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      Wstęp


      Odpowiedź na pytanie o portret menedżera jutra, menedżera nowych czasów, zwłaszcza o to, jakimi kwalifikacjami czy kompetencjami powinien się wyróżniać, tylko pozornie należy do łatwych. Prowadzone od kilkudziesięcioleci badania, zajmujące się menedżerem jako kreatorem sukcesów przedsiębiorstwa, nie dają jednoznacznej odpowiedzi. Cechy modelowe, jak uczciwość, asertywność, inteligencja emocjonalna, mieszają się z doświadczeniami osobistymi, kiedy to zwykła pomysłowość lub determinacja pozwoliły uniknąć bankructwa.


      Tworząc obraz menedżera nowych czasów, chcieliśmy pokazać profesjonalistę patrzącego w przyszłość, żyjącego jutrem, dociekającego tego, co się stać może, a nie — co już się stało. Oczywiście w żadnym wypadku menedżer nie może być oderwany od teraźniejszości i przeszłości, w których się „rodzi” jutro. Każda przyszłość ma swój początek w przeszłości.


      Interesuje nas perspektywa globalna. Na naszych oczach znikają granice państw, jesteśmy świadkami przenikania się kultur. Pojawia się konieczność tolerancji dla innych systemów wartości. Menedżer zaściankowy, z trudem otwierający się na różnice kulturowe, niepotrafiący znaleźć dla siebie miejsca w zespołach o wymiarze międzynarodowym, skazuje się na margines. Współczesne i przyszłe koncepcje rozwoju, nie tylko zarządzania, ale i gospodarek, społeczeństw, prądów światopoglądowych, są przesycone takimi terminami, jak „społeczeństwo wiedzy i informacji”, „globalna wioska”, „kultura globalizacji” — dziś mamy wspólnotę europejską, a jutro możemy mieć globalną. Stąd wzięła się właśnie perspektywa globalna i menedżer jutra, menedżer nowych czasów, który będzie musiał w niej funkcjonować i szukać dróg sukcesu. Sceptycznie nastawiony Czytelnik prawdopodobnie od razu stwierdzi: „Już od wielu dziesięcioleci różni autorzy próbują nakreślić portret doskonałego menedżera, gdzie zatem nowatorstwo, gdzie ten przysłowiowy krok na przód?”. To oczywiście prawda, że prac dotyczących, ogólnie mówiąc, menedżera było i jest sporo. Mamy jednak nadzieję, że nawet taki sceptyczny Czytelnik, podejmując podróż w świat menedżera nowych czasów zgodnie ze schematem zaproponowanym przez nas, zacznie stopniowo przekonywać się do naszych analiz, poglądów i refleksji i znajdzie w naszych wywodach ową upragnioną innowacyjność i przyszłość. Już same nazwy rozdziałów mówią o pewnym łamaniu utartych schematów: decydent doskonały, menedżer-rozbójnik, systemizm i holizm, euromenedżer, menedżer w niewoli — to tylko jedne z wielu poruszanych przez nas wątków. Mamy nadzieję, że rzucą one nowe światło na pracę i życie współczesnych menedżerów, gdyż to oni będą działać w przyszłości. Czasu zatrzymać nie można, można się jednak na nieznaną przyszłość przygotować. Mamy nadzieję, że nasza książka choć odrobinę w tym pomoże.


      Książka składa się dziewięciu rozdziałów, które są ze sobą powiązane ideą poszukiwania cech charakterystycznych menedżera nowych czasów. Nasze rozważania zaczynamy od tematu kierownika-decydenta — jaki był wczoraj, a jaki jest dziś? Dlaczego przyjęliśmy decydowanie (podejmowanie decyzji) za wyróżniającą czynność kierowniczą? Wydaje nam się, że właśnie podejmowanie decyzji, zwłaszcza obciążonych ryzykiem, jest najbardziej charakterystyczną cechą pracy menedżera. Ważne jest, jak radzi sobie on nie tylko z uwagi na ciężar finansowy decyzji menedżerskich, ale także presję społeczną, odpowiedzialność za pracowników, stopień skomplikowania, ogromną i częstą nieprzewidywalność — można by tak wymieniać jeszcze długo, lecz nie jest to zadaniem wstępu, a właśnie pierwszego rozdziału, który wprowadzi Czytelnika w skomplikowany świat menedżera i problemów, jakie ma on do rozwikłania.


      W rozdziale drugim przyjęliśmy dość ryzykowną tezę, że menedżera poznajemy po „stylu sprawowania władzy”. Władza i wiedza to najważniejsze wartości w świecie menedżerskim. Nikt nie sformułował recept, jak z nich korzystać. Pytanie, w jaki sposób sprawować władzę (w sensie ogólnym) i w jaki sposób korzystać z wiedzy, wciąż pozostaje bez jednoznacznej odpowiedzi. I prawdopodobnie to sprawia, że temat ten — obszar wiedzy o władzy — jest tak ciekawy, a sama władza rozpala do czerwoności, budząc namiętność. Pytania o to, jak kierować, jak zarządzać, jak sprawować władzę — pozostają wciąż aktualne. Nowością jest „międzynarodowy” wymiar tych pytań, który w uproszczeniu nazywamy globalnym.


      Za rozważaniami o decyzjach i o władzy zawsze kryje się pokusa formułowania modeli idealnych. Próba rozmyślań nad tym zagadnieniem to właśnie rozdział trzeci — „Menedżer we spółczesnej organizacji”. Menedżer to nie tylko osoba, która decyduje, dzierżąc autorytarnie władzę, to nie tylko nadzorca, przełożony, PRL-owski dyrektor. To człowiek o wielu twarzach, pełniący wiele różnych ról w zależności od kontekstu: trenera, gracza, opiekuna, administratora. Ktoś w tym momencie powie: „Menedżer-akrobata?”. Chyba tak, chyba będzie miał rację. A jak sobie z chodzeniem po linie poradzić? Jak menedżerowie radzili sobie z tym zadaniem kiedyś, a jak w wieku XX i dziś? Spróbujemy dokładnie przyjrzeć się menedżerowi — bohaterowi współczesności i przyszłości.


      Skoro zatem zadaniem menedżera jest chodzenie po wąskiej grani, po obu stronach której znajduje się przepaść, to jak to zrobić? Odpowiedzi na to pytanie może dostarczyć koncepcja zarządzania systemowego i rodząca się na naszych oczach koncepcja organizacji holistycznej — temat rozdziału czwartego. Jest to nowa jakość w naukach o zarządzaniu — wiele jest tu znaków zapytania, wiele zaułków i niezbadanych obszarów, ale to nie powód, by o tym nie pisać, nie mówić, nie myśleć i tego nie analizować. Istnieje wiele podsystemów, wiele relacji między nimi i ich częściami, a stopień skomplikowania tych związków ciągle wzrasta, pojawiają się nowe funkcje, obraz więc się zaciemnia, rozmywa. Zarządzanie sprzecznościami i rozmytymi odwzorowaniami rzeczywistości to zadanie dla holistycznych menedżerów jutra, dla tzw. euromenedżerów, którzy znają i rozumieją wspaniałe idee jednoczącej się Europy. Menedżer to bowiem raczej euroentuzjasta — który sprawnie działa w różnorodnym środowisku kulturowym naszego kontynentu — niż prowincjonalny rozkazodawca.


      Żeby jednak tak działać i rozwijać się, nie można stać w miejscu i polegać tylko na tym, co już się wie i umie. Współczesne organizacje, a organizacje w przyszłości prawdopodobnie w jeszcze większym stopniu, wymagają (i wymagać będą) kreowania środowiska uczącego się, opartego na wiedzy, inteligentnego. Wizję tę przedstawiliśmy w rozdziale piątym — „Menedżer w organizacji uczącej się”. Na czym polega menedżerskie uczenie się, jakie są jego najważniejsze, najciekawsze i najbardziej rozwojowe koncepcje — to tematy tego rozdziału. Uczenie się musi być nowym stylem życia i pracy menedżera — to jego główne zadanie, inaczej przyszłość stanie się czarną dziurą, niebezpieczną otchłanią. Uczenie się to nieustanne odkrywanie czegoś nowego i wyciąganie z tego wniosków, nie wystarczy tylko wiedzieć, trzeba także umieć tę wiedzę wykorzystać i poszerzać. Model menedżera uczącego się nie należy do propozycji egzotycznych.


      W rozdziale szóstym przedstawiamy sylwetki menedżerów z krwi i kości, którzy są powszechnie uważani za legendarnych. Pozwoli to Czytelnikowi uświadomić sobie, że to, o czym wcześniej pisaliśmy, to nie bajki, że przedstawione idee można wprowadzić w życie. Tak postępowali opisani tu ludzie i odnieśli sukces na płaszczyźnie nie tylko zawodowej, lecz także osobistej (rodzinnej) i społecznej (społeczność lokalna, a niekiedy i w ujęciu globalnym). Bohaterami naszego rozdziału, ale także naszego życia i pracy, są Henry Ford, Lee Iacocca, Bill Gates, Jack Welch i Akio Morita. Warto o nich wiedzieć jak najwięcej. Nasza książka nie wyczerpuje ich osiągnięć, ale umożliwia zmianę biegunów — ze stagnacji i narzekactwa na rozwój i przyszłość.


