nie nalezaloby sklasyfikowa¢ go jako forme uznania za wyko-
nywang pracg. Zgodnie z zalozeniami Herzberga srodki pieni¢zne nie powoduja
wzrostu zadowolenia z pracy. Ptaca moze jedynie prowadzi¢ do spadku motywacji
pracownika, gdy wysokos¢ wynagrodzenia jest niezgodna z jego oczekiwaniami
lub/i w jego poczuciu niesprawiedliwa.
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6.3.2. Teorie procesu

Teorie procesu wskazuja, w jaki sposdb pracownicy rozkladajg swoje wysitki dla
osiggniecia celow i jak wybieraja poszczegolne sposoby zachowania. Teorie te nie
zaprzeczajg istnieniu potrzeb, sg one jednym z elementow analizy. Zawierajg jednak
twierdzenie, Ze nie tylko potrzeby warunkuja zachowanie jednostki. Kluczowym
zalozeniem jest to, ze zachowanie pracownika jest determinowane zaréwno przez
oddzialywanie czynnikéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Cztonkowie organi-
zacji roznig si¢ w zakresie odczuwanych potrzeb, celow i wartosci. Zgodnie z tymi
teoriami motywacji jednostka dokonuje wyboru sposobu zachowania sposrod al-
ternatywnych mozliwosci, biorac pod uwage subiektywng ocene uzyskanej nagrody
(wynagrodzenia) i stopnia zaspokojenia potrzeb, przy okreslonych zewnetrznych
warunkach procesu motywacyjnego. Zachowanie czlowieka jest zatem funkcjg jego
percepcji i oczekiwan zwigzanych z dang sytuacja i potencjalnymi konsekwencjami
wybranego przez niego sposobu zachowania.

Podstawowymi teoriami motywacji w kontekscie procesu sa: teoria sprawied-
liwosci (sprawiedliwego nagradzania) Adamsa, teoria oczekiwan (wartosci ocze-
kiwanej) Vrooma, kompleksowy model procesualnych teorii motywacji Portera
i Lawlera oraz teoria okreslania celéow Locke’a.

Teoria sprawiedliwosci Adamsa

Teoria opracowana przez Johna S. Adamsa (1965) zaklada, Ze pracownicy poréw-
nuja wlozony przez siebie wysilek do uzyskanych korzysci na podstawie punktu
odniesienia, ktdrym sg najczesciej wspoltpracownicy lub pracownicy z innych or-
ganizacji tego samego regionu lub branzy. Obszerny materiat zebrany podczas
badan empirycznych pokazuje, ze zjawisko poréwnywania relacji ,,naktady pra-
cy-rezultaty” ma charakter ciagty. Czlonkowie organizacji, oceniajac indywidualne
korzysci (wynagrodzenie, nagrody) za poniesiony wysilek, daza do uzyskania
spolecznej sprawiedliwosci. Ich poczucie sprawiedliwo$ci odnosi sie do poczucia
subiektywnej wartosci uzyskanych korzysci. Kazda osoba ocenia sprawiedliwos¢
przez swoj pryzmat, zestawiajac swoje naklady pracy i rezultaty z naktadami pracy
i rezultatami osob, z ktérymi sie poréwnuje.

Zgodnie z teorig sprawiedliwosci, jezeli pracownik postrzega oceng swoich dzia-
tan jako poréwnywalng z osobami, ktdre stanowig punkt odniesienia, to wowczas
czuje si¢ traktowany sprawiedliwie i nie odczuwa konieczno$ci zmiany tej sytuacji.
Nie odczuwa zatem napiecia motywacyjnego, aby podja¢ zmiany odnosnie do na-
ktad6w pracy i/lub rezultatéw. Natomiast jezeli pracownik podczas poréwnywania
siebie z innymi ma poczucie niesprawiedliwego traktowania, czuje si¢ niedoceniany
lub przeceniany, z reguly probuje podja¢ dziatania, aby zmieni¢ dang sytuacje. Chec
zmiany sytuacji jest zwigzana z odczuwaniem napigcia motywacyjnego, ktdre jest
ukierunkowane na likwidacje niesprawiedliwosci (rysunek 6.3).
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Poréwnanie postrzeganych
przez jednostke relacji
typu ,,naklady pracy-rezultaty”

