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IDENTYFIKACJA STRATEGICZNYCH PROBLEMOW
DECYZYJINYCH

W artykule przedstawiono pgjie problemu decyzyjnego i rodzaje strategicznyah p
bleméw decyzyjnych. Ponadto zdefiniowano procesepndwania decyzji strategicznych
W ujeciu przedmiotowym i zaprezentowano wyniki badotyczcych identyfikacji strate-
gicznych probleméw decyzyjnych w przegsorstwach z wojewddztwa podkarpackiego.
Whioski z rozwaan powinny przyczyni sie do zwikszenia umigjtnosci decyzyjnych me-
nedzera.

1. WPROWADZENIE

Podejmowanie decyzji jest kluczawmiegtnoscia, jakiej wymaga s od menede-
réw najwyzszych szczebli zagdzania w kadym przedsibiorstwie. Proces podejmowa-
nia decyzji naley rozpoca¢ od zdefiniowania problemu. Od poprawobwykonania
tego dziatania w znacznym stopniu zgleprzebieg kolejnych etapéw podejmowania
decyzji, a w konsekwencji — traffibdecyzji i rozwoj przedsbiorstwa.

Do gtownych celow tego artykutu nale prezentacja istoty strategicznego problemu
decyzyjnego, okrdenie czynnikdw istotnych podczas jego identyfikamjaz zbadanie,
czy menederowie przestrzegajpostulatéw racjonalrfoi metodologicznej w tym zakre-
sie.

2. PROBLEM JAKO PRZEDMIOT PROCESU PODEJMOWANIA
DECYZJI

Przedmiotem podejmowania decyzji jest problem dgayz Problem (grproblema
oznacza przeszkedtrudna¢, powane zagadnienie. To zadanie do ragainia lub sytu-
acja wymagajca rozstrzygnicia’; zdarzenie lub proces, w stosunku do ktéregozyale
podja¢ decyzp®.

Problemy decyzyjne nima rozpatrywa biorac pod uwag ich przyczyny. Ze wzghHu
na gened’, dzieli sk je na funkcjonalne i celovioiowe (tab. 1).

Problem funkcjonalny to rozhiaos¢ (dodatnia lub ujemna) gdzy stanem pada-
nym a rzeczywistym (dansytuacy decyzyjm)°. Natomiast punktem odniesienia dla me-
nedzera rozwizujacego problem celowciowy nie jest stan obecny, lecz przyszly, wy-

! Dr inz. Marzena Jankowska-Mihutowicz, Katedra Przemisiczdici, Zaradzania i Ekoinnowacyjriai,

Wydziat Zaradzania i Marketingu, Politechnika Rzeszowska.
2 J. PencDecyzje w zagglzaniy Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Kraki9®6, s. 87.
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obrazany stan. Problem ten jest rodzajeswiadomionej przez menegdra niewiedzy,
dajacej sk wyrazié w postaci pytania lub pytana ktére poszukuje on odpowietizi

Tabela 1. Podziat probleméw decyzyjnych ze

wdyglna ich genez

PROBLEMY DECYZYJNE

FUNKCJONALNE (PROCEDURALNE)

CELOWO SCIOWE (MENED ZERSKIE)

Wiaza sie z monitorowaniem i ocenist-
niejacego stanu. Maj przewanie charakter
retrospektywny, a wtc wymagag analizowa-
nia zaistniatych w przeszloi przyczyn pro-
blematycznych zdaraelub proceséw. § to
problemy deterministyczne lub umiarkowarn
probabilistyczne, co oznaczze mazna doko-
nat opisu ilgciowego wszystkich lub prawi
wszystkich elementéw (parametréow, zmig
nych) tych probleméw i zbudowamatema-
tyczny model ich rozwizania — zgodnie
zalazeniami sformalizowanej teorii podejm
wania decyzji (teorii decyzji racjonalnych
Zdaniem wielu autoréw w praktyce nie istni
ja w czystej postaci problemy deterministyg
ne (ryzykowne w matym stopniu).

Decyzje dotycace probleméw funkcjo-
nalnych g zwykle programowalne, powtg
rzalne, proceduralne i rutynowe. Ich rozwi
zywanie polega na przestrzeganiu wypra
wanych w przedsbiorstwie procedur.

4

Ich identyfikacja wymaga przewidywan
przysztych zdarze i proceséw, gtéwnie w
otoczeniu przedsbiorstwa. Naley okreslié
ich wplyw na dziatanie przeddiiorstwa w
kontekécie przysziych, jeszcze nie istniej
ieych, potencjalnych szans i zagef. Okrela-

b Sciowych, naley poszukiwg pazadanych
nstanéw przysztych i mdiwosci dochodzenia
do nich, a take potencjalnych uwarunkowa
tych maliwosci. Sprowadza gito do ksztal-
-towania przyszitéci przedsgbiorstwa zgodnie
.Z Wolg menedera. Punktem odniesienia d
edecydenta nie ni@ by stan obecny, ale zae
zmogce zaistnié stany przyszte. Problem
celowaiciowe maj zwykle charakter wysoc
probabilistyczny, nawet indeterministyczny,
- ponadto deskryptywny (opisowy).
Problemy celowgciowe wymagaj podej-
c@eia indywidualnego, sytuacyjnego i tworcz,
go. St w duzym stopniu nowe dla decydent

jac sposob rozwizania probleméw celowo}

QD

D

niepowtarzalne i wieloaspektowe.