      Pisząc tę książkę, chcieliśmy z każdym kolejnym rozdziałem przybliżyć problemy, a nawet dylematy menedżera nowych czasów. Zależało nam na tym, aby zwrócić uwagę na organizację pracy własnej. Dlaczego? Przecież to właśnie sprawność menedżera decyduje w dużej mierze o efektywności organizacji, a zatem umożliwia wejście na wcześniej przez nas wytyczone szlaki organizacji systemowych, uczących się i holistycznych. Właśnie to, jak menedżer ma zarządzać samym sobą, jak organizować własny czas pracy, jak pracować koncepcyjnie i nieustannie się doskonalić, jednym słowem — jak sprawnie działać, to temat rozdziału siódmego — „Organizacja pracy menedżera jutra”.


      Logiczną kontynuacją rozważań o organizacji pracy menedżerskiej jest dążenie do przywództwa. Jak na tę drogę wejść? Tylko dzięki samodoskonaleniu — to jedyna poprawna odpowiedź. Dlatego też poświęciliśmy temu tematowi cały rozdział ósmy — „Samodoskonalenie menedżerów — trudna droga do przywództwa”. Od menedżera oczekuje się już dziś — a jutro te oczekiwania wzrosną jeszcze bardziej (tego jesteśmy prawie pewni) — przywództwa. Aby przywódcą się stać i przywództwo utrzymać, konieczne jest doskonalenie na wielu płaszczyznach — intelektualnej (więcej wiedzy), moralnej (większa wrażliwość etyczna), ale również kondycyjnej (lepsza sprawność fizyczna). Społeczeństwo nie chce jednak przywódców pazernych, oni z czasem muszą przegrać, a innowacyjnych i kreatywnych „rozwojowców” oraz prawdziwych, a nie populistycznych wizjonerów. Niech ten rozdział będzie dla Czytelnika przewodnikiem po niezbadanych i grząskich obszarach prowadzących do doskonałego przywództwa.


      Książkę zamyka rozdział na wskroś współczesny. Pokazujemy menedżera jako niewolnika komputera i komórki. Tak naprawdę większość z nas jest uzależniona od jednego i drugiego. Profesor Zofia Mikołajczyk mówi: „Nowoczesna technologia informatyczna stała się stałym elementem pracy kierowniczej i wyznacznikiem jej efektywności”. To, w jaki sposób współczesny menedżer korzysta z komputera i telefonu mobilnego, poprzedzamy rozważaniami o zmianie charakteru (ustroju) organizacji. Naszkicowaliśmy problem struktur hierarchicznych i heterarchicznych, czyli tradycyjnego vs. nowoczesnego modelu organizacji, i wszechobecnej technologii oraz jej roli (niewolniczej czy wybawczej). Zastanawiamy się także, co z tych problemów wynika — czy sukces ma smak słodki, czy raczej jest toksyczny? To zawikłane zakończenie wydaje się nadążać za zawikłaną rzeczywistością i jej zmianami oraz wyzwaniami. Chcielibyśmy, aby właśnie ten rozdział o zniewoleniu menedżera w kontekście przyszłości stał się dla Czytelnika podstawą do refleksji. Mamy ogromną nadzieję, że podróż od pierwszego do ostatniego rozdziału pomoże zrozumieć skomplikowane uwarunkowania świata menedżerów.


      Bolesław Rafał Kuc

      Marcin Żemigała

      Warszawa – Łódź 2010

    

  


  
    


    
      Rozdział 1

      Kierownik-decydent: wczoraj i dziś


      Streszczenie


      Uzasadnieniem istnienia „kierownictwa” w organizacji jest potrzeba przyjęcia odpowiedzialności za rozwiązywanie problemów i podejmowanie szybkich i trafnych decyzji. Decyzje menedżerskie różnią się od innych tym, że każdy wybór jest obciążony znacznym ryzykiem. Testowanie wariantów jest utrudnione przez olbrzymią presję na działanie i skuteczność. Dodatkowym czynnikiem komplikującym proces podejmowania decyzji menedżerskich jest napór problemów wymagających natychmiastowego rozwiązania. Kiedy obserwuje się scenę zarządzania, widać wyraźnie, że świat menedżerów jest zróżnicowany. Kierownicy dobrze sobie radzą w sytuacja prostych, rutynowych. Od menedżerów oczekuje się umiejętności diagnozowania problemów i stawiania hipotez ich rozwiązań. Od menedżerów wykazujących umiejętności przywódcze oczekuje się, że prócz problemów będą dostrzegać i zagospodarowywać okazje (szanse). Podstawą działania każdego współczesnego decydenta jest zasób jego wiedzy i umiejętność korzystania z niej. Nieliczni wspierani są przez wyróżniającą ich wyobraźnię i intuicję. To oni stanowią elitę doskonałych menedżerów, dla których podejmowanie decyzji zamienia się w hazard. Ze smutkiem trzeba stwierdzić, że stanowią oni nie więcej niż 9% całej populacji menedżerów.


      1.1. Codzienność kierowania — problemy i decyzje


      Gdyby istniał wehikuł czasu, a my moglibyśmy nim swobodnie podróżować, mielibyśmy możliwość bezbolesnego doświadczenia tego, jak dzisiejsze decyzje wpłyną na przyszłość. Niestety, takie pojazdy są jedynie wytworem fantazji pisarzy i scenarzystów. Nie możemy sprawdzić, jakie skutki wywoła podjęta dzisiaj decyzja, zanim nie doczekamy się jej wszystkich skutków. Nie jesteśmy w stanie również tak zorganizować sobie otoczenia, aby nie pojawiały się nieoczekiwane wydarzenia. Dzisiejszy świat odbierany jest przez wielu menedżerów jako chaotyczny, mało przewidywalny, zmienny. Każdy na swój sposób stara się go w miarę swoich możliwości troszeczkę uporządkować poprzez podejmowanie mniej lub bardziej racjonalnych decyzji. Podejmując decyzje, porządkujemy chaos, czyli zarządzamy. Jest to jedyny dostępny sposób wpływania na przyszłość przedsiębiorstwa i uchronienia go przed poważniejszymi problemami.


      W świecie menedżerskim, który z natury rzeczy specjalizuje się w rozwiązywaniu problemów, często mówi się, że „nie ma problemów — są tylko możliwości”. Nie jest to, rzecz jasna, całkowicie prawdziwa teza, ale podkreśla słuszność przekonania, że problemy powinny prowadzić do pozytywnego myślenia o tym, co można zrobić teraz, a nie zastanawiania się, co można było zrobić przedtem. Popełnione błędy należy analizować, aby się upewnić, że nie zostaną powtórzone[1], ale najważniejsze jest iść naprzód, wykorzystywać te szanse, które się nadarzają, a nie bez końca rozpamiętywać, co zrobiło się nie tak. Rozwiązywanie problemów może być pasją, zawodem lub udręką. Wiele zależy od zagmatwanej historii sukcesów i porażek jednostki w kontaktach z problemami[2].


      Z. Pietrasiński[3], znawca problematyki kierowania, zauważa, że problemy utożsamia się zwykle z trudnościami; mieć problemy — to mieć trudności. Nie jest to ścisłe. Właśnie ten, kto nie rozwiązuje problemów, kto udaje, że ich nie ma lub odkłada je na później, niezawodnie będzie miał trudności. Rozwiązywanie problemów to niezawodny sposób pokonywania trudności. Pokonywania przez zdobywanie nowej wiedzy o tym, jak rzeczy się mają, jak działać lepiej, czego poniechać, a do czego dążyć. Ponieważ istnieje wiele różnych problemów, słuszna wydaje się klasyfikacja wyróżniająca, najogólniej, dwie następujące klasy:


      1. Problemy poznawcze — ich rozwiązanie przynosi odpowiedź na pytanie „co jest jak?”; w wyniku otrzymujemy odpowiedzi, które są przede wszystkim opisami zdarzeń, faktów i zależności.


      2. Problemy realizacyjne (organizacyjne) — mają one postać pytań: „jak postąpić?”, „jak działać?”, „co zrobić, aby osiągnąć to a to?”; najczęściej spotykanym rodzajem problemów realizacyjnych jest podejmowanie decyzji.


      Czy jest prawdą, że głównym uzasadnieniem istnienia „kierownictwa” jest potrzeba, by jakaś osoba w ramach organizacji przyjęła odpowiedzialność za rozwiązywanie problemów i podejmowanie decyzji? Na tak sformułowane pytanie odpowiadamy — tak, choć mamy świadomość, że jest to daleko idące uproszczenie. Z drugiej strony, nikt rozsądny nie może zaprzeczyć twierdzeniu, że menedżerowie w rzeczywistości poświęcają dużo swojego czasu — i wykorzystują wiele ze swojego talentu — na reagowanie na problemy lub, co jest bardziej pożądane, na wyprzedzanie problemów, odnajdywanie ich przyczyn, wynajdywanie rozwiązań oraz podejmowanie działań potrzebnych, by te rozwiązania wprowadzić w życie. Proces ten jest najbardziej skuteczny, gdy jest przeprowadzany w sposób systematyczny, bez „skrótów i szaleństw”, choć analizując „dziejowe decyzje”, trudno oprzeć się wrażeniu, że im bardziej szalone, ryzykowne — tym lepsze. Nie namawiamy do szaleństwa w rozwiązywaniu problemów, gdyż często jest ono pochodną głupoty i niekompetencji, ale wiara w zasady logiki i zasoby pełnej informacji może być złudna i kosztowna. Pomysłowość i intuicja odgrywają zasadniczą rolę tak w poszukiwaniach rozwiązań, jak i w kluczowych momentach podejmowania decyzji.