Ocena sytuacji
przez pracownika

Rezultat A P Rezultat B Niesprawiedliwe traktowanie
Naklady pracy A Naklady pracy B (»niedocenianie”)
Rezultat A - Rezultat B
- > Sprawiedliwe traktowanie
Nakfady pracy A Nakfady pracy B
Rezultat A S Rezultat B Niesprawiedliwe traktowanie
Naktady pracy A Naktady pracy B (»przecenianie”)

Rysunek 6.3. Teoria sprawiedliwosci Adamsa

Zrodto: (Krzakiewicz i Cyfert, 2020, s. 161).

Jedli pracownik bedzie mial poczucie sprawiedliwosci odnosnie do relacji
»haklady pracy-rezultaty”, to jego motywacja bedzie miata charakter pozytyw-
ny. W przypadku poczucia niesprawiedliwo$ci motywacja bedzie miata charak-
ter negatywny, tzn. uwaga pracownika skupi si¢ na probach przywrécenia stanu
réwnowagi, a wiec likwidacji niesprawiedliwoéci. Taka sytuacja moze skutkowa¢
wzrostem frustracji, absencji, fluktuacji lub/i spadkiem zaangazowania, wydajnosci,
produktywnosci, ale takze np. wzrostem intensywnosci pracy.

Na przyklad poczucie niesprawiedliwosci moze pojawic¢ sie w przypadku,
gdy pracownik o wysokich kwalifikacjach i bogatym doswiadczeniu zawodowym
otrzymuje takie samo wynagrodzenie jak nowo przyjety pracownik, ktéry przed
miesigcem ukonczyl studia wyzsze i nie ma do$wiadczenia. Innym przykladem
wywolujacym poczucie niesprawiedliwosci moze by¢ sytuacja, w ktdrej praco-
dawca zapowiedzial premie $§wigteczne rosnace proporcjonalnie do stazu pracy
i nie dotrzymatl danego stowa. Pracownik A zatrudniony od roku otrzymat 250 zt,
natomiast pracownik B zatrudniony od dwdch lat 1000 zi. Poczucie niesprawied-
liwosci wywolane przez takie sytuacje zwigzane z niedocenieniem moze rodzi¢
negatywne emocje i skutkowa¢ m.in. obnizeniem wydajnosci, nizszym poziomem
zaangazowania, a nawet odej$ciem z pracy.

Postrzeganie nieréwnosci moze dotyczy¢ takze sytuacji, w ktorej pracownik
dostrzega, ze otrzymuje wyzsze wynagrodzenie za ten sam naklad pracy wykony-
wany przez kolege z zespotu posiadajacego zblizone kompetencje. W zaistnialej sy-
tuacji ,przeceniony” pracownik moze podjac¢ decyzje o zwigkszeniu intensywnosci
swojej pracy, podniesieniu swoich kwalifikacji, a nawet wnioskowac o obnizenie
swojego wynagrodzenia. Warto wspomnie¢, ze pienigdze zarobione w poczuciu
niewystarczajacych wysitkéw przynosza mniejsze zadowolenie anizeli te zarobione
w wyniku rzetelnej pracy.
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Ludzie dokonujg oceny sprawiedliwo$ci zgodnie z relacjg ,wejscie-wyjscie”.
W ujeciu pracy ,wejscie” to m.in. doswiadczenie, wyksztalcenie, kompetencje,
zdolnosci, podjety wysilek. Z kolei ,wyjscie” to przede wszystkim: ptaca, uznanie,
awans. Indywidualng relacje ,wejscie-wyjscie” pracownicy poréwnuja najczesciej
z relacja ,,wyjscie-wejscie” innych czlonkéw zespotu, pracownikéw na podobnych
stanowiskach w branzy lub $rednim analogicznym wskaznikiem danej grupy. Po-
czucie sprawiedliwosci ksztaltuje sie, gdy relacja ,wejscie-wyjscie” pracownika
jest wzglednie zblizona do tego typu relacji drugiego pracownika (podmiotu od-
niesienia). Jezeli rownowaga wspomniane;j relacji zostaje naruszona, pojawia si¢
poczucie niesprawiedliwosci i che¢ likwidacji powstatej nieréwnowagi. Do naj-
powszechniejszych sposobéw likwidacji poczucia niesprawiedliwosci zalicza sie
(Krzakiewicz i Cyfert, 2020):

