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Zmiana warunkiem sukcesu
Dynamika zmian w organizacji — ewolucja czy rewolucja
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CZYNNIK CZASU W PROCESACH DECYZYJNYCH
W ORGANIZACJI

1. Wstep

Czas jest zasobem organizacji, w duzym stopniu jednak ograniczonym i czesto
bagatelizowanym. Szczegélnie obecnie, w dobie wysokiej dynamiki i zakresu
zmian warunkéw funkcjonowania organizacji, nie nalezy lekcewazy¢ racjonalnego
gospodarowania czasem. Znaczenie czynnika czasu akcentowano w poszczegol-
nych podsystemach, jak: marketing, produkcja, logistyka. Znajdowalo to swoje
odzwierciedlenie w szybkiej reakcji wynikajacej z checi zaspokojenia potrzeb
klientéw czy checi bycia szybszym na rynku (czytaj: lepszym, elastyczniejszym)
niz konkurencja. Pojawily sie takze strategie konkurowania czasem. Jednakze
niewiele organizacji docenia ten czynnik konkurowania i nie zastanawia sie nad
ponoszonymi stratami z tytulu nieracjonalnego gospodarowania. Skoro po-
wszechnie uznaje sig, ze personel organizacji stanowi najwazniejszy zaséb organi-
zacji, to na pewno nalezy nie tylko zwréci¢ uwage na profesjonalne przygotowanie
merytoryczne dotyczace sprawowanych funkcji, kierowania podwladnymi (a
metody doskonalenia i pomiaru efektéw wynikajacych np. ze szkolenri s3 w wyso-
kim stopniu rozwiniete i stosowane), ale i akcentowa¢ racjonalne wykorzystywa-
nie czasu dostgpnego na realizacje zadan. Celem artykutu jest refleksja dotyczaca
zmian w procesach decyzyjnych pod wzgledem stosowania zasad racjonalnego
gospodarowania czasem, jako jednym z wazniejszych zasobéw organizacyjnych.

2. Czynnik czasu w organizacji

Klasyk zarzadzania pisal nastepujaco o czasie: ,wszystko wymaga czasu. Jest
to jedyny prawdziwie uniwersalny warunek brzegowy. Kazda praca odbywa sie w
okreslonym czasie i pochlania czas. Jednakze wiekszos¢ ludzi bierze to wyjatkowe,
niewymierne i niezbedne bogactwo za co$, co nie wymaga zastanowienia. I by¢
moze nic innego nie wyréznia skutecznego menedzera tak, jak jego czule milosna
troska o czas” [Drucker 1994, s. 40]. Warto réwniez zacytowac cenne spostrzezenie



49

odnoszace sie do zmian: , Poczucie wartosci czasu zwigksza sie proporcjonalnie do
wzrostu tempa zycia gospodarczego i rozwoju spoleczeristwa oraz w stopniu
wiecej niz proporcjonalnym do bezposredniej lub posredniej wartosci lub termi-
nowosci tych czynnosci lub ich efektéw” [Laskowska 2002, s. 22]. Brak mozliwosci
gromadzenia czasu powoduje, ze nalezy racjonalnie zarzadzac ta kategoria [Skow-
ron-Mielnik 2001, s. 9].

Kadra zarzadzajaca posiada intuicyjne poczucie wartosci czasu, co przejawia
sie poprzez np. che¢ szybkiego udzielania odpowiedzi na pytania i zainteresowa-
nie zglaszane przez klienta, skracanie czasu dostaw, informatyzacje organizacji w
celu zaoszczedzenia czasu na komunikowanie si¢ czy dostep do bazy danych
(przeplywu czy przetwarzania informacji) [Laskowska 2002, s. 35-36]. Niestety,
odnosi sig to tylko do poziomu operacyjnego, a tutaj trudno osiggna¢ trwala prze-
wage, gdyz konkurenci bez trudu kopiuja efekty badan, nowe produkty, nowe
rozwigzania techniczne i technologiczne, modyfikacje proceséw produkcyjnych,
nowe funkgcje starych produktéw itp. Zauwazono, ze czynnik czasu, ze wzgledu na
szybkos¢ zachodzacych zmian, zyskuje na wartosci i powinien by¢ odnoszony do
poziomu strategicznego, aby mozna bylo wykorzysta¢ go do kreowania oraz
implementagji strategii konkurowania czasem.

Wydaje sie jednak, ze poczatkiem takich zmian powinno by¢ uswiadomienie
sobie (tzn. osiagniecie dojrzalosci w tym zakresie przez kadre zarzadzajaca), ze
czas jest ograniczony i wyczerpywalny, kosztowny, niepowtarzalny i stanowi
zas6b organizacji, ktdérego nie ma wiecej niz konkurencja. Z tego powodu nie
powinien by¢ marnotrawiony, co wigcej, powinien byé¢ przedmiotem zarzadzania
rownoprawnym jak majatek, finanse, kompetencje. Takie rozumienie czasu po-
winno spowodowa¢ zmiane postaw i zachowari wéréd zarzadzajacych podczas
realizowania ich zadan i funkgji kierowniczych, ktére znajduja odzwierciedlenie w
procesach decyzyjnych.