Zrédio:

Opracowanie wlasne na podstawie: K. Boléstkutka, Decyzje menedrskie w teorii i praktyce

zarzdzanig Wydawnictwa Naukowe Wydziatu Zaidzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2000, s. 97; A. Bednarskzarys teorii organizacji i zarglzania Dom Organizatora, Toful998, s.

276-277.

Problemy celowéciowe dominuj na strategicznym szczeblu zgizania w przedst
biorstwie, ale 8 podejmowane tale przez menegrow sredniego szczebla. Ich przed-

miotem mae by na przykiad:
1)
strategii lub jej ram, sformutowanie

2)

3)

4)

pozyskiwanie i ksztattowanie klucz

wizji i misji,

sprzyjanie innowacjom, wykorzystywanie okazji i kemie zagroen,

owych zasobow,

i przeprojektowywanie struktury organizacyjhej
Decyzje strategiczne dotycprobleméw celowéciowych obejmuicych swym zakre-
sem dzialanie calego przeglsiorstwa w otoczeniu. Dlatego przedmiot decyzjiakes
swobody decyzyjnejasnajszersze na najuwgzym szczeblu zagdzania.

ksztattowanie polityki i regut gry — okskenie kierunkéw dziatania, wyznaczenie

tworzenie struktur zapewnigjych realizagj przyjetej strategii — projektowanie

® K. Bolesta-KukutkaDecyzje menegrskie w teorii i praktyce zagdzania Wydawnictwa Naukowe Wydziatu
Zarzdzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 20@&2.s

7 J. Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody zdrania Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 164; A.K. Keminski, Zarzzdzanie w warunkach niepewfod Podrcznik dla zaawansowanych

PWN, Warszawa 2004, s. 149.
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Istote zaradzania strategicznego w przedsorstwie stanowi wszystkie procesy po-
dejmowania decyzji strategicznych, jakie w tym pisigbiorstwie zachodz Problemy
celowdiciowe (tab. 1) sindukowane i generowane przez meredw’, dlatego s inno-
wacyjne (tworcze). Podejmowanie decyzji doyozh tych probleméw oznacza ksztat-
towanie przysziéci przedsgbiorstwa. Odbywa si ono odgodrnie, gdy strategia zostaje
narzucona przetop managementub oddolnie, gdy uwzgtinia st inicjatywe i problemy
kadrysredniego szczebla. Pierwszy sposéb dziatania odmtavinetodzie prognostycznej,
zwanej syntetyczy) za drugi odpowiada metodzie diagnostycznej, élamej mianem
analityczne]. Przyszié¢ wedlug P.F. Druckera jest ,nienarodzona, nieufomaea
i niezdeterminowana® i nie da st jej przewidzié¢'’, dlatego podejmowanie decyzji uzna-
je sk za immanentnceck planowani&. Problem celowéciowy to zatem nic innego jak
idea, pomyst menedra, w oparciu o ktéry chce on zbudéwazysziéé przedstbior-
stwa. Decyzje dotyeze probleméw celowsiowych stia projektowaniu i przeprojek-
towywaniu zt@onego organizmu, jakim jest przegsiorstwo i mag charakter dtugofa-
lowy. Wielu autoréw podkrda, ze we wspotczesnym dynamicznym (turbulentnym) oto-
czeniu, podejmowanie decyzji — tak strategicznych — ma w corazgkézym stopniu
charakter dostosowawcZy Mozna to zinterpretowanastpujaco: coraz cgciej decyzje
dotyczice probleméw celowsiowych maj charaktersrednio- lub nawet krétkookreso-
wy oraz wymagaj szybkiej reakcji menegra. Bez wzgldu na dlugé¢ czasu planowania
sa to decyzje wysokiej rangi dla zadzania przedsbiorstwem.

Problemy funkcjonalneasrozwiazywane gtéwnie przez menigtéw sredniego i naj-
nizszego szczebla zadzania. Dotycz wybranych aspektéw hiecego funkcjonowania
przedsgbiorstwa — ich zakres jest zatenmuski i scisle okrelony. Meneder styka si
z problemem funkcjonalnym, gdy stwierdzi wgmbwanie defektu przedmiotu lub syste-
mu, ktérego przyczyna esto nie jest znaria Najcz:sciej jest to problem dewiacyjny
(dysfunkcji) lub optymalizacyjny. Wazne jest, by dotrzedo istoty takiego problemu
i nie pomyli¢ skutkéw (objawéw) z nim samym. &ina diagnoza sytuacji skutkujeztt
nym zdefiniowaniem problemu. Spowodowataby kolejne etapy procesu podejmowania
decyzji nie mialyby sensu — stanowityby sgrazasu i zasobow przegdbiorstwa. Proces
podejmowania decyzji funkcjonalnych jest najeziej krétko- lub sredniookresowy
i okresla sk go mianem niestrategiczné§o

Zarzdzanie strategiczne moa upé jako si€ ztozonych i spojnych decyzji: kierun-
kowych, metodycznych, alokacyjnych i wykonawczytdb( 2).