1. Zmiana ,wejscia’ — dotyczy sytuacji, w ktorej pracownik podejmuje decyzje
o zwigkszeniu lub zmniejszeniu swoich zasoboéw wydatkowanych w czasie pracy.
Przykladowo, jezeli pracownik uznaje swoje wynagrodzenie za niewystarcza-
jace, moze zmniejszy¢ intensywnos¢ swojej pracy lub opusci¢ miejsce pracy.
Natomiast jesli pracownik stwierdza, ze jego wynagrodzenie jest zawyzone,
moze zintensyfikowac swoje wysitki.

2. Zmiana ,wyjscia” — dotyczy sytuacji, w ktorej jednostka podejmuje decyzje
o zmianie konicowych rezultatéw. Przykltadowo, jezeli pracownik uwaza, ze
jego wynagrodzenie jest zanizone, moze zazada¢ podwyzki.

3. Zmiana wyobrazen - dotyczy sytuacji, w ktorej pracownik podejmuje probe
skorygowania swoich wyobrazen na temat sprawiedliwo$ci. Zmiana podejmo-
wana jest najczesciej, gdy jednostce nie udato si¢ zmieni¢ w pozagdanym stopniu
elementu ,wejscia” lub ,wyjscia”. Przykladowo pracownik moze subiektywnie
podwyzszac status swojej rodziny lub zmienia¢ swoje wyobrazenie na temat
wynagrodzenia uzyskanego przez kolege, tak aby zrekonstruowa¢ poczucie
sprawiedliwosci.

4. Zmiana miejsca pracy - dotyczy sytuacji, w ktorej pracownik podejmuje decyzje
o odejsciu z pracy ze wzgledu na poczucie niesprawiedliwosci, ktora spotyka
go ze strony innych cztonkéw organizacji.

Badania empiryczne wskazujg na stuszno$¢ zalozen teorii sprawiedliwosci, jej
wykorzystanie w zarzadzaniu organizacjami sprzyja efektywniejszemu motywowa-
niu pracownikéw. Z modelu motywacji Adamsa menedzerowie moga wyciagnac
praktyczne wnioski. Zgodnie z zalozeniami, aby pracownicy funkcjonowali na
wysokim poziomie motywacyjnym, organizacja powinna stworzy¢ transparentng
i sprawiedliwg polityke w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Konieczne jest
zadbanie przede wszystkim o jasny proces oceny pracowniczej, rozwoju, awan-
sowania, wynagradzania, a takze zapewnienie pracownikom dostepu do petnych
informacji na temat podejmowanych w firmie decyzji.
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Pierwszym etapem jest (1) identyfikacja i analiza problemu decyzyjnego,
oznaczajgca uswiadomienie sobie koniecznosci podecia decyzji. Bodziec do pod-
jecia decyzji moze by¢ pozytywny i negatywny. W ramach tego etapu niezbedne
jest precyzyjne zdefiniowanie i zrozumienie problemu oraz okreslenie celu, ktory
chcemy osiagnaé poprzez rozwiazanie problemu. Wymaga to przeprowadzenia
wnikliwej analizy zaréwno samego problemu, jak i sytuacji decyzyjnej. Kolejnym
krokiem jest (2) opracowanie alternatywnych mozliwosci rozwiazania problemu.
Na tym etapie sugeruje si¢ formulowanie zaréwno standardowych, oczywistych
rozwigzan, jak i tych bardziej innowacyjnych i tworczych. Im wyzsza jest ranga
decyzji, tym wigcej czasu poswieca decydent na realizacje tego etapu. Na proces
opracowywania réznych rozwiazan problemu czg¢sto maja wplyw takie czynniki
jak: restrykcje prawne, normy moralne i etyczne, ograniczenia natozone przez
przelozonych, dostepna technika czy wzgledy ekonomiczne. Po sformulowaniu
mozliwych rozwigzan problemu decyzyjnego decydent przechodzi do kolejnego
etapu, ktérym jest (3) ocena poszczegolnych wariantow ze wzgledu na wykonal-
nos¢, wystarczalno$¢ i skutki. Rozwazajac kryterium wykonalnosci, menedzer
powinien odpowiedzie¢ sobie na nastepujace pytania (Stoner i in., 2011):