3. Czas w procesach decyzyjnych

Podczas II wojny swiatowej piloci wygrywajacy powietrzne bitwy zyskiwali
przewage poprzez skrécenie tzw. petli OODA (observation, orientation, decision, action
- obserwagiji, orientacji, decyzji, akgji). Piloci w krétszym czasie rozpoznawali sytu-
acje, analizowali dane oraz podejmowali decyzje i realizowali ja (mozna si¢ domysli¢
btyskawicznosci jej kontroli). Zyskiwali czas potrzebny na zaskoczenie przeciwnika
lub zmuszenie go do bycia strona reaktywna (postrzegana jako slabsza, gorsza). Lata
dziewiecdziesigte XX wieku przyniosty refleksje nad wykorzystaniem czynnika
czasu w zarzadzaniu. Potwierdzilo si¢ w dzialaniu, ze skrécenie wspomnianej petli
(cyklu) stalo sie skuteczng bronia strategiczna, dzigki ktérej mozna uzyska¢ trwata
(czytaj: dtugookresowa) przewage konkurencyjna, niezaleznie od tego, czy stosuje
sie kompresje czasu (pozwala na zapewnienie najwyzszej wartosci po najmniejszych
kosztach i w najkrotszym czasie, czyli redukcje czasu traconego w biznesie, oznacza-
jacego brak tworzenia warto$ci dodanej) w sferze badarn i rozwoju, produkgji, zaopa-
trzenia i dystrybugji [Laskowska 2002, s. 36].
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Zwrécono jednak uwage na to, ze osiggnigcie takiej przewagi wymaga grun-
townych i glebokich zmian w funkcjonowaniu organizagji, co stanowi rewolucje
organizacyjng prowadzaca do niwelowania opdznieri, ,waskich gardel”, czesto
powtarzalnych bledéw, nadmiaru zapaséw [Laskowska 2002, s. 36]. Zmiany te sa
mozliwe, gdy organizacja jest przygotowana pod wzgledem np. kultury organiza-
cyjnej, wyrazajacej sie silnym akcentowaniem dbalosci o jakos¢ zarzadzania i po-
szczegolnych proceséw, co wyraza stopien swiadomosci/dojrzalosci oraz dzialania
w zakresie racjonalnego gospodarowania wszystkimi, nie tylko materialnymi, ale i
niematerialnymi zasobami organizacji. Im bardziej zarzadzajacy $wiadomie gospo-
daruja swoim czasem, tym mniejszej rewolucji wymaga dzialanie w calej organizacji.

Biorac pod uwage model racjonalnego podejmowania decyzji, mozna sie poku-
si¢ o okreslenie, ktdre etapy potencjalnie wymagaja najdtuzszego uplywu czasu,
traktowanego nie jako strate czasu, ale jako czas niezbedny do dokonania pewnych
operacji. Uwzgledniajac oémioetapowy model [Krzakiewicz 1994, s. 55-56], mozna
wyr6zni¢ nastepujace etapy: identyfikacje problemu, analize przyczyn i sytuagji
problemowej, okreslenie kryteriow wyboru, generowanie rozwiazan, analize i ocene
rozwigzan, analize ryzyka, wybdr rozwigzania, realizacje decyzji i kontrole. Ze
wzgledu na duze zroznicowanie podejmowanych decyzji, specyfike branzows,
szczeble zarzadzania, funkcjonalne zréznicowanie wewnatrzorganizacyjne — trudno
jednoznacznie wskazaé, ktére etapy zdecydowanie i prawie zawsze trwaja najdluze;j.
Niemniej jednak zarzadzajacy wskazuja najczesciej na etap identyfikacji problemu ze
szczegblnym naciskiem na analize sytuacji problemowej poprzez rozpoznawanie
wszystkich okolicznosci. Niestety, kiedy pojawia sie presja czasu, czesto ogranicza
si¢ pozyskiwanie dodatkowych, nastepnych informacji. Kolejnym etapem réwnie
czegsto wskazywanym jest generowanie rozwigzan i dokonywanie wyboru. Etapy te
przedluzaja sie ze wzgledu na pojawiajace si¢ obawy przed zakoriczeniem poszuki-
war i dokonaniem ostatecznego wyboru oraz nieuchronnoscia pojawienia sie skut-
kéw decyzji i oceng dzialar danego decydenta. Ale z drugiej strony, jezeli silniejsza
jest odczuwana presja czasu, to bardzo zdecydowanie ogranicza kreowanie nowych
rozwigzan i decydenci zadowalaja sie¢ rozwigzaniem, ktére w minimalnym stopniu
satysfakcjonuje (a to, jak wiadomo, potencjalnie wplywa na obnizenie jakosci decy-
dowania). Nie ma prostych odpowiedzi na pojawiajace si¢ pytanie o to, w jakich
sytuagjach silniejsza jest presja czasu, a w jakich che¢ i mozliwosé odwlekania. Poja-
wiaja si¢ tylko pewne wskazania, np. che¢ odwlekania pojawia sie zwykle czesciej,
gdy menedzer jest osobg z matym doswiadczeniem albo nie ma bezposéredniej presji
czasu na szybkos¢ decyzji ze strony przelozonego czy klientéw, kiedy podobny
problem zostal poprzednio Zle rozwigzany i decydenta spotkaly przykre konse-
kwencje, albo decydent nie ma kogo poprosi¢ o pomoc lub konsultacje, a problem
jest nierutynowy i wymaga dodatkowych informacji. Praktyka zarzadzania dostar-
cza jednak informacji o tym, ze presja czasu wystepuje permanentnie i w zasadzie
we wszystkich organizacjach, a wyzej opisany przyklad jest raczej rzadkoscia i
pojawia sie na nizszych szczeblach zarzadzania i w branzach o mniejszej dynamice
zmian a takze w organizacjach o wigkszym bezwladzie organizacyjnym.
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Obecnie nikt nie kwestionuje, ze czas to wazny czynnik, ktéry ogranicza swo-
bode decydenta, a doskonalenie w zakresie gospodarowania czasem w tak wysoce
zmiennych warunkach moze dostarczy¢ zarzadzajacym dodatkowej kluczowej
kompetencji. Skracanie operacji myslowych i technologicznych (analizy z wyko-
rzystaniem narzedzi informatycznych) w procesach decyzyjnych ma doprowadzi¢
do oszczednosci w dlugosci ich trwania, ale bez uszczerbku na jakosci podejmo-
wanych decyzji. Nawet jesli zdajemy sobie sprawe z tego, ze czas to bardzo cenna
kategoria zycia osobistego i zawodowego w sensie ekonomicznym i organizacyj-
nym, to niestety rzadko skutkuje to zmiang w naszej postawie czy zachowaniu.