8 7. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie w rozgiywaniu probleméw zagdzania PWN, Warszawa 1998,
s. 32-33.

 Por.: Metody organizacji i zarglzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnyated. W. Blaszczyk, PWN,
Warszawa 2005, s. 91-97.

0 p.F. DruckerZawdd menegkr, MT Biznes, Czarnéw 2004, s. 81.

™ |bidem

2B, PiaseckiEkonomika i zarzanie ma} firmg, PWN, Warszawa—t 6d1998, s. 157.

13 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kigrowanig Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2001, s. 256-257.

4 praktyka kierowania. Jak kierowasohy, innymi i firmy, red. D.M. Steward, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1996, s. 543.

15 7. Mikotajczyk, op. cit, s. 32-33.

®R.L. Manganelli, M.M. Klein,Reengineering. Metoda usprawniania organizaélolskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 27-29.
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Tabela 2. Podziat decyzji ze wzdl na przedmiot dziadedecydenta

RODZAJE DECYZJI CHARAKTERYSTYKA DECYZJI

1) dotycz strategii i gtownych probleméw przegsiorstwa

2) wymagaj duzej kreatywndci, wyobrani i zdoIndici kojarzenia

KIERUNKOWE 3) odznaczgj sig minimalry mazliwoscia stosowania procedur org
duza niepewndcia przysztych standéw i brakiem movosci
przewidzenia skutkéw efych wariantéw rozwizania problemu

1) dotycz selekcji metod rozwizywania problemow i ustalania
organizacyjnych warunkow dziatania

2) wymagaj duzej kreatywndci, wyobrani i zdoIndgici kojarzenia

3) mozna je sformalizowmaw matym stopniu

4) wymagaj zagregowania do licznych informaciji

5) odznaczaj sie niepewndcia przysztych stanow

1) dotycz podziatu zasobéw

2) wymagaj sredniej kreatywngci, wyobrani i zdolndici kojarze-
nia

3) mozna je sformalizowaw bardzo diaym stopniu

4) odznaczgj si¢ srednk niepewndcia przysztych stanéw i stab
mozliwoscia ich przewidzenia

1) wymagaj matej kreatywnéci, wyobrani i zdolndci kojarzenia

2) cechuj sie bardzo dua mozliwoscia sformalizowania

3) odznaczaj sie mah niepewndcia przysztych stanéw $redni
mozliwoscia przewidywania skutkow rozazan problemu

Zrédio:  Opracowanie wlasne na podstawie: J. BuraJanowski, J. Kicki, S. Siewierski, K. Wanielista

Przeds¢biorstwo i jego otoczenie w gospodarce rynkoweydawnictwo Instytutu Gospodarki Su-

rowcami Mineralnymi i EnergiPAN, Krakéw 1999, s. 205.

Zarzmdzanie strategiczne wymaga decyzji analitycznydaniptycznych i realizacyj-
nych, ktére tworz ciag przyczynowo-skutkowy (tab. 3).

Warto dodéd, ze decyzje wykonawcze (tab. 2),zéame z realizacyjnymi (tab. 3),
w praktyce § czsto delegowane nazsize szczeble zafdzania.

Problemy decyzyjne rozpatrywane przez meeetlw wyzszych szczebli zasdzania
mozna podziek ze wzgkdu na miejsce wyspienia na zewgirzne — powstage
w otoczeniu przedsbiorstwa oraz wewgirzne — powstajce w przedsgbiorstwie (tab. 4).

Menederowie najwyszego szczebla koncenttugie gtdwnie na problemach ze-
wnetrznych. Menederowiesredniego szczebla skupiagie na problemach wewetrznych
i zewretrznych, z& menederowie najntszego szczebla — gtéwnie na problemach we-
wnetrznych.

Mozna wyr&ni¢ problemy wewatrzne i zewntrzne, ktére stanowipozytywne lub
negatywne botte do rozpocgia procesu podejmowania decyzji (tab. 4). Probldwy
dace bodcami pozytywnymi utatwiaj decydentowi osiganie celow przedsbiorstwa,
w odr&@nieniu od problemow, ktoreashodzcami negatywnymi — stanoxdymi bariery
w oshganiu celow’.