      Przypomnijmy, że etymologicznie słowo problem pochodzi od greckiego problema i oznacza „uwypuklenie”[4]. W teorii zarządzania przyjęło się rozumienie problemu jako odchylenia (dodatniego lub ujemnego) między stanem pożądanym (tj. tym, co powinno lub mogłoby być) a stanem rzeczywistym (tym, co jest w rzeczywistości, czyli jakąś sytuacją decyzyjną). W ujęciu podmiotowym problemem jest uświadomione przez podejmującego decyzję zadanie (z jakąś niewidomą), które jest następnie rozwiązywane (poszukuje się niewiadomej) w procesie podejmowania decyzji. Rozwiązywanie problemów następuje zawsze wtedy, gdy menedżer podejmuje świadomy wysiłek, by ograniczyć różnice występujące pomiędzy stanem (warunkiem) rzeczywistym a pożądanym.


      Z kolei słowo decyzja pochodzi od łacińskiego decisio, które znaczy „postanawiam”, „rozstrzygam”, zaś podejmowanie decyzji, czyli decydowanie, oznacza celowy, nielosowy wybór jednej z co najmniej dwóch możliwości, dwu rozwiązań (wariantów), dróg czy kierunków działania pożądanych z punktu widzenia interesu jednostki lub systemu (przedsiębiorstwa), w ramach którego wybór ten jest dokonywany, i uznawanych za możliwe do realizacji[5]. Nieco odmienną definicję przedstawił T. Pszczołowski, który pisał: „W sensie psychologicznym jest to czyn wewnętrzny, będący wolnym wyborem jednego z możliwych zachowań przyszłych podmiotów — zastanawiającego się, co robić, a czego nie robić; w sensie teorii organizacji decyzja jest swego rodzaju przetwarzaniem danych, czyli informacji”[6]. Natomiast sam proces decydowania jest to dokonywanie nielosowego wyboru w działaniu. Rozwiązywanie problemów i podejmowanie decyzji są nierozłącznie związane. W kategoriach teoretycznych łączy je analiza racjonalna przebiegu procesów, która składa się z sekwencji etapów, tzn. każdy uzależniony jest od poprzednich i wszystkie muszą być realizowane w odpowiedniej kolejności. Uprzedzając tok dalszych rozważań, należy stwierdzić, że sekwencyjne, logiczne i konsekwentne realizowanie procesu rozwiązywania problemów i podejmowania decyzji stanowi poważną barierę w pracy menedżerów, co najczęściej oznacza ich słabość. Z drugiej strony, badania wykazują, że kierownicy niższych szczebli konfrontowani są codziennie z ok. 80 problemami[7]. Z wielu względów — poznawczych i dydaktycznych — warto przyjrzeć się, jak przebiega modelowy proces rozwiązywania problemów i co go różni od rzeczywistych sytuacji. Proces rozwiązywania problemów w modelowym ujęciu sekwencyjnym składa się z siedmiu etapów.


      Etap 1. Rozpoznanie problemu i jego jasne określenie, najlepiej w formie werbalnej (słownej). Problemami, których nie da się ująć werbalnie i których nie można wyodrębnić, kierownictwo nie powinno się zajmować. W rzeczywistości stanowią one ok. 27%, czyli ponad jedną czwartą wszystkich problemów.


      Etap 2. Zbieranie danych i informacji odnośnie do warunków związanych z problemem. Uzbrojenie się w wiedzę uniemożliwi menedżerowi pochopne wyciąganie wniosków na temat przyczyn lub rozwiązań przed zbadaniem wszystkich faktów.


      Etap 3. Identyfikowanie możliwych przyczyn wystąpienia problemu oraz wybór najbardziej prawdopodobnych. Dokonuje się tego za pomocą rygorystycznego procesu eliminacji. Sprawni menedżerowie uczą się rozpoznawać, traktować wybiórczo i definiować problemy we wczesnych etapach ich występowania — a następnie identyfikować ich rzeczywiste przyczyny.


      Etap 4. Tworzenie alternatywnych rozwiązań lub możliwych sposobów usunięcia czy złagodzenia prawdopodobnych przyczyn występowania problemów. Ten etap wymaga analizy i podejścia twórczego.


      Etap 5. Ocena alternatywnych rozwiązań. Etap ten opiera się na obiektywnej, częstokroć wspomaganej technikami matematycznymi, ocenie „za i przeciw” każdej alternatywy. Etap ten stanowi pierwszy z dwóch kroków przy podejmowaniu decyzji.


      Etap 6. Dokonanie wyboru spośród alternatyw, czyli, innymi słowy, podjęcie decyzji. Wybór może być oparty na zasadach logiki, na wiedzy specjalistycznej lub intuicji. W każdym przypadku generuje on działanie.


      Etap 7. Implementacja decyzji i ocena jej rezultatów. Etap ten zamyka krąg rozważań, doprowadzając proces do końca, czyli z powrotem do samego problemu. Jeżeli problem został wyeliminowany lub ograniczony, oznacza to, że przynajmniej do pewnego stopnia proces zakończył się pomyślnie. Bywają jednak przypadki, że problem pozostał w niezmienionej postaci lub nawet przybrał na sile, wówczas proces musi być uruchomiony od początku.


      W literaturze spotkać można wiele ujęć i opracowań procesu rozwiązywania problemów i podejmowania decyzji. J. Penc[8], zalecając „systemowe podejście” do rozwiązywania problemów i podejmowania decyzji, proponuje sześć etapów:


      1. Diagnoza i sformułowanie problemu.


      2. Określenie celu.


      3. Tworzenie wariantów rozwiązania problemu (wariantów decyzji).


      4. Wybór najlepszego wariantu.


      5. Dokonanie analizy wrażliwości.


      6. Wdrażanie wybranego wariantu (decyzji).


      Niezależnie od tego, z ilu etapów będzie się składał omawiany proces, ważne jest rozpoznanie problemu, rozróżnienie między problemami ważnymi i nieważnymi, rzeczywistymi i pozornymi. W tym miejscu powinniśmy zapytać, na czym polega sytuacja problemowa i decyzyjna i dlaczego są to sytuacje sprawdzające umiejętności menedżerskie.


      1.2. Cechy sytuacji problemowych i decyzyjnych


      J. Stoner[9] i zespół, powołując się na W.E. Poundsa, zwracają uwagę na to, że „proces rozpoznawania problemu często ma charakter nieformalny i intuicyjny”. Ta uwaga jest o tyle ważna i ciekawa, że zdolność do rozpoznawania problemów nie jest cechą powszechną. Jest przywilejem tylko niektórych menedżerów. O pewnych charakterystycznych i ważnych uzdolnieniach menedżerów w tym obszarze będziemy pisać na zakończenie rozdziału.


      Zazwyczaj cztery sytuacje zwracają uwagę menedżerów na możliwość wystąpienia problemu:


      1. Odchylenie od dotychczasowych osiągnięć — może być sygnałem narastających trudności i załamywania się efektywności. Takim sygnałem może być niższa niż w ubiegłym okresie sprzedaż, nagły wzrost kosztów, zwiększenie się absencji lub fluktuacji. Bystry kierownik wychwyci te i inne sygnały i odpowiednio je zinterpretuje.


      2. Odchylenie od planu — oznacza, że nie spełniają się przewidywania lub oczekiwania kierownictwa. Na przykład osiągane zyski są niższe, niż zakładano, terminy realizacji projektu nie są dotrzymywane — tego rodzaju wydarzenia wskazują, że trzeba coś zrobić, aby przywrócić zgodność wykonania z planem.


      3. Inni ludzie także często informują menedżera o problemach: klienci narzekają, pracownicy składają wymówienia, a wyższe szczeble nakładają większe zadania. Wiele codziennych decyzji podejmowanych przez menedżerów wynika z prób rozwiązywania problemów sygnalizowanych przez inne osoby.


      4. Sygnały od konkurencji i z rynku — rynek nie bierze urlopu, a konkurenci nie próżnują. Gdy docierają sygnały o nowych produktach lub nowych technologiach, prawdopodobnie już jest za późno na podjęcie działań wyprzedzających, ale można się zastanowić i przeanalizować, co powinno się zmienić, aby nie wypaść z rynku.


      Uważni, bystrzy menedżerowie często wyczuwają problemy wcześniej, niż się one pojawią. W przeprowadzonych pod koniec lat osiemdziesiątych ubiegłego stulecia badaniach oceniających zdolność menedżerów do „wyczuwania” problemów okazało się, że 80% menedżerów wyższych szczebli w dużych organizacjach zdaje sobie sprawę z powstania poważnego problemu, zanim uwidoczni się on w sprawozdaniach finansowych lub innych oficjalnych dokumentach, a nawet — zanim uzyskają o nim informację od innych osób. Jako główne źródła swoich informacji wymieniali oni „nieformalne komunikowanie się oraz intuicję”[10]. O intuicji jako źródle rozstrzygnięć dokonywanych w umyśle menedżera piszemy dalej w tej części rozdziału.