- Czy organizacja posiada zasoby niezbedne do wdrozenia tego rozwigzania do
praktyki?

- Czy rozwigzanie to jest zgodne ze wszystkimi spotecznymi i prawnymi zobo-
wigzaniami organizacji?

- Czy rozwigzanie jest spojne z globalng strategig organizacji?

Odnoszac si¢ do kryterium wystarczalnosci, nalezy zastanowic sig, czy analizo-
wane rozwigzanie jest opcja wystarczajacg w danej sytuacji. Wymaga to odpowiedzi
na dwa pytania szczegolowe:

- Czyrozwigzanie przyczyni sie do osiagniecia celu sformulowanego na poczatku
procesu decyzyjnego?
- Czy rozwigzanie ma szans¢ na powodzenie?

W podejsciu racjonalnym przyjmuje si¢ zalozenie, ze szanse powodzenia da-
nej decyzji mozna policzy¢. W warunkach niepewnosci, w ktérych funkcjonuja
wspolczesne organizacje, oszacowanie prawdopodobienstwa trafnosci danej decyzji
moze by¢ trudne lub wrecz niemozliwe. Ostatnim najczesciej branym pod uwage
kryterium oceny poszczegoélnych wariantéw decyzyjnych sa ich skutki. Nalezy
jednak pamietac, ze organizacja stanowi system skladajacy sie z powigzanych ze
sobg podsysteméw. Zatem zmiana w jednym z nich moze powodowa¢ zmiany
w pozostalych. Dlatego nalezy zastanowic¢ sig, jakie konsekwencje bedzie mialo
wdrozenie kazdego z wariantow decyzji dla wszystkich podsystemdw, zaréwno
w chwili obecnej, jak i w przyszlosci. Celem tego etapu jest eliminacja rozwigzan
generujacych niepozadane skutki oraz koncentracja na tych, w odniesieniu do kto-
rych korzystne efekty beda najwigksze. Nastepnym logicznym etapem racjonalnego
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procesu podejmowania decyzji jest (4) wybor wariantu optymalnego, czyli cha-
rakteryzujacego sie najwyzszym tacznym poziomem trzech ocenianych wczesniej
kryteriéw: wykonalno$ci, wystarczalnosci i skutkéw. W sytuacji, w ktorej utrud-
niona jest precyzyjna ocena poszczegélnych kryteriow, menedzer moze przyznac
wybranym przez siebie kryteriom wagi utatwiajagce mu dokonanie wyboru. Po
zrealizowaniu tego etapu decydent przechodzi do (5) wdrozenia wariantu opty-
malnego. Wprowadzenie decyzji w zycie wymaga podjecia szeregu dziatan zwia-
zanych z pozyskaniem i alokacjg niezbednych zasobéw, opracowaniem programu
realizacji dzialan, okresleniem 0séb odpowiedzialnych za realizacje poszczegolnych
dziatan czy podjeciem dzialan majgcych na celu ograniczenie ryzyka zwigzanego
z implementacja danej decyzji. Ostatni etap procesu podejmowania decyzji zgodnie
z modelem racjonalnym polega na (6) ocenie skutkéw wdrozenia decyzji opty-
malnej, czyli okresleniu jej skutecznosci. Oznacza to, ze podjeta decyzja powinna
pozwalaé na realizacje celu wyznaczonego w ramach pierwszego etapu procesu
decyzyjnego. Jezeli decydent uzna, ze skutki wdrozenia danej decyzji s3 negatywne,
moze podjac jeden z trzech krokéw (Griffin, 2017):