N

METODYCZNE

ALOKACYJNE

WYKONAWCZE

Interesujca wydaje si potwierdzona wynikami badazalencéé, ktéra polega na tymze entrepreneur
(przedstbiorca) w procesie podejmowania decyzji prawdopoéolxdzie czsciej koncentrowat sina pro-
blemach stanowtych bodziec pozytywny, nintrapreneur(zawodowy menegkr). Psychologia ekonomicz-
na, red. T. Tyszka, Gdskie Wydawnictwo Psychologiczne, Go& 2004, s. 327.
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Tabela 3. Rodzaje decyzji strategicznych wedtug@tegaradzania strategicznego

ETAPY RODZAJ DECYZJI

ZARZ ADZANIA
STRATEGICZNEGO ANALITYCZNE |PLANISTYCZNE REALIZACYJINE

| ETAP: analiza strate-
giczna

I ETAP: tworzenie stra-
tegii

Il ETAP: realizacja stra-
tegii

[ ] -rodzaj decyzji dominagy na danym etapie procesu zgizania strategicznego
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstavBgstem informaciji strategicznej. Wywiad gospodaeckpnkuren-
cyjnasé przedsgbiorstwa red. R. Borowiecki, M. Romanowska, Difin, Warsza2001, s. 93.

Tabela 4. Podziat probleméw decyzyjnych ze wdglna miejsce ich wysgpienia oraz rodzaj badd
ca inicjupcego proces podejmowania decyzji
PROBLEMY DECYZYJNE

WEWNETRZNE WEWNETRZNE
STANOWIACE BODZIEC POZYTYWNY STANOWIACE BODZIEC NEGATYWNY
ZEWNETRZNE ZEWNETRZNE
STANOWIACE BODZIEC POZYTYWNY STANOWIACE BODZIEC NEGATYWNY

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Przykladem zewgtrznego problemu decyzyjnego stangeeigo bodziec negatywny
jest zagraenie wys¢pujace w otoczeniu, utrudnige lub unieméliwiajace realizagj
zada (np. pojawienie siw sektorze nowych konkurentow). Analogicznie, zetranym
problemem decyzyjnym stanosgym bodziec pozytywny jest szansa pragszagca lub
w inny sposoéb utatwiaga osagniecie celu (np. bankructwo gtéwnego konkurenta).

Z problemami wewgtrznymi zwykle radz sobie menetkrowie sredniego i najri-
szego szczebla. Magne jednak wymagangerencji kierownictwa top management
gtéwnie w sytuacji kryzyséw (np. przy zmniejsgagj st dynamice rozwoju, zmianie
kierownictwa, reorganizacji, zagreniu strajkiem). Problemy wewtizne mana podzie-
li¢ na dwie grupy — na problemy stangeé pozytywny i negatywny bodziec do rozpo-
czecia procesu podejmowania decyzji. Mened formutuje problemy wewstrzne, po-
réwnujac przedsibiorstwo do ideatu (wyobranego perfekcyjnego modelu organizacji)
lub do innego przedsdiorstwa (np. lidera w danej dziedzinie dziat&leip Im bardziej
wnetrze przedsbiorstwa odbiega od .ideatu” oraz wizji, misji iléev strategicznych,
tym bardziej negatywny jest bodziec do podejmowaigieyzji, jaki otrzymuje menedr.
Wewrgtrznymi problemami stanowéymi bod:ce negatywne asswszelkie stabe strony
przedsgbiorstwa (np. patologie organizacyjne). Problemywwerzne stanowice bo-
dziec pozytywny do podejmowania decyzji powstgdy meneger uswiadomi sobieze
przedsgbiorstwo jest bliskie ,ideatowi”, gdy zidentyfikujigego mocne strony i kluczowe
czynniki sukcesu (ich przyktadami:svysokie morale kadry, ,zdrowa” kultura organiza-
cyjna, nowoczesne technologie, korzystna lokale@cgedsibiorstwa lub rozwingta sie€
dystrybuciji).
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Zgodnie z podziatem probleméw decyzyjnych z punktdzenia miejsca ich wyst
pienia (tab. 4) mana dokona nastpujacego podziatu informacji ze waglu na ichzré-
dfo:

1) informacje zewatrzne — pochodgzspoza przedsbiorstwa i dotycz otoczenia ze-

wnetrznego: otoczenia konkurencyjnego i makrootoczenia

2) informacje wewntrzne — pochodgz wretrza przedsibiorstwa i opisyj jego sytu-

acje; w malym stopniu nawguja do otoczenia zewatrznegd®,

Rozwiazywanie probleméw wewtrznych wymaga informacji wewvetrznych, za do
rozwiazania probleméw zevetrznych menezer potrzebuje informacji zewtrznych.

Uwarunkowania zewgirzne i wewntrzne przedsgbiorstwa stale gi zmieniaj, wiec
zmienia st takze obszar podejmowania decyzji. Zawsze €larsie go indywidualnie dla
kazdego przedsbiorstwad®. Pod wzgtdem merytorycznym (téei, przedmiotu), wgk-
sza¢ decyzji strategicznych jest zZionymi decyzjami mix. Oznacza tee jedna decyzja
réwnoczénie obejmuje wiele rmnorodnych uwarunkowa zewretrznych oraz wiele
funkcji przedstbiorstwa (np. techniczne, technologiczne, ekonongckadrowe, marke-
tingowe, prawne i ekologiczne).