      Ponieważ trudno jest rozpoznać problem i podjąć działania uprzedzające, miarą doskonałości współczesnego menedżera jest liczba błędów popełnianych przy identyfikowaniu problemów. W jednym z badań opisano trzy rodzaje pułapek, na które menedżerowie często się natykają: błędne kojarzenie wydarzeń, błędne przewidywanie wydarzeń, błędne postrzeganie siebie i własnego wizerunku. Często podawany jest przykład małej przenikliwości i dużego zarozumialstwa menedżerów w firmach produkujących duże komputery, którzy nie byli zdolni przewidzieć popytu na komputery osobiste. Producenci maszyn do pisania nie wierzyli, że komputery wyprą te urządzenia. Menedżerowie zbyt przywiązani do doświadczenia jako źródła informacji o przyszłości nie będą dostatecznie elastyczni, aby uprzedzić niekorzystny bieg zdarzeń. Menedżerom o dużej wyobraźni i wysokim udziale fantazyjności łatwiej przewidzieć bieg zdarzeń i pokierować nimi tak, aby ostateczny skutek był dla nich i dla firmy korzystny.


      W literaturze dokonuje się rozróżnienia między problemem a okazją, zastrzega się jednak, że niełatwo jest rozgraniczyć, czy dana sytuacja jest problemem, czy okazją. Na przykład niewykorzystana okazja może stwarzać organizacji problemy, a często przy rozważaniu problemów znajduje się okazje. Jeśli występuje coś, co zagraża osiągnięciu przez organizację jej celów, skłonni jesteśmy nazwać to problemem. Natomiast okazją jest wszystko to, co umożliwia organizacji przekroczenie jej celów[11].


      Każdy menedżer ma swój własny sposób rozwiązywania problemów i wyszukiwania okazji. W literaturze pisze się o metodzie dialektycznej, niekiedy nazywanej metodą „adwokata diabła”. Jednak najczęściej dzieli się kartkę papieru na pół, starając się rozważyć, co zapisać po stronie „plus”, a co po stronie „minus”, co przemawia za, a co przeciw. Dzięki takiemu prostemu sposobowi można ocenić rozwiązania „z dystansu”, wygenerować wiele pożytecznych rozwiązań i ujawnić niedostrzeżone szanse.


      Trzeba sobie jednak powiedzieć, że kluczem do powodzenia organizacji nie są rozwiązywane problemy, ale przede wszystkim wykorzystywane okazje. W rozróżnieniu między dostrzeganiem problemów i dostrzeganiem okazji tkwi kryterium podziału na kierowników i menedżerów. Kierownicy koncentrują się na rozwiązywaniu problemów, menedżerowie, a zwłaszcza przywódcy — wiążą wykorzystywanie okazji ze skutecznością działania, z wyszukiwaniem właściwego sposobu działania i koncentrowaniem na nim zasobów i wysiłków. Kiedy podejmowaniu decyzji towarzyszy wyszukiwanie i zagospodarowywanie okazji, jest oczywiste, że prowadzi to do wyboru tych działań, które pomogą zapewnić organizacji lepszą przyszłość[12].


      Każdy menedżer w swojej codziennej pracy podejmuje decyzje w odmiennych pod względem dostępnych informacji sytuacjach. Psychologowie i teoretycy zarządzania rozpatrujący sytuacje decyzyjne wymieniają najczęściej złożoność, niepewność i zmienność jako główne wymiary porządkujące te sytuacje. Przyjmując dla uproszczenia, że każdy wymiar reprezentują tylko dwa bieguny (tj. złożoność – prostota, pewność – niepewność, stałość – zmienność), otrzymujemy osiem skrajnych typów sytuacji decyzyjnych (2×2×2). Z dokładnej analizy wynika jednakże, że wymiar pewność – niepewność stanowi rozstrzygnięcie kryterium podziału sytuacji decyzyjnych. Biorąc go pod uwagę, dzielimy ogół sytuacji na deterministyczne i ryzykowne[13]. W sytuacjach deterministycznych decyzje są podejmowane w warunkach pewności, gdy menedżer zdaje sobie sprawę z tego, że ciąg następujących po sobie zdarzeń będzie wydarzać się bez żadnych trudności. Przykładem takich sytuacji są rutynowe decyzje dotyczące prostych codziennych zadań. W odmiennych okolicznościach podejmowane są decyzje w sytuacjach ryzykownych, cechujących się niepewnością, która może dotyczyć stanów prostych lub złożonych, stabilnych lub zmiennych. Sytuacje ryzykowne o niepewnych rezultatach i konsekwencjach dostarczają menedżerom materiału przetwarzanego w procesie myślenia. Charakteryzując kluczową rolę niepewności, powinniśmy zwrócić uwagę na to, że złożoność i dynamika są psychologicznymi przyczynami niepewności. Złożoność sytuacji oznacza dużą liczbę jej wymiarów (np. cech, jakości, kategorii) koniecznych do opisu problemów menedżerskich lub ich aspektów (np. organizacyjny, finansowy). Zbyt duża złożoność wobec ograniczeń umysłu implikuje myślenie upraszczające sytuacje. W dalszej konsekwencji powstaje niepewność, czy uproszczenia nie idą za daleko, i sytuacja decyzyjna zostaje rozpoznana z określonym stopniem niepewności. Drugim źródłem niepewności jest zmienność sytuacji. W intuicyjnym sensie jest to źródło o większej doniosłości niż złożoność.


      Stan niepewności powstający w umyśle menedżera jest stanem zespolonym. W realnych sytuacjach rzadko mamy do czynienia z jednym źródłem niepewności. Z jednej strony, w umyśle reprezentowana jest obiektywna statystyka zdarzeń zachodzących w otoczeniu. Menedżer może tę statystykę ocenić lub odczuwać w różny sposób. Jego końcowa ocena stopnia ryzyka i szans na sukces może więc przyjąć formę rozwiniętego wnioskowania lub szybkiej oceny intuicyjnej. Wynika z tego, że drugim źródłem niepewności są procesy umysłowe menedżera, umysł nie działa bowiem jak komputer przetwarzający tylko statystykę zdarzeń otoczenia. Statystyka ta i jej oceny są stale konfrontowane z doświadczeniem osobistym, na podstawie którego wprowadza się korekty do wnioskowania. Niepewność traktowana jako stan zespolony powstający w umyśle menedżera ma dwa niezależne aspekty[14]:


      
        	niepewność wynikająca z braku lub niekompletności wiedzy o obiektywnie istniejących mechanizmach powstawania zdarzeń,


        	niepewność wynikająca ze świadomości własnych ograniczeń poznawczych, niekompletności informacji lub wiedzy, doświadczenia itp.

      


      Pierwszy rodzaj niepewności możemy określić jako niepewność zewnętrzną, jej źródło tkwi bowiem w stopniu zaufania do wiedzy o obiektywnych mechanizmach powstawania określonych zdarzeń. Drugi rodzaj niepewności ma swoje źródło w braku zaufania do własnych wniosków, pomysłów czy ocen wynikających z doświadczenia osobistego lub powstających w rezultacie myślenia. Ten rodzaj niepewności wyraża więc niepewność pochodzenia wewnętrznego. Zgodnie z koncepcją Kahnemana i Tversky’ego[15] każda z wymienionych form niepewności ma dwie zasadnicze odmiany, z którymi wiążą się różne perspektywy poznawcze. Niepewność zewnętrzna może być reprezentowana w umyśle jako rozkład zdarzeń lub jako niepowtarzalne zdarzenie jednostkowe. W zależności od rodzaju reprezentacji różnie przebiegać będzie myślenie decyzyjne. Osoba skoncentrowana na rozkładzie zdarzeń poszukuje innych informacji niż osoba interpretująca jakieś zdarzenie jako wyjątkowy „wyskok”. Pytając menedżerów o szansę zajścia określonych zdarzeń lub powtórzenia się czegoś, co już było, możemy uzyskać odpowiedź, które ciągi zdarzeń oceniają przez pryzmat rozkładów, traktując je jako wyjątkowe. Niekorzystna sytuacja występuje wtedy, gdy w myśleniu decyzyjnym mieszają się obie perspektywy poznawcze: nie dostrzega się rozkładów lub zdarzenia, zaś wyjątkowe wtłacza się w sztywne ramy rozkładów, które de facto nie występują. W każdym z tych przypadków nie tylko następuje utrata ważnych informacji, lecz pojawia się niebezpieczeństwo narażenia się na popełnienie błędów. Niepewność wewnętrzna przyjmuje formę niepewności wywnioskowanej lub doświadczonej.


      O ile pierwsza z nich dotyczy poczucia pewności (niepewności) kształtującego się w umyśle menedżera rozważającego wiele argumentów za i przeciw określonemu działaniu, to druga wyraża menedżerską intuicję. Niepewność wywnioskowana ma postać analityczną, doświadczana natomiast globalną. Kolejne kryterium podziału sytuacji decyzyjnych dotyczy sposobu ich interpretowania jako sytuacji wyboru. Duże znaczenie ma postrzegany przez decydenta stopień swobody wyboru. W sytuacjach otwartych decydent ma poczucie niczym nieskrępowanej swobody wyboru rozwiązania. Ograniczają go jedynie zasady racjonalnego myślenia i skutecznego działania. W skrajnych przypadkach, gdy mamy do czynienia z dziwactwami i nieodpowiedzialnymi decyzjami, nawet i te zasady nie ograniczają decydentów. Traktują oni sytuacje decyzyjne jako całkowicie oderwane od rzeczywistości.