- przyjac do realizacji inny wariant decyzji (zidentyfikowany wczesniej w ramach
etapu opracowywania alternatywnych wariantéw rozwiazania problemu),

- moze rozpoczaé caly proces decyzyjny od nowa (jezeli uzna, ze sytuacja decy-
zyjna zostala blednie zidentyfikowana),

- moze uznaé, ze wybrany wariant optymalny zostal Zle wdrozony i podja¢ probe
jego wdrozenia w inny sposéb.

W rzeczywistoséci bardzo czesto problemy decyzyjne oraz sytuacje, w ktérych
menedzerowie podejmujg decyzje, nie odpowiadaja powyzszym zalozeniom, co
sprawia, ze decydent musi modyfikowac¢ sytuacje i problem decyzyjny tak, aby moc
zastosowac reguly pelnej racjonalnosci. Powoduje to konieczno$¢ przeanalizowa-
nia problemu i podzielenia go na mniejsze, prostsze czesci. Tylko takie dziatania
umozliwiajg zalezienie zaleznoséci miedzy poszczegélnymi elementami problemu
i w konsekwencji wypracowanie catosciowego rozwigzania. Oznacza to przyjecie
zalozenia, Ze optymalne rozwigzania czastkowe powinny prowadzi¢ do otrzymania
optymalnego rozwigzania calosciowego. Wyniki badan dowodzg jednak, ze optyma-
lizacje czastkowe rzadko przekladajg si¢ na optymalizacj¢ calosciowa. W praktyce
zarzadzania spelnienie zalozen racjonalnego modelu decyzyjnego jest trudne lub
czasami wrecz niemozliwe. Model ten znajduje zastosowanie w odniesieniu do
problemoéw prostych i mierzalnych. Pozostale problemy wiazg si¢ z koniecznoscia zta-
mania regul racjonalnosci i wykorzystania innych sposobéw podejmowania decyz;ji.

Racjonalny proces podejmowania decyzji ma wiele ograniczen. Nie oznacza to
jednak, Ze menedzerowie powinni catkowicie zrezygnowac z zachowan racjonal-
nych. Wszelkie proby zastosowania si¢ do jak najwigkszej liczby zasad charaktery-
stycznych dla racjonalnego modelu podejmowania decyzji przetoza si¢ na wyzsza
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jakos¢ decyzji w poréwnaniu z catkowitym odrzuceniem tych zasad. W procesie
podejmowania decyzji istotne jest przestrzeganie racjonalnosci metodologicznej
i rzeczowej, ktérych charakterystyka zostala przedstawiona w tabeli 8.2.

Tabela 8.2. Racjonalno$¢ metodologiczna a racjonalnos$¢ rzeczowa

Racjonalno$¢ metodologiczna Racjonalno$¢ rzeczowa

Wynik decyzji moze, ale nie musi prowadzi¢ do | Wynik decyzji prowadzi do osiagnigcia zato-
zalozonego celu (wynik nie musi by¢ dobry). zonego celu.

Ocenia si¢ w niej postepowanie decydenta, nie | Ocenia si¢ w niej wynik postepowania decyden-
jego wynik (sprawdza sig, czy decyzja zostala pod- | ta, a nie samo postepowanie.

jeta w dobrej wierze, zgodnie z regutami sztuki
podejmowania decyzji).

Moze by¢ oceniana w dowolnym momencie pro- | Jest oceniana po dokonaniu wyboru przez de-

cesu decyzyjnego. cydenta (po podjeciu decyzji).
Wyznaczaja ja: Wyznaczajg ja:
- iloé¢ i jako$¢ informacji, - racjonalno$¢ metodologiczna (poprawnosé

- znajomo$¢ zasad, regul, metod i technik podej- |  przeprowadzenia procesu decyzyjnego),
mowania decyzji oraz motywacja do jej podjecia, | - stan otoczenia (mozliwoé¢ przewidywania
- stan i kondycja, w jakiej znajduje si¢ zaréwno | zmian i ograniczania ryzyka).
czlowiek, jak i organizacja, w ktérej podejmo-
wana jest decyzja.