Podsumowujc, proces podejmowania decyzji strategicznychzmao zdefiniowa
w wymiarze przedmiotowym jako proces, ktdérego praiedem jest problem celowo-
sciowy, zwany teé menederskim, dominujcy na szczeblu strategicznym (ale realizowa-
ny takze na szczeblu taktycznym) w przedsorstwie i dotyczcy dziatalngci catego
przedsibiorstwa lub jego istotnej ggci. Problem ten ma dy zakres i obejmuje wiele
wzajemnie powizanych probleméw zewtrznych (powstajcych w otoczeniu konkuren-
cyjnym i makrootoczeniu) oraz probleméw wesvanych (powstaicych wewntrz
przedsgbiorstwa). Powinien by spéjny z wizj, misja i celami strategicznymi przedsi
biorstwa.

3. CEL | METODA BADA N

Celem bada byto okrelenie, czy menegkrowie przestrzegajwymogow racjonalno-
$ci metodologicznej, zwzanych z identyfikagj strategicznych probleméw decyzyjnych,
takich jak:

1) znajomd¢ misji i celéw strategicznych przedbiorstwa,

2) umiejetnos¢ zdefiniowania problemow decyzyjnych o charakteszategicznym,

3) zdolnas¢ wykorzystywania informacji zevatrznych i wewrtrznych.

Prezentowane w artykule badania stamowicinek bada o szerszym zakresfe
Przyjeta techniky badawcz byla ankieta. Badania przeprowadzono w okresigvadtnia
do listopada 2006 r. Zostali nimi @j menederowie najwyszego isredniego szczebla
zarzdzania przedsbiorstw prywatnych zlokalizowanych na terenie wajelatwa pod-
karpackiego — co stanowito warunki zakwalifikowadi@préby badawczej.

4. PRZEDMIOT BADAN
Badania przeprowadzono na prébie 184 meeeilv, wirdd ktérych mana wyr&nic:

8 Informacja zaradcza w procesie formutowania i realizacji stratefijimy — wyzwanie dla polskich przegsi
biorstw, red. G. KSwiderska, Difin, Warszawa 2003, s. 54.

¥ podstawy organizaciji i zagdzania red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001, s. 95.

20 M. Jankowska-MihutowiczDecyzje menedrskie w budowaniu konkurencyjiod przedsibiorstw, Szkota
Giéwna Handlowa, Warszawa 2007 (niepublikowanaaduktorska), s. 211-252.
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1) menederéw najwy:szego (strategicznego) szczebla zdrania (prezesow, dyrek-
torow zaktadu i ich zagpcow, cztonkdéw zaemdu, przedsibiorcow) — ktérzy sta-
nowili 66% wszystkich badanych,

2) menederdéw sredniego (taktycznego) szczebla zazania (kierownikéw wydzia-
tow, dziatéw, pionow, oddziatow, filii) — stanowdgych 34% badanej populaciji.

Wsrdd przebadanych 140 przegsiorstw pod wzgidem formy prawno-

organizacyjnej najwksz grupe — 40% — tworzyty osoby fizyczne, 35% stanowity &po
z ograniczon odpowiedzialnécia, 9% — spoiki akcyjne, 8% — spotki cywilne, 7% -6kp
ki jawne i 1% — spotki partnerskie. Z punktu widizekryterium wielkdci przedsgbior-
stwa (wyznaczonej na podstawie liczby zatrudnionysbb) w grupie badanych przegsi
biorstw znalazto §i40% mikroprzedsbiorstw, 26% matych, 19% dwch i 15%:srednich
przedsgbiorstw. Jéli rozpatrywa przedmiot prowadzonej dziatalie, 34% préby ba-
dawczej stanowity przeddiorstwa produkcyjne, 23% — ustugowe, 18% — handlow
16% — mieszane i 9% — budowlane. W grupigydh przedsibiorstw dominowaty przed-
siebiorstwa produkcyjne (80%). W przypadktednich przedsbiorstw obgtych bada-
niami dominowaty przedsbiorstwa produkcyjne (36%) i budowlane (32%)$rdd ma-
tych przedsibiorstw najweéksz grupe stanowity przedsbiorstwa mieszane (31%)
i produkcyjne (29%). Najliczniej wygbujacymi mikroprzedsibiorstwami byly handlowe
i ustugowe (po 36%).

5. WYNIKI BADA N | WNIOSKI

Jednym z analizowanych czynnikow zwanych z identyfikagj strategicznych pro-
bleméw decyzyjnych byla znajoréto misji i celéw strategicznych przedbiorstwa
(tab. 5). Powinna ona stanawodstaw podejmowania kalej decyzji strategiczne;j.