      Posługując się podziałem sytuacji decyzyjnych na otwarte i zamknięte, powinno się brać pod uwagę, jaką postać mają warianty działania oraz jakie są kryteria ich oceny. W sytuacjach otwartych menedżer sam określa zbiór wariantów działania i kryteria oceny tych wariantów. Umysł menedżera kreuje wtedy przestrzeń wszystkich dających się pomyśleć decyzji bez żadnych ograniczeń. W sytuacjach zamkniętych, częściowo lub całkowicie, swoboda wyboru decyzji zostaje ograniczona. Zamknięty może być zbiór wariantów działania zdeterminowany na przykład przez strategię, reguły gry ekonomicznej, technologię itp. Wybrana strategia ogranicza podejmowanie decyzji, lecz nadaje im zarazem głębszy prakseologiczny sens. Z drugiej jednak strony, strategia tylko pośrednio wpływa na podejmowanie decyzji, określając „warunki brzegowe”, nie zaś szczegółową formę decyzji.


      Zdolności twórcze decydenta wpływają na jakość decyzji w obszarze obranej strategii. Strategii nie należy zatem traktować jako tabu, gdyż powinny być poddane korektom, biorąc pod uwagę całość ocenianą przez pryzmat szeregu podjętych decyzji. Od wnikliwości i intuicji menedżera zależy to, czy większe znaczenie nada on decyzji obalającej poprzednio obraną strategię, czy też ją utrzymującej. Powinniśmy także zwrócić uwagę na to, że między decyzjami i strategiami zachodzą złożone zależności psychologiczne. Są one dość często ignorowane w opisach myślenia strategicznego[16]. Wielu jednak uważa, że w tak zmiennych warunkach nie można marnować czasu na formalne spotykanie się w celu analizy różnych informacji, szczególnie gdy chodzi o podejmowanie decyzji o charakterze strategicznym. W takiej sytuacji decydenci powinni skupić swoją uwagę jedynie na tych najbardziej istotnych informacjach, które wpływają na podjętą decyzję. Jednak ci podejmujący trafne decyzje strategiczne nie stosują się do tego rodzaju rad. Biorą natomiast pod uwagę co najmniej tyle samo lub jeszcze więcej informacji niż członkowie mniej efektywnych zarządów i chętniej od nich odbywają regularne spotkania, których terminy są ustalone z góry. Opierają się także na licznych, uzyskiwanych w realnym czasie informacjach na temat działalności wewnętrznej i zewnętrznej i dyskutują nad nimi intensywnie podczas posiedzeń. Unikają natomiast informacji finansowych odnoszących się do przeszłości, a także prognoz na przyszłość, ponieważ te często bywają chybione. Na podstawie licznych informacji charakteryzujących bieżące wydarzenia członkowie zarządu tworzą zbiorową intuicję, pozwalającą szybko i trafnie reagować na pojawiające się okazje.


      Mając to na uwadze, menedżerowie nieustannie analizują zestaw kluczowych wskaźników odnoszących się do działalności operacyjnej, na przykład szybkość przepływu zapasów, wielkość obrotów gotówkowych, przeciętne ceny sprzedawanych wyrobów, obroty w stosunku do założeń, koszty pozyskiwania klientów, rentowność poszczególnych wyrobów w różnych regionach geograficznych. Dokonują porównań comiesięcznych, cotygodniowych i niekiedy codziennych. Ponadto poświęcają uwagę wskaźnikom odnoszącym się do innowacji, jak sprzedaż nowych wyrobów, liczba nowych wyrobów wprowadzanych w ciągu kwartału, czas potrzebny na wprowadzenie ich na wszystkie obsługiwane rynki.


      Oprócz informacji o charakterze wewnętrznym menedżerowie śledzą szereg informacji zewnętrznych, jak wprowadzanie nowych wyrobów przez konkurencję, układ sił w branży według kluczowych wskaźników, tendencje techniczne, „plotki” w branży. Każdy z członków zarządu odpowiada za pozyskiwanie informacji z pewnego zakresu. Dlaczego informacje uzyskiwane w realnym czasie i obowiązkowe spotkania umożliwiają podejmowanie efektywniejszych decyzji strategicznych? Intensywne dyskusje pozwalają menedżerom poznać je dokładnie. To z kolei ułatwia szczerą konwersację, ponieważ wyrażanie przeciwstawnych poglądów jest naturalne i mniej trzeba zwracać uwagę na względy kurtuazyjne. O różnych sprawach można mówić otwarcie i wprost. W trakcie tych intensywnych dyskusji poszczególni menedżerowie w naturalny sposób przejmują pewne role. Jeśli polemizują oni ze sobą, to respektują fakt, że oponent może mieć lepsze rozeznanie w swojej ulubionej dziedzinie. Patrzenie z różnych perspektyw poprawia jakość decyzji, gdyż menedżerowie uwzględniają najróżniejsze aspekty. Czołowi szachiści świata wyrabiają swą wyjątkową intuicję w grze poprzez doświadczenie. Przetwarzają oni pewne informacje zbiorowo, zamiast porównywać ze sobą poszczególne elementy. Podobnie wielu menedżerów znanych z efektywnego podejmowania ważnych decyzji odznacza się, jak mówią ich koledzy, „ograniczonym instynktem”, „zdolnością dostrzegania zależności”, „intuicyjnym wyczuwaniem przemian w branży”. Ta wytwarzana zbiorowo intuicja zapewnia lepsze dostrzeganie i rozumienie kwestii strategicznych. Mając do czynienia ze wzmożoną dynamiką rynków, liczni menedżerowie wolą unikać konfliktów. Zakładają, że konflikt utrudni podejmowanie decyzji, spowoduje przeciąganie się dyskusji w nieskończoność i doprowadzi do ataków osobistych. Starają się więc dojść szybko do nielicznych alternatyw, analizować te, które wyglądają na najlepsze, i szybko dokonywać wyboru.


      Rzeczywistość jest inna. Właśnie dynamika rynku powoduje, że konflikt to coś naturalnego w podejmowaniu ważnych decyzji, ponieważ menedżerowie bardziej różnią się w poglądach na spodziewane przemiany rynkowe. Ponadto konflikt pobudza innowacyjne myślenie, kieruje uwagę na większą liczbę możliwości i w rezultacie zwiększa trafność decyzji. Bez konfliktu menedżerowie podejmujący decyzje zwykle przeoczają pewne kluczowe elementy, a tym samym — okazje rynkowe. Doceniając wartość konfliktu, efektywne zarządy nie tylko go tolerują, lecz celowo nasilają, by lepiej wykorzystywać szanse na zmiennych rynkach. Jednym ze sposobów celowego nasilania konfliktów jest wprowadzanie do gremiów kierowniczych ludzi o dużym zróżnicowaniu pod względem wieku, przygotowania fachowego, doświadczenia, a także płci. Przyspieszeniu konfliktów pojawiających się w dyskusjach sprzyja także ukazywanie licznych alternatyw. Chodzi o możliwie szybkie ich prezentowanie, by uczestnicy mieli do czynienia z całą masą możliwości naraz. Całkiem sensowne jest popieranie pewnych rozwiązań przez menedżerów tylko po to, by podtrzymywać polemiki. Korzyści wynikające z możliwie pluralistycznych gremiów kierowniczych są oczywiste: prezentują one więcej punktów widzenia niż zespoły złożone z ludzi w podobnym wieku i o podobnym przygotowaniu fachowym. Wartość technik dyskusji, które naruszają konwencjonalne ramy, jest bardziej subtelna. Niezależnie od korzyści wynikających z zaprezentowania wielu perspektyw techniki prowadzą z czasem do wytworzenia zasady, że konflikty są nieodzowne przy podejmowaniu decyzji strategicznych. Należy więc nie tylko je akceptować, lecz przyczyniać się do ich ujawniania. Ponadto odchodzące od utartych zwyczajów techniki stanowią bodziec intelektualny i pobudzają aktywność, także u osób skłonnych do apatii. Prezentacja najróżniejszych alternatyw zapewnia poczucie, że nie przeoczono czegoś obiecującego[17].


      1.3. Decydowanie to sztuka wychodzenia z niepewności


      Prezentowane poniżej rozważania o decydencie i sposobach decydowania mogą wydawać się abstrakcyjne i nudne. Pragniemy jednak zapewnić, że ten proces ma więcej cech sztuki niż nauki. Decyzje, które dają się programować i procesy decydowania zamieniające się w algorytmy lub procedury nie budzą takiego zainteresowania jak te intuicyjne, ryzykowne, zawierające wiele niewiadomych. Określenie decydenta i procesu decydowania, jak zobaczymy, należy do najtrudniejszych zagadnień w teorii decyzji. Jest tu wiele subtelności i niuansów, podobnie jak w różnicach między sytuacjami decyzyjnymi i cechami osobowościowymi rozstrzygających w tych kwestiach. Powiedzmy to wprost: w zarządzaniu doskonałym nie ma ani prostych sytuacji, ani prostych rozwiązań. Jeśli są, nie należą one do tego obszaru. W zarządzaniu zawsze poruszamy się na granicy dwóch światów: przeszłości, na którą nie mamy już wpływu i która najczęściej wypełniona jest niechcianymi błędami, i nieznanej przyszłości, którą próbujemy odgadnąć, każdy na swój sposób. Każdego też dnia ludzie na stanowiskach menedżerskich muszą odpowiadać na niełatwe pytania: co i jak robić, w co zainwestować, aby nie przeinwestować, ale i nie przegapić okazji (szansy), jaką zastosować metodę marketingu, z jakim partnerem się związać itp.