Zrédlo: na podstawie (Struzycki, 2008).

W praktyce podejmowania decyzji wykorzystuje si¢ oba sposoby oceny decyzji.
Racjonalnos$¢ metodologiczna oznacza, ze dzialanie podjete przez podmiot jest
zgodne z posiadang przez niego wiedzg i wynika z logicznego wnioskowania. Nie
jest istotne, czy wiedza ta jest zgodna z obiektywnym stanem rzeczy. Mozliwa jest
zatem sytuacja, w ktorej okreslone dziatania beda metodologicznie racjonalne, ale
nieskuteczne. Z kolei racjonalno$¢ rzeczowa wiaze si¢ z wyborem takiego wariantu
postepowania, ktory umozliwia osiagniecie zalozonego w procesie decyzyjnym
celu. Racjonalnos¢ rzeczowa jest pochodnag z jednej strony racjonalno$ci metodo-
logicznej, z drugiej za$ skutecznosci podjetej decyzji. Mozna zauwazy¢, ze zalozenia
racjonalnosci metodologicznej stosuje sie czesciej do oceny decyzji prywatnych
(osobistych, towarzyskich), natomiast w sferze zawodowej w wiekszosci sytuacji
ma zastosowanie racjonalnos¢ rzeczowa. Przykladowo nie ukarzemy dziecka za
gorsza oceng, gdy wiemy, ze rzetelnie przygotowywalo sie do sprawdzianu, a ze
wzgledu na chorobe w danym dniu jego mozliwosci intelektualne byly nizsze.
W sferze zawodowej lub zyciu publicznym przewaza ocena decyzji na podstawie
kryteriéw racjonalnosci rzeczowej. Tam liczg si¢ przede pozytywne wyniki i prze-
tozeni, oceniajagc skutecznos$¢ decyzji podwladnych, nie zastanawiajg sie, czy na
niska jako$¢ decyzji mialy wplyw warunki ryzyka, w ktorych podejmowana byta
decyzja (Romanowska, 2008).
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8.4.2. Administracyjny model podejmowania decyz;ji

Drugim podstawowym modelem podejmowania decyzji, oprdcz racjonalnego (kla-
sycznego), jest model administracyjny, okreslany czgsto mianem menedzerskiego lub
behawioralnego. Jego powstanie byto odpowiedzig na nierealne zalozenia przyjmowa-
ne w modelu klasycznym. Warunki w nim zakladane, dotyczace petnej i doskonalej
informacji posiadanej przez decydenta, jego logicznego i racjonalnego dzialania oraz
mozliwo$ci wyeliminowania niepewnosci, rzadko wystepuja w praktyce. W postepo-
waniu menedzerdw pojawiaja si¢ bledy, a posiadane informacje s dalekie od poza-
danego ,,odpowiedniego” poziomu informacji (odpowiedniej jakosci, odpowiednio
uporzadkowanej, pozyskanej w odpowiednim czasie). Coraz czgsciej decydenci muszg
mierzy¢ si¢ ze zjawiskiem szumu informacyjnego, czyli nadmiarem informacji. Nie
zawsze tez menedzerowie dzialajg racjonalnie i logicznie. Ich racjonalnos¢ moze by¢
ograniczona wieloma czynnikami, takimi jak: kompetencje, przyjmowane wartosci,
posiadane zasoby, emocje czy presja czasu. Dlatego tez w rzeczywistosci proces po-
dejmowania decyzji istotnie rézni si¢ od tego zakladanego w modelu klasycznym.