Ponad 77% badanych meneddw deklarowato znajonéé misji i celow strategicz-
nych przedsbiorstwa, 7% stwierdzitaze nie zna misji i celéw strategicznych§ zowy-
zej 15% respondentow stwierdzitze ich przedsbiorstwo nie posiada misji i/lub celéw
strategicznych. Prawie potlowa mewnedw nie znajcych misji i celéw strategicznych
pochodzita z mikroprzedsiiorstw. Ponad 70% menastéw deklarujcych brak misji lub
celéw strategicznych w przedbiorstwie rowni¢ pochodzito z mikroprzedsdiorstw.
Podobn deklaracg ztozyto prawie 25% menegrow matych przedsbiorstw (tab. 5).
Tabela 5. Zestawienie rodzajéw odpowiedzi meeetlv na pytanie: ,Czy znana jest Pani/Panu

misja przedsibiorstwa oraz jego cele strategiczne?” z uwagleniem przedsbiorstw
wedtug kryterium ich wielkéci

ODPOWIEDZI PRZEDSIEBIORSTWA WIERSZE
MENED ZEROW DUZE SREDNIE | MALE MIKRO RAZEM
TAK 16,85% 14,67% 20,65% 25,54% 77,729
NIE 1,63% 0,54% 1,63% 3,26% 7.07%
CBEFf_g'fNMSEg{' A'-TUEBG_ 0,54% 0,00% 3,80% 10, 87% 15,220
OGOLEM 19,02% 15,22% 26,09% 39,67% 100%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Takie wyniki badéa pozwalaj wysnwt wniosek,ze menederowie matych oraz mi-
kroprzedsgbiorstw podejmuj decyzje chaotycznie, w spos6b nieprzélanyy, reaktywny.
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Mozna wkc skonstatowd ze z duym prawdopodobigstwem decyzje teasniespojne,
a nawet sprzeczne.

Badania pozwolity take okréli¢ zaleznos¢ miedzy znajomécia misji i celow strate-
gicznych a szczeblem zadzania badanych menagtéw. Wszyscy menedrowie strate-
gicznego szczebla zadzania w daych i srednich przedsbiorstwach twierdzili,ze
znana im jest misja i cele strategiczne. Inacz&p oy wypadku menegeréw sredniego
szczebla w tych przeddiiorstwach — wikszasci z nich misja i cele strategiczne nie byly
znane. Cgi¢ menederdow sredniego szczebla dych przedsibiorstw uwaata nawetze
przedstbiorstwo nie posiada misji i celow strategicznyblasuwa si stad wniosek,ze
menederowie najwyszych szczebli sslepiej przygotowani do podejmowania decyzji
o charakterze strategicznymzninenederowie srednich szczebli w diych i srednich
przedsgbiorstwach. Kadra mengerska strategicznego szczebla jest jednak odpowie-
dzialna za to, by wszyscy pracownicy znali misjele oraz strategiprzedstbiorstwa —
zwlaszcza menegrowie szczebléredniego.

W malych przedsbiorstwach 33% menedréw najwyszego szczebla deklarowata
brak znajoméci misji i celéw strategicznych za7 1% menegerow najwyszego szczebla
stwierdzita brak misji lub celéw strategicznych yet przedsibiorstwach. Jest to wynik
niepokopcy, ktory mae swiadczy o braku elementarnej wiedzy z zakresu zdzania
wskazanych menedréw i 0 opieraniu giprzez nich w zaggzaniu gtéwnie na intuicji
kierowniczej.

Na podstawie wynikéw mima przyaé, ze menederowie (zwlaszcza strategicznego
szczebla zarglzania) duaych i srednich przedsbiorstw byli lepiej przygotowani do po-
dejmowania decyzji asimenederowie mikro- i matych przedgiiorstw.

Kolejnym rozpatrywanym czynnikiem racjonafeco metodologicznej menedréw
byta umiegtnos¢ zdefiniowania probleméw decyzyjnych oraz ich pmémstu i zakresu.
Odpowiedzi menegkrow udzielone na pytanie o przedmiot decyzji kierizzych autor-
ka bada sklasyfikowata wedtug zakresu decyzji na dwie grppobleméw — o charakte-
rze strategicznym i niestrategicznym.

Problemy o charakterze strategicznym zostaty ééne na podstawie ich szerokiego
zakresu oraz wptywu na diugookrespdziatalng¢ przedsibiorstwa. Do tej grupy zali-
czono nasfpujace obszary decyzyjne i problemy:

1) polityka personalna: optymalizacja zatrudnieniaukeja zatrudnienia, brak zaso-

béw do pracy, dobér kadry na stanowiska kierownicze

2) zmiany wewstrzne wptywajce na dtugofalowe dziatanie i rozwdj catego przed-

siebiorstwa: poziom i gibokas¢ restrukturyzacji, poziom specjalizacji produkcji
w przedstbiorstwie wielozaktadowym, wprowadzenie systemwzegétowej iden-
tyfikacji wyrobow, uzyskanie akredytacji laboratom, wdraenie systemu jako-
$ci, inwestycje, zapewnienie rozwoju technologicanggzedsibiorstwa, wybor
portfela zlecé, wybor projektow do realizacji, zekszenie zakresu ustug zaa-
nych ze sprzeda, wdrazenie nowego systemu kontrolingowego, wyznaczenie ce
6w przedsgbiorstwa, okrélenie lub zmiana strategii, zmiana kierunku dzigan
otworzenie nowych filii, szukanie nowych rynkéw by rozszerzenie obszaru
dziatania (ekspansja terytorialna), zapewnieni@wpego systemu przeptywu in-
formacji, kreowanie nowych produktow i ustug,