      W. Edwards, będący jednym z twórców współczesnej teorii decyzji, pisał: „Znam mnóstwo ludzi, którzy uważają się za decydentów, a którzy prawie bez wyjątku są zbyt zajęci i zbyt źle poinformowani, aby podejmować decyzje”[18]. W praktyce są oni całkowicie uzależnieni od personelu zbierającego i organizującego informacje potrzebne do podjęcia decyzji, który proponuje ostateczną jej wersję. W tym miejscu powinniśmy zaznaczyć, że większość decydentów traktuje informacje lub propozycje z chwilą ich otrzymania jak swoje własne. Ale czy naprawdę taka osoba jest decydentem? Odpowiedź na to pytanie nie jest prosta. Zdaniem J. Kozieleckiego jest to jednostka dokonująca wyboru alternatywy i ponosząca odpowiedzialność za swoje postanowienia. Włączenie do definicji decydenta tak ważnej cechy jak odpowiedzialność ma bardzo duże znaczenie praktyczne. Jeżeli przyjmiemy, że decydent ponosi konsekwencje swoich wyborów, to istnieją „bodźce materialne i moralne” powodujące, że staje się on zainteresowany akceptacją tej alternatywy, której wybór jest zgodny z jego celami. W przeciwnym wypadku rozstrzygnięcie mogłoby być przypadkowe[19]. Widzimy więc, że nie każdy może być decydentem. Znając już kluczowe definicje tego pojęcia, przejdźmy do opisu samego procesu decyzyjnego.


      Jak wcześniej wspomnieliśmy, decydowanie jest związane z procesem dokonywania wyboru[20]. Jednak dokonywanie wyboru jest pojęciem szerszym niż decydowanie, które dotyczy tylko alternatyw mających znaczenie w działaniu. Świadomość osoby podejmującej decyzje koncentruje się na porównaniu wariantów w jakimś stopniu (i z jakiegoś względu) sprawnych. Eliminacja całkowicie niesprawnych wariantów następuje poza ogniskiem świadomości. Decydując, menedżer wybiera spośród dostępnych wariantów stanowiących rodzinę działań taki, który uważa za najlepszy lub przynajmniej za zadowalający ze względu na sprawność. Oczywiście „najlepszy” kierunek działania zależy od tego, co staramy się zrobić, jakie potrzeby lub cele usiłujemy zrealizować. Wszelkie tego typu „decydowanie zalecające” zakłada istnienie jakiegoś celu lub potrzeby, którą chcemy zaspokoić. Jeżeli wyznaczymy fałszywy cel, prawdopodobnie zostanie wybrane postępowanie niemające związku z prawdziwymi potrzebami. Może to być bardziej niebezpieczne niż wybranie gorszych środków do realizacji prawdziwych celów. Jednak w przypadku wielu rozstrzygnięć postępowanie wymagane do osiągnięcia celów jest dobrze znane i ustalone. Najlepszy kierunek działania zależy nie tylko od tego, co chcemy osiągnąć, lecz także od sytuacji. Zachodzą jednak zdarzenia zmieniające sytuację w takim stopniu, że aktualne sposoby postępowania dla osiągnięcia celów mogą być nieużyteczne. Często bywa tak, że zdarzenia lub czynniki, które spowodowały interesujące nas zmiany, nie są oczywiste, lecz muszą być zidentyfikowane. Wyjaśnienie ich także może stanowić wskazówkę w poszukiwaniu właściwego postępowania.


      Pierwszym krokiem jest zbadanie zmiany i próba zaklasyfikowania jej według systemu wiedzy, który zawierać może rozwiązanie[21]. Podczas klasyfikacji problemu stawiamy hipotezę co do istoty rozwiązania. J. O’Shaughnessy przytacza argumentację Northropa, który twierdzi, iż analiza problemu poprzedza formułowanie hipotez dotyczących możliwych rozwiązań. „To właśnie problem i jego właściwości wykryte przez analizę doprowadzają nas najpierw do istoty faktów, a następnie, gdy te są poznane, do właściwych hipotez”[22]. Analizy problemu i analizy hipotezy z nim związanej nie da się jednak tak łatwo oddzielić. J. O’Shaughnessy przypomina, że „dociekanie tego, co się stało, i dociekanie tego, dlaczego tak się stało, stanowi dwie odrębne procedury. W rzeczywistości jednakże wygląda to inaczej. Niepoprawne jest mówienie o »dociekaniu faktów«, jak gdyby było ono odrębne i mające pierwszeństwo wobec wykrywania związków przyczynowych, między obydwoma zachodzi bowiem coś, co nazwać można by wzajemnym powiązaniem proceduralnym”[23]. Chociaż o sposobie rozwiązania możemy mieć jedynie niewyraźne wyobrażenie, określa on selekcję istotnych informacji. Nawet gdyby problem zrozumienia został już „rozwiązany”, menedżerowi potrzebne jest doświadczenie i zdolności twórcze, by zainicjować działanie sugerujące rozwiązanie problemu. Musi on dodatkowo przewidzieć prawdopodobne konsekwencje wypływające z możliwych wyborów i ocenić te konsekwencje, aby wybrać takie działanie, które najprawdopodobniej doprowadzi do osiągnięcia celów.


      Rozwiązując dany problem, musimy sobie zdawać sprawę, że składa się on z kategorii opisu, wyjaśnienia, przewidywania, oceny i zalecenia działania. Dla każdego z tych elementów wypracowane zostały racjonalne metody, które mogłyby okazać się przydatne przy rozwiązywaniu problemów, co do których nie ma precedensowych rozwiązań. Kategorie te, zdaniem J. O’Shaugnessy’ego, w zasadzie pochodzą od filozofa J. Deweya, który uważał, iż logika jest w istocie sposobem dociekania, ten natomiast stanowi proces zmniejszania niepewności. Z kolei w dziedzinie semiotyki Ch. Morris wskazywał, że dociekanie zawiera w sobie problemy desygnacji (opis, wyjaśnienie, przewidywanie) oraz problemy, których istotą jest ocena, jak również problemy, z których wynikają zalecenia działania. Twierdzi on, że „jedynie problemy desygnacji są wolne od wartościowania, mają więc one większe prawo stanowić przedmiot nauki”[24]. E.J. Meehan, podkreślając wagę tych elementów dociekania, utrzymuje, że „każda decyzja polega na wyborze działania, zawiera opis i wyjaśnienie”[25]. Decyzje opisowe przejawiają się głównie w stwierdzeniu opisowym. Takie stwierdzenia mogą stanowić opis procesów lub sposobów postępowania. Powszechnie uważa się je za stwierdzenia faktów, gdyż oparte są na prostej bezpośredniej obserwacji, bez prób zmieniania jej przedmiotu. Jednakże J. O’Shaughnessy[26] zauważa, że obserwacja może być błędna, ponieważ jest selektywna i zależy od interpretacji bodźców zmysłowych przekazywanych do mózgu przez narządy zmysłowe. Analiza problematycznej sytuacji zawierająca wyjaśnienie jej źródeł przyczynia się do przekształcenia spostrzeżonej trudności w ściśle określony problem, a zarazem oferuje wskazówki co do wyboru określonego działania. Także gdy chcemy uniknąć powtórzenia się jakiegoś problemu, powinniśmy go wytłumaczyć. Sytuacja problematyczna jest jedynie bodźcem kierującym uwagę, niekoniecznie wyznacza ona działanie. Istota problemu musi być tak sformułowana, by pobudzała pomysły rozwiązania.


      Problem postawiony w nowy sposób pozwala na skorzystanie z pojęć, które z pierwotnym ujęciem się nie kojarzyły. Postawienie problemu zawierające wyjaśnienie jego powstania może dopomóc w sformułowaniu postulatów niezbędnego działania zaradczego lub zapobiegawczego. Istnieją następujące typy wyjaśnienia[27]:


      1. Dedukcyjne — wyjaśniane wydarzenie jest wytłumaczone poprzez pokazanie, jak wynika z jakiegoś założenia, hipotezy, prawa, teorii lub modelu przyjętego za prawdziwy.


      2. Statystyczne — na podstawie dowodu wyjaśnienia wydarzenie pokazane jest jako prawdopodobne.


      3. Teleologiczne — zjawiska tłumaczy się przy użyciu takich kategorii, jak pełnione funkcje lub cele, do których się zdąża.


      4. Genetyczne — będące w zasadzie podejściem historycznym, pokazującym, jak przeszłe zdarzenia doprowadziły do obecnego stanu rzeczy. Ten typ wyjaśnienia czerpie informacje z pozostałych trzech podejść.


      O ile w wyjaśnieniu zawarty jest opis istoty wydarzeń obecnych lub przeszłych, to przewidywanie odnosi się do zadań przyszłych. Mówiąc bardziej konkretnie — przewidywanie skupia się na skutkach pewnego zbioru zdarzeń, podczas gdy wyjaśnienie szuka warunków funkcjonalnie związanych ze zdarzeniem. Na ogół im lepiej potrafimy wytłumaczyć to, co zaszło w obrębie jakiegoś systemu, tym trafniej możemy przewidzieć zdarzenia przyszłe. W związku z tym niektórzy autorzy uważają wyjaśnienie i przewidywanie za procesy logicznie izomorficzne. Oznacza to, że „możność wyjaśnienia stanowi możność poprawnego przewidywania”. Być może wiele zależy od tego, jaki ma być zakres naszego przewidywania. Wyjaśnienie nie zawsze jednak pozwala na dokładne przewidywanie: nie musi bowiem zawierać wszystkich warunków koniecznych i wystarczających do tego, aby przewidywanie było możliwe. Z drugiej strony, przesłanki pozwalające na przewidywanie określonego zdarzenia niekoniecznie dostarczają jego wyjaśnienia[28]. Każda decyzja zawiera również jakieś oceny, gdyż podejmowanie decyzji oznacza wybór, a przy wyborze zawsze występuje ocena. W decyzji oceniającej bezpośrednim celem jest uporządkowanie pewnego zbioru przedmiotów według ich wartości ze względu na ustalone kryterium. Podejmujący decyzje określa względną wartość lub wkład przedmiotów w realizację celów. Może również oceniać albo wyniki osiągnięte w przeszłości, albo możliwości na przyszłość. Ta druga ocena zawiera przewidywanie następstw. Zakłada się bowiem, że oceny według zastosowanych kryteriów będą wysoko skorelowane z przyszłymi wynikami realizacji celów. Z drugiej strony, ocena wyników przyszłych oznacza porównanie aktualnych wyników według pewnych kryteriów w celu określenia poziomów osiągnięć. W obu przypadkach kryterium pozwala ustalić podział na kategorie. Jedną z tych kategorii możemy nazwać „normą” wyrażającą poziom wyników, który jest do przyjęcia. Często normy mają charakter zbyt subiektywny, oparte są bowiem na fałszywej analogii zaczerpniętej z doświadczenia.