Zauwazyl to Herbert A. Simon i w odpowiedzi sformutowal administracyjny
model podejmowania decyzji. Przyjmuje si¢ w nim zalozenie, ze decydenci cha-
rakteryzuja si¢ tzw. ograniczong racjonalnoscia, co oznacza, ze w swoich wyborach
nie daza do podjecia decyzji optymalnej, lecz raczej satysfakcjonujacej (zadowalaja
sie rozwigzaniem spelniajagcym minimalny poziom wystarczalnosci). Przyjmuje sie,
ze decydenci zamiast rzetelnie przeprowadza¢ postepowanie, ktérego celem jest
znalezienie optymalnego rozwigzania, szukaja tylko wariantu decyzji spelniajacego
minimalny standard wystarczalno$ci. Chociaz decydenci daza do racjonalnosci, to
ich racjonalno$¢ jest ograniczona przez wspomniane wczesniej czynniki. Menedzer
moze po prostu nie mie¢ odpowiednich kompetencji czy czasu, zeby przeanali-
zowac wszelkie potencjalne warianty decyzji z wykorzystaniem wielu kryteridw.
W konsekwencji podejmowana w ten sposob decyzja nie zawsze jest decyzja stuszna
z punktu widzenia intereséw organizacji jako calosci (Machaczka, 2001). Przebieg
procesu decyzyjnego zgodnego z zalozeniami modelu administracyjnego zostal
przedstawiony na rysunku 8.6.

« wykorzystuje niepetng
i niedoskonalg informacje

W sytuacji « jest ograniczony Efektem tych dzialan
decyzyjnej W swojej racjonalnosci jest podjecie decyzji
menedzer: « zadowala si¢ pierwszym satysfakcjonujacej
dopuszczalnym rozwigza-
niem

Rysunek 8.6. Administracyjny model podejmowania decyzji

Zrodlo: na podstawie (Griffin, 2017; Machaczka, 2001).
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Podsumowujac rozwazania dotyczace racjonalnego i administracyjnego mo-
delu podejmowania decyzji, mozna zauwazy¢, ze przedstawiaja one zupelnie inny
sposob podejmowania decyzji. Model racjonalny przez swéj normatywny charakter
pokazuje, jak by¢ powinno, natomiast model administracyjny urealnia ten proces.
Oba modele moga znalez¢ zastosowanie w praktyce, ale w nieco innym kontekscie.
Model klasyczny moze pomdc menedzerom zwigkszy¢ poziom racjonalnosci ich
dzialania poprzez wskazanie wzorcowego procesu decyzyjnego, natomiast model
administracyjny umozliwi lepsze zrozumienie ograniczen wystepujacych w procesie
dokonywania wyboréw.

8.5. Grupowe podejmowanie decyzji

Na poczatku lat 70. XX w. amerykanski psycholog Irving L. Janis (1971) wprowa-
dzil pojecie myslenia grupowego, definiowanego jako sposéb myslenia, w ktérym
dazenie do zachowania spdjnosci grupy jest istotniejsze od liczenia si¢ z faktami.

Wspdlczesnie coraz czgsciej w organizacjach istotne decyzje podejmowane sa
przez grupy, a nie jednostki. Dlatego tak wazna jest wiedza dotyczaca podstawowych
metod grupowego podejmowania decyzji oraz silnych i stabych stron tego procesu.

Do podstawowych metod grupowego podejmowania decyzji zalicza si¢ (Grif-
fin, 2017):

1. Grupy interaktywne — nazwa tej metody pochodzi od interakeji zachodzacej
miedzy czlonkami zespotu decyzyjnego. Wykorzystuje sie ja w grupach juz
istniejacych, np. wydzialach funkcjonalnych czy grupach roboczych, ale takze
w nowo powolanych zespotach, takich jak zespoly projektowe czy zadaniowe.
Zespolowi poddaje si¢ problem decyzyjny do dyskusji i jego czlonkowie za-
czynaja prace majace na celu wypracowanie wspdlnej decyzji. Na proces ten
skladaja sie rozmowy, dyskusje, sprzeczki i uzgodnienia, ktérym towarzyszy
tworzenie wewnetrznych koalicji. Interakcja w grupie sprzyja generowaniu
innowacyjnych rozwigzan i powstawaniu wzajemnych relacji wewnatrz grupy.
Ostatecznie proces konczy sie dokonaniem wyboru wspoélnej decyzji w drodze
glosowania lub poprzez aklamacje, czyli jednomyslne przyjecie decyzji.