3) polityka finansowa: zapewnienie ptyniod finansowej, uzyskanie gwarancji za-

bezpieczenia kontraktu,
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4) ksztaltowanie relacji z otoczeniem: negocjacje adrmami, akceptacja podwyko-
nawcéw, wspotpraca z innymi firmami, walka z korduoep, dostosowanie nis
liwosci produkcyjnych do zamoéwheodbiorcéw,

5) ksztattowanie kultury organizacyjnej: zapewnienidigtj wspOtpracy nedzy dzia-
tami.

Problemy o charakterze niestrategicznym zostalgitikne na podstawie ichaskiego

zakresu i wplywu na bimca dziatalngé przedsgbiorstwa. Do tej grupy zakwalifikowano:

1) problemy kadrowe: kwalifikacje, wydajé&y dobor pracownikow do zaflaszko-
lenie, motywowanie, kontrolowanie, wynagradzanie]ajalncs¢, rozwigzywanie
konfliktéw, zwalnianie, niedob6r zasobéw do prabyak poparcia przelmnych
podczas rozwazywania istotnych probleméw,

2) problemy finansowe: wysokie koszty pracy, ctamie kosztow,

3) problemy organizacji pracy: organizacja kontrolkgsci produktéw, ustalenie
harmonogramu pracy, organizacja produkcji, probléhpP, problemy technolo-
giczne i techniczne.

Wyniki bada dotyczcych rodzajow rozpatrywanych probleméw decyzyjnyepre-

zentowano na rysunku 1.

Czes¢ respondentdéw wskazata tylko problemy o charaktstz@egicznym, inni tylko
problemy o charakterze niestrategicznym, wielu wgsg6lnito oba rodzaje problemow,
a pozostali nie zdefiniowafiadnego problemu decyzyjnego, pozostaygigjuste miejsce
(,brak™ na formularzu ankietowym. Do kategorii gk” zaliczono take dziewi¢ odpo-
wiedzi brzmicych: ,nie mam probleméw”. Mma je potraktowa jako niezrozumienie
pytania.

Problemy o charakterze strategicznym cechuje naagezakres i wieloaspektods
w odr&nieniu od probleméw o charakterze niestrategicznyiimpokopcy jest wec fakt,
ze wielu badanych mengeréw dostrzegto wykznie problemy o charakterze niestrate-
gicznym. Najwyej nalery ocent menederéw, ktérzy zdefiniowali problemy o charakte-
rze strategicznym, przedstawione na histogramiewdcti kategoriach: strategiczne oraz
strategiczne i niestrategiczne (rys. &jedni wynik mana przypisa menederom, ktérzy
zdefiniowali wyhcznie problemy o charakterze niestrategicznym, mest najniszy
tym, ktérzy nie potrafili zdefiniow&przedmiotu wtasnych decyzji. Menettowie, ktorzy
zdefiniowali problemy o charakterze strategicznymzewaali nad tymi, ktdrzy nie zde-
finiowali zadnego problemu decyzyjnego. Najkorzystniej podlgd®m wskazanej pro-
porcji mazna oceni menederdw $rednich przedsgbiorstw, zd& najmniej korzystnie —
menederéw mikroprzedsbiorstw.

Nastpnym rozpatrywanym czynnikiem racjonased metodologicznej menedrow
byta umiegtnos¢ pozyskiwania aytecznych informaciji i wiedzy z pdychzrédet.

Najczsciej wskazywanymi przez badanych mersdw zewrtrznymi zrodtami in-
formaciji i wiedzy wykorzystywanej w procesach padeyvania decyzji byty: rozmowa
z ludzmi z tej samej braty (64%) i Internet (40%), dalej media (23%), kurwretrzne
(16%), ukaiczone studia wisze w zakresie organizacji i zadzania (15%) oraz wywiad
gospodarczy (13%). Respondenci rzadko wskazywdllSG7%), firmy konsultingowe
(4%) oraz organizacje pozadowe wspierajce przedsbiorcza¢ (1%). Odpowiedzi
.nne” udzielito tylko 3% respondentéw, wskazajcennezrédia informacji zewegtrz-
nych takie jak: wizyty u dostawcow, dialog z klianti, analizy ekonomiczne firm wspot-
pracupcych z przedsbiorstwem, porady prawne, poradniki btawe, wydawnictwa
fachowe, sympozja. Negatywnie ama ocent menederow, ktérzy jakazrddio informa-
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cji i wiedzy traktowali rozmow z czionkami rodziny (niezwzanymi z bram). Taki
spos6b pogpowania zadeklarowato 16% badanych.