      Istnieją dowody na to, że inne osoby oceniamy według siebie. Przykładem tego może być fakt, że osoby pewne siebie inaczej postrzegają osobowość otaczających ich ludzi niż jednostki o niskiej samoocenie. Jednak każdej oceny dokonuje się w kategoriach jakiegoś zbioru wartości lub celów, które stanowią jej kryterium[29]. Rozpatrując proces podejmowania decyzji przez menedżera, powinno się odróżnić decyzje pojęte jako proces od decyzji pojętej jako wynik — jako akt końcowy procesu podejmowania decyzji. Proces decydowania zalecającego składa się z wielu etapów poprzedzających akt wyboru spośród alternatywnych dróg postępowania. Etapy typowego procesu decyzyjnego obejmują:


      
        	wytyczanie celów, do których ma się dążyć,


        	wykrycie istotnych alternatyw,


        	stwierdzenie skutków wyboru określonej drogi postępowania oraz ustalenie związków pomiędzy wybranymi alternatywami działania a wynikami,


        	ocenę możliwych wyników w kategoriach „opłacalności” ze względu na osiągane cele,


        	decyzję jako taką — akt końcowy zawierający ukryte wpływy, ograniczenia i wartości.

      


      W racjonalnym podejmowaniu decyzji nacisk kładzie się na uzasadnione działanie przez wykazanie jego racjonalnych podstaw. Przyjmuje się zasadę, że poprawne myślenie wspomaga właściwe działanie. H. Simon[30], światowej sławy uczony, podkreśla, że podejmujący decyzje i tak nie bada wszystkich możliwych wyborów, lecz kończy swe poszukiwania na odkryciu zadowalającego rozwiązania. Decydent dąży do rozwiązania zadowalającego, nie zaś do maksymalizacji wyników. Menedżer, podejmując decyzje, musi interpretować, klasyfikować, opisywać, oceniać, przewidywać. Jego postępowanie jest jednak pod wieloma względami inne niż postępowanie badacza. Po pierwsze, w przypadku menedżera nacisk kładziony jest na ocenę, a przede wszystkim na zalecenie kierunku działania; oba procesy zawierają oceny wartościujące. Po drugie, podobnie jak historyk, menedżer wykorzystuje prawa naukowe czy inne systemy wyjaśniania o charakterze ogólnym, lecz nie tworzy ich. Musi czynić uogólnienia, aby zrozumieć i przeanalizować problem, tym lepiej jeśli uogólnienia te raczej zapożycza od nauki, niż opiera się na „zdrowym rozsądku”. Sam menedżer nie gromadzi danych do ustalania prawd ogólnych. Natomiast wykorzystuje te prawdy przy określaniu, które dane są właściwe i zawierają rozwiązanie problemu. Wszystko to nie przeczy temu, że każdy problem związany z zarządzaniem ma cechy niepowtarzalne. Niezależnie od dziedziny każdy problem jest w pewnym sensie unikalny[31].


      W dzisiejszym świecie, w którym otoczenie organizacji zmienia się coraz szybciej, w natłoku problemów menedżer może czuć się nieco zagubiony przy podejmowaniu decyzji. Decyzja jest dla celowego działania tym, czym oddech dla życia. Nie możemy powstrzymać oddychania, chociaż mamy pewien wpływ na jego głębokość i rytm. Menedżer nie może działać celowo, zanim wcześniej nie wybierze tego, co będzie czynił. Tym samym rytm decyzji przenika całą aktywną działalność menedżera. Istotę decyzji stanowi nieustanne rozstrzyganie i wybór, jakie działania należy wybrać. Nawet wówczas, gdy menedżer neguje jakieś działanie lub je opóźnia, opiera się na decyzji, a podjęte przez niego decyzje są sprawdzianem jego umiejętności i warunkiem egzystencji przedsiębiorstwa.


      Decyzje menedżerów mogą być trafne i korzystne dla danej organizacji, ale również niszczące jej zasoby i wysiłek ludzki. Oceniając skutki różnych decyzji, często zadajemy sobie pytania o przyczyny zaistniałych konsekwencji. Odpowiedzi szukamy najczęściej w konfliktach interesów, błędnym przetwarzaniu informacji i niekompetencji decydentów. Podejmowanie decyzji jest reakcją na niepewność tkwiącą w sytuacji. Działanie w warunkach niepewności wymaga ciągłego podejmowania decyzji. Stała niepewność zmusza do ciągłego rozstrzygania, który wariant działania jest pewniejszy i bardziej korzystny na drodze do obranego celu. Podjęcie decyzji rozwiązuje (powinno rozwiązywać) więc problem niepewności działania. Człowiek znajdujący się w sytuacji decyzyjnej odczuwa niepewność, ponieważ nie wie, który wariant działania spośród kilku możliwych przyniesie oczekiwany wynik. Każda decyzja jest więc rozwiązaniem problemu niepewności. W rezultacie decyzji niepewność zostaje zniesiona lub wydatnie zmniejszona — staje się sytuacją kontrolowaną, na którą menedżerowie mają wpływ. W opisie podejmowania decyzji dość często sprowadza się istotę tego złożonego procesu do samego aktu wyboru. Tymczasem akt wyboru stanowi niewątpliwie ważną, ale końcową fazę podejmowania decyzji. Zanim dojdzie do wyboru jakiegoś wariantu działania, w umyśle menedżera zachodzi kilkuetapowy proces przetwarzania informacji. Dokonanie wyboru stanowi w tym procesie swoiste podsumowanie rezultatów myślenia decyzyjnego — przysłowiowe postawienie kropki nad „i”.


      Zbyt wąskie traktowanie decyzji jako aktu wyboru nie jest trafne psychologicznie. Akcentuje się w ten sposób formalne aspekty sytuacji wyboru, pomijając szczegóły myślenia decydenta. Dla zrozumienia tego aktu i istoty decyzji ważna jest odpowiedź na pytanie, co poprzedza ten akt, jak doszło do powstania określonej sytuacji decyzyjnej. Akcentowanie poglądu, że istotę decyzji stanowi akt wyboru, jest również niebezpieczne od strony prakseologicznej. Pomija się w ten sposób myślenie poprzedzające ów akt (tzw. myślenie przeddecyzyjne). Menedżer, który pospiesznie doprowadza do aktu wyboru, najczęściej pomija ważne informacje i nie wybiera najkorzystniejszego rozwiązania. Jeśli wskutek pośpiechu lub niestarannej analizy wybrano zły wariant działania, to autor tego wariantu, gdy ma wysoką pozycję w organizacji, może przeforsować jego realizację. Charakteryzując podejmowanie decyzji jako rozwiązanie problemu niepewności obejmujące zbiór działań, zyskujemy szerszą perspektywę psychologiczną. Nie redukujemy bowiem decyzji do kwestii formalnych, lecz koncentrujemy się na pełnym cyklu myślenia menedżera. W takim szerszym ujęciu, gdy analizujemy zachowanie decydenta, kwestie formalne nie tracą na znaczeniu, ale zyskują właściwe proporcje[32].


      Wybór najlepszego wariantu w procesie decyzyjnym oparty jest na rzetelnej informacji. Jeżeli informacja jest niedokładna lub niepełna, decyzja może być błędna. Aby decyzja podjęta przez menedżera była skuteczna, musi się charakteryzować:


      
        	racjonalnością — jeśli między poszczególnymi możliwościami do wyboru występują różnice, ważny jest wybór najkorzystniejszej,


        	zaangażowaniem w jej wdrożenie — jeśli do skutecznego wdrożenia konieczne jest zaangażowanie się zainteresowanych osób, to warunkiem skuteczności jest doprowadzenie do takiego zaangażowania.

      


      Temat zaangażowania jest szeroki. Nie będziemy go rozwijać, chcemy tylko podkreślić, że ustalenie, kto powinien uczestniczyć w danej decyzji i kogo ona dotyczy, jest jednym z podstawowych warunków skuteczności decydowania. Większość menedżerów bierze pod uwagę przede wszystkim to, jak zapewnić wysoką jakość podejmowanych decyzji. Jednakże niepowodzenie jest w większości przypadków wynikiem braku zaangażowania się w ich konsekwentną realizację[33]. Zdaniem Japończyków Europejczycy tracą zbyt dużo czasu na realizację podjętych decyzji. Decydowanie w naszej części świata przychodzi bardzo łatwo, ale potem trzeba pokonywać niesłychaną liczbę oporów, które powstają w trakcie realizacji. W japońskich organizacjach sytuacja jest inna. Decyzje podejmowane są z wielkimi oporami, zbiera się ekspertów, przeprowadza długotrwałe ważenie za i przeciw. Skoro jednak została wreszcie podjęta odpowiedzialna i ostateczna decyzja, nie ma już trudności przy realizacji zamierzonego zadania[34].