2. Grupy delfickie - jest to metoda, w ktorej wykorzystuje si¢ opinie niezalez-
nych ekspertéw dotyczace okreslonego problemu decyzyjnego. Opinie te sg
zbierane przez koordynatora procesu decyzyjnego i usredniane. W kolejnej
turze eksperci, ktérych opinie znaczaco réznily si¢ od pozostatych, proszeni
s3 0 wyjasnienie, ktére moze by¢ przekazane pozostatym ekspertom. W mo-
mencie, w ktérym rozwigzania wszystkich ekspertdw si¢ zostang uzgodnione,
wowczas wypracowane przez nich rozwigzanie $rednie uznaje si¢ za decyzje
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podjeta grupowo. Zaletg tej metody jest minimalizacja indywidualnej dominacji
nad grupg oraz brak presji uzyskania zgodnosci opinii. Jednak ze wzgledu na
czasochfonno$¢ i kosztochtonnos¢ tej metody nie stosuje si¢ jej czesto, lecz ra-
czej w odniesieniu do kluczowych dla funkcjonowania organizacji probleméw
decyzyjnych.

Grupy nominalne - jest to bardziej statyczna metoda w poréwnaniu z meto-
da grup interaktywnych. W jej poczatkowej fazie kazdy z cztonkéw zespotu
indywidualnie opracowuje rozwigzanie danego problemu decyzyjnego. W dal-
szej czesci rozwigzania sg prezentowane przez ich autoréw na forum i krétko
dyskutowane, bez ich komentowania. Nastepnie kazdy z czlonkéw zespotu
dokonuje indywidualnej oceny poszczegdlnych rozwigzan poprzez nadanie
im rangi. Ostatecznie dokonuje si¢ wyboru rozwigzania, ktore zostalo najwyzej
sklasyfikowane przez czlonkéw zespotu.

W literaturze przedmiotu formuluje si¢ wytyczne, ktére maja zwigkszy¢ sku-

teczno$¢ grupowego podejmowania decyzji. Wsréd nich wymienia sie (Nogaiin.,
2014):

czeste wprowadzanie do zespotu decyzyjnego nowych cztonkéw, co ma ogra-
niczy¢ rutyne zaréwno w mysleniu, jak i dziataniu,

konsultowanie problemdéw decyzyjnych z niezaleznymi, zewnetrznymi eks-
pertami,

uwzglednianie i niepomijanie zadnych zalozen przyjetych w poczatkowej fazie
procesu decyzyjnego,

dzielenie zaréwno wiekszych probleméw, jak i grup na mniejsze w celu przy-
pisania im do rozwigzania mniej ztozonych problemadw.

Proces grupowego podejmowania decyzji w poréwnaniu z indywidualnym

odznacza si¢ wieloma zaletami, ale jest takze obarczony pewnymi wadami. Zesta-
wienie silnych i stabych stron grupowego procesu podejmowania decyzji zostalo
zawarte w tabeli 8.3.

Tabela 8.3. Zalety i wady grupowego podejmowania decyzji

Zalety Wady
- wiecej informacji i pomystow - czasochlonno$¢, kosztochfonnoséé
- rozpatrywanie problemu decyzyjnego z réz- | - pogorszenie relacji miedzyludzkich (konflikty)
nych punktéw widzenia - problemy ze znalezieniem kompromisu
- wyzszy poziom akceptowalnosci decyzji - niebezpieczenistwo zdominowania grupy przez
- trafniejsze decyzje (statystycznie) jednostke
- poprawa relacji miedzyludzkich - syndrom mysélenia grupowego
- rozmycie odpowiedzialnosci - rozmycie odpowiedzialno$ci

Zrédlo: (Griffin, 2017, s. 302-303).