RODZAJ PRZEDSIEBIOWSTWA
ZE WZGLEDU NA WIELKOSC

@ puze
B SREDNIE
O MALE
O mIKRO

LICZNOSC ODPOWIEDZI

cINE
gTRATES STRNEG‘GZNE

e

gRAX
RODZ
AJE PROBLEMGY, DECYZYy Ny,
H

Rys. 1. Odpowiedzi meneeréw w zakresie rodzajéw rozpatrywanych problemda@eydyjnych
z uwzgkdnieniem przedsbiorstw wedtug kryterium ich wiellkkai
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Jako wewntrznezrddta informacji i wiedzy wykorzystywanej w procebapodejmo-
wania decyzji badani mensgtowie wskazali: rozmogvz podwtadnymi (63%), rozmaow
z przetaonymi (40%), bieaca dokumentagj przedstbiorstwa, np. zestawienia, spra-
wozdania, meldunki, statystyki (40%), analizy ekaiczne (30%), obserwacje i pomiary
(23%), Intranet (19%) oraz kursy wewgtrzne (16%63"

Zaledwie okoto 13% badanych menetbw wyzszych szczebli zagdzania korzystato
z wielu r&nych zrodet informacji i wiedzy podczas podejmowania dgicy charakterze
strategicznym. Ta grupa respondentéwekatza prawdopodobistwo szerokiego (wielo-
aspektowego, wielogtkowego, wielokryterialnego) egia problemu decyzyjnego, a tym
samym — podjcia trafnej decyzji o charakterze strategicznynki@ @odejcie menedera

do rozwihzywania problemoéw celowsoiowych swiadczy o duej elastycznéci dziatania
oraz umiegtnosci zarazdzania wiedz.

2 M. Jankowska-MihutowiczZrdta informacii i wiedzy w procesach decyzyjnyehirednim i wyszym szcze-
blu zarz;dzanig [w:] Zarzdzanie rozwojem organizacji w spotetgivie informacyjnymred. A. Stabryta,
t. I, Krakéw 2008 (Studia i Prace Uniwersytetu Esomicznego w Krakowie nr 1), s. 495-503.
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6. PODSUMOWANIE

Zdefiniowanie i wnikliwa charakterystyka celoyeiowego problemu decyzyjnego
(dominupcego na najwiszych szczeblach zadzania) umgliwita zdefiniowanie proce-
su podejmowania decyzji strategicznych w wymiarzzegmiotowym. Jest to wé pro-
ces, ktérego przedmiotem jest problem celéimyy, zwany te menederskim, dominu-
jacy na szczeblu strategicznym (ale realizowanydaka szczeblu taktycznym) w przed-
siebiorstwie i dotyczcy dziatalndci calego przedsbiorstwa lub jego istotnej egci.
Problem ten ma diy zakres i obejmuje wiele wzajemnie pamanych probleméw ze-
wnetrznych (powstajcych w otoczeniu konkurencyjnym i makrootoczenitdzoproble-
moéw wewretrznych (powstajcych wewntrz przedsibiorstwa). Powinien by spdjny
Z wizja, misj i celami strategicznymi przedsiorstwa.

Zdefiniowanie procesu podejmowania decyzji stramgych w wymiarze przedmio-
towym umaliwito wskazanie wymogOw racjonaldéc metodologicznej, zwzanych
z identyfikacp strategicznych probleméw decyzyjnych, takich jalajpmdé misji i ce-
6w strategicznych przeddiiorstwa, umiejtnos¢ zdefiniowania probleméw decyzyjnych
0 charakterze strategicznym oraz zdéfevykorzystywania informacji zewtrznych
i wewnretrznych. Wyniki bada w tym zakresie pozwolity wyagma¢ wniosek,ze mene-
dzerowie duych i $rednich przedsgbiorstw maj wieksz zdolndgé¢ do identyfikowania
strategicznych probleméw decyzyjnychz nmenederowie matych i mikroprzedsi
biorstw. Takie rezultaty badamog wynika¢ z wyzszych kwalifikacji menezeréw du-
zych i érednich przedsbiorstw oraz z tegaze rozwazuja oni wigcej ztazonych i skom-
plikowanych problemow i kierownicy matych przedgbiorstw oraz mikroprzedsi
biorstw. Dzeki temu menegerowie duych i §rednich przedgbiorstw @ zmuszeni do
ciagtego rozwijania wtasnych umignosci decyzyjnych i g lepiej przygotowani do po-
dejmowania decyzji strategicznych. Decyzyfjorozumiana jako umiejnos¢ biegtego
podejmowania trafnych decyzji, jest zatem wypadkeviedzy i d@wiadczenia decyden-
ta — ktére g zwiazane z rodzajem przedbiorstwa i szczeblem zardzania.
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IDENTIFICATION OF STRATEGIC DECISION MAKING PROBLEM S

The meaning, essence of decision problem and flestgf strategic decision problems
have been presented in this paper. Moreover tiagegic decision making process that fo-
cuses on the objective dimension has been defifteslresults which concern of the identi-
fication of strategic decision problems in companié the Podkarpacie Province has been
presentedConclusions drawn from taken considerations shoafdribute to increase man-
ager’s decision making abilities.