      1.4. Więcej informacji — nie oznacza lepiej


      Szczególną rolę w procesie decyzyjnym odgrywa posiadanie niezbędnych informacji, a nowe środki techniczne, jak internet, poczta elektroniczna, powinny ułatwić podejmowanie decyzji i rozwiązywanie problemów. Okazuje się jednak, że także je tworzą. Przyczyniają się mianowicie do przeciążenia menedżerów informacjami.


      Niemal każdego tygodnia przemysł komputerowy zachwala nowe wyroby, dzięki którym można gromadzić, przetwarzać i rozpowszechniać coraz więcej danych. Wielu ludzi nie cieszy się jednak z tego, ponieważ czują przeciążenie wskutek powiększającej się lawiny informacji. Ankieta przeprowadzona w wielu krajach przez agencję Reuters wykazała, że 80% menedżerów odczuwa przymus gromadzenia wszelkich dostępnych informacji. Innymi słowy, informacje przekształcają się w swego rodzaju narkotyk. Ponad 1/3 uczestniczących w tej ankiecie menedżerów dostrzega u swoich kolegów objawy takiego uzależnienia. Równocześnie połowa menedżerów czuje, że nie jest w stanie sensownie wykorzystać gromadzonych informacji. Wskutek tego pojawia się obawa przed podejmowaniem błędnych decyzji. Z całej tej sytuacji wynika nie tylko stres — coraz częściej zdarza się, iż menedżerowie czują się wręcz niezdolni do podejmowania decyzji. Brytyjski psycholog i badacz zjawiska stresu Dawid Lews stwierdził pojawienie się nowej choroby, którą określił syndromem zmęczenia informacjami (information fatique syndrome). Oto niektóre jej symptomy: pojawia się niezdolność do analizowania pęczniejących zasobów informacji, narastają obawy i symptomy braku pewności siebie, odpowiedzialność za własne błędy przerzucana jest na innych. Problemem jest nie tylko sama ilość, lecz również różnorodność dróg, którymi docierają dziś do nas informacje. Połowa ankietowanych menedżerów podała, że w ciągu godziny ich zajęcia przerywane są co najmniej sześciokrotnie przekazywaniem im jakiejś informacji — za pośrednictwem telefonu, faksu lub poczty elektronicznej. Czas na spokojne zastanowienie można znaleźć dopiero po godzinach biurowych.


      Z porządkowaniem i przekazywaniem niezliczonych informacji doskonale radzi sobie komputer, ale nie ludzki mózg. Przez jakiś czas ludzie potrafią zwiększyć swą wydajność w tej dziedzinie, ale w końcu organizm strajkuje, na przykład dochodzi do zaburzeń snu. Skutki tego odczuwają nie tylko pojedyncze osoby, lecz i całe przedsiębiorstwa: ludzie są sfrustrowani, tracą coraz więcej czasu na zapoznawanie się z informacjami, a w końcu podejmują niewłaściwe decyzje, w dodatku nie zdając sobie z tego początkowo sprawy. Przemysł komputerowy zapowiada coraz nowsze programy, które powinny umożliwić zapanowanie nad lawiną informacyjną. Programy zwane groupware lub „inteligentny agent” mają wyłapywać z internetu lub z innych zasobów tylko te informacje, które chce otrzymać użytkownik. Doświadczenia pokazują jednak, że trudno dokładnie zdefiniować potrzeby i dlatego efekty tych systemów są jak dotąd niewielkie. Jeden z paradoksów polega na tym, że przede wszystkim proste elektroniczne środki komunikacyjne, jak poczta elektroniczna, tworzą nowe problemy, zamiast być tylko narzędziem sprawniejszego załatwiania spraw. Jeśli dawniej chcieliśmy poinformować o czymś współpracownika na papierze, musieliśmy najpierw zrobić kopię i zaadresować kopertę. Na te czynności potrzeba było trochę czasu i skłaniało to do zadania pytania, czy warto podejmować pewien trud. Dziś natomiast kliknięcie myszą wystarcza do przesłania jakiegoś dokumentu pocztą elektroniczną dziesiątkom kolegów. Ludzie chętnie korzystają z tej możliwości, ponieważ jest to nadzwyczajnie proste. W ten sposób w przedsiębiorstwach narastają lawiny danych. Jeśli są one zbędne w czyjejś pracy, dana osoba może je ignorować, ale już tylko to pochłania energię. D. Shenk[35], autor książki Data Smog, wini za tę sytuację przede wszystkim przemysł informatyczny, który przekonuje konsumentów, że potrzebują oni coraz więcej informacji. Ta branża dzięki temu zwiększa każdego roku swoje obroty o kolejne miliardy. D. Shenk podkreśla, że sprzedaje ona w gruncie rzeczy nie komputery i ich oprogramowanie, lecz strach przed niedoborem informacji. Jednak problemem nie jest dzisiaj pozyskiwanie danych, ale ich sensowny wybór i łączenie ze sobą. Dlatego w przyszłości wartością będzie nie zdobywanie możliwie wielu informacji, lecz możliwie mało, ale właściwych. Na przekór coraz to nowym wynalazkom w erze informacyjnej znajduje się miejsce także dla człowieka i jego cennych doświadczeń. Niektóre przedsiębiorstwa, jak Novell (oprogramowanie komputerowe), stwierdzają, że ogromna większość informacji przesyłanych w nich pocztą elektroniczną oznacza tylko marnowanie czasu. Novell rozpowszechnił wytyczne w sprawie korzystania z tego środka komunikacji, wzywając na przykład do tego, by nie kierować e-maili do zbyt wielu osób. We wspomnianej wcześniej ankiecie menedżerowie z USA, Wielkiej Brytanii, Australii, Singapuru i Hongkongu zaliczyli internet do głównych sprawców przeciążenia informacjami. Korzystając z tej sieci komputerowej, łatwo jest dotrzeć do ogromnych zasobów wiadomości i danych o niewielkim znaczeniu, trudno jest natomiast wyłapać w sensownym czasie kluczowe informacje. Microsoft wydaje znaczne sumy na badania lingwistyczne, by komputer był zdolny lepiej „wsłuchiwać się” w polecenia swego użytkownika i potrafił wyszukiwać najprzedniejsze dla niego rzeczy w pęczniejących zasobach informacyjnych. Mimo postępu oczekiwanego w tej dziedzinie menedżerowie sami muszą rozwiązać dylemat wynikający z faktu, że zarówno niedobór, jak i nadmiar informacji ogranicza poszukiwanie rozwiązań dostatecznych i optymalnych. Z tego względu menedżer nie może przy wyborze wariantów działania spełnić warunków pełnej racjonalności; działa natomiast w obrębie ograniczonej racjonalności. Buduje uproszczone modele przedstawiające zasadnicze cechy problemu, bez uwzględnienia całej jego złożoności. Na poziomie uproszczonej rzeczywistości i złożoności jego zachowania są racjonalne, nie oznacza to jednak, że są optymalne. Szukając igły w stogu siana, możemy poprzestać na znalezieniu igły nadającej się do szycia. Jest to wybór racjonalny i najczęstszy. Wyborem optymalnym byłoby znalezienie igły o najostrzejszym zakończeniu. Z tego przykładu widać, jaka jest różnica między racjonalnością funkcjonalną a optymalnością w procesie podejmowania decyzji.


      1.5. Trudno być doskonałym decydentem


      Ustaliliśmy, że podejmowanie decyzji polega na dokonywaniu najczęściej racjonalnie zadowalających wyborów. Każdy z nas lubi myśleć o sobie jako o kimś, kto kieruje się rozsądkiem. W rzeczywistości jednak wszyscy czasami postępujemy irracjonalnie, zwłaszcza podczas podejmowania skomplikowanych decyzji. Analizując podejmowane przez wybitnych menedżerów decyzje, łatwo dojść do wniosku, że najistotniejsze z nich mają więcej wspólnego z instynktem i podobnymi tajemniczymi czynnikami niż ze świadomą wolą i rozsądkiem.


      Opisana wcześniej racjonalność procesów decyzyjnych zakłócana jest obecnością wielu czynników. Oto kilka sformułowań, które charakteryzują sytuacje i czynniki wpływające na racjonalność podejmowanych decyzji. Zacznijmy od opinii zwierzchnika albo osoby posiadającej autorytet. Wiemy, że wywiera ona przemożny wpływ na proces decydowania i kierunek działania. Podobnie silny wpływ ma przynależność do grupy. Zmniejsza ona indywidualne poczucie odpowiedzialności za konkretną decyzję. Także nagrody, kary, stres i silne emocje zmniejszają elastyczność myślenia i prowadzą do irracjonalnych zachowań. Kiedy wydarza się coś niezwykłego, zaczynamy wierzyć, że to się powtórzy, chociaż w rzeczywistości sytuacja będzie się normalizowała. Ulegamy dobremu pierwszemu wrażeniu (efekt halo), a wszystko, co następuje później, interpretujemy pod jego kątem. Każda decyzja podjęta publicznie ma większe szanse zrealizowania niż decyzja osobista. Usprawiedliwiając wycofanie się z jakiejś decyzji, 
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