Nasuwa si¢ wiec pytanie: co takiego musi sie wydarzy¢, jakie mechanizmy
muszg zadziala¢, aby zarzadzajacy uznali, ze czas jest na tyle cennym zasobem, ze
warto zadba¢ o jego odpowiednie (racjonalne) wykorzystanie i ograniczy¢ jego
marnotrawienie. Ale jak mierzy¢ utracony czas i koszty marnotrawstwa, utracone
korzysci czy szanse spowodowane opéZnieniami czasowymi w procesach decy-
zyjnych? Jak bada¢ wzrost efektywnosci gospodarowania czasem w procesach
decyzyjnych? Trudno jest méwi¢ o mierzeniu czasu trwania proceséw decyzyjnych
oraz zmuszaniu menedzeréw do ich skracania do niezbgdnego minimum. Kazdy
decydent deklaruje takie dzialania, a zbyt daleko idace naciski odpiera argumen-
tami wagi decyzji czy koniecznoscia dokonywania licznych i skomplikowanych
oraz njezbednych analiz. Ograniczanie dostepnego czasu do wygenerowania
mozliwych rozwiazan rozpatrywanego problemu bedzie budzilo zarzut ograni-
czania w wiekszym lub mniejszym stopniu, racjonalnoéci. Ale ograniczona racjo-
nalnoé¢ musi by¢ wkalkulowana w procesy zarzadzania, szczegdlnie w dobie tak
wysokiej dynamiki zmian. Zarzadzajgcy musza dziala¢ szybko i to nie podlega
dyskusji, a to czesto oznacza podjecia, w czasie krétszym niz u konkurencji, decyzji
o unowoczesnieniu produktu czy wprowadzeniu nowej ustugi posprzedaznej dla
klienta. Jak znalez¢ réwnowage miedzy silna presja czasu oddzialujaca na decy-
dentéw a racjonalnoscia decydowania (przy zalozeniu, ze chca racjonalnie poste-
powad, a to daje potencjalng szanse na dokonywanie odpowiednich wyborow,
ktére przynosza spodziewane pozytywne skutki). By¢ moze odnalezienie réwno-
wagi to kwestia za kazdym razem indywidualna. Niemniej jednak mozna sformu-
lowa¢ pewne uniwersalne wskazéwki:
¢ Uzywanie terminarza (planowania zadan) przez zarzadzajacych daje szanse na

unikanie tzw. zlodziei czasu podczas decydowania, ogranicza spontanicznosc

na etapie zbierania danych (a nie na etapie generowania rozwiazan).

e Korzystanie z doradztwa i konsultacji nie zawsze wydluza czas, szybciej
jednak pozyskujemy wigcej informacji na temat problemu i sytuacji, przyczyn,
rozwigzan, skutkéw, elementéw ryzyka.

* Korzystanie z zastosowanych wczeéniej rozwigzan, ktére przyniosty korzystne
efekty podczas wystapienia probleméw z grupy rutynowych.

¢ Korzystanie z narzedzi informatycznych podczas dokonywanych analiz,
obliczen, kalkulacji, symulacji.

* Zapisywanie pomysléw pozwala na szybkie ich odnajdywanie w razie zaist-
nienia mozliwosci ich realizacji (dluzej trwa odtwarzanie procesu myslowego).
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¢ Umiejetnos¢ identyfikacji zakoriczenia zbierania kolejnych danych na skutek
odczucia, ze nie przynosza juz duzych zmian w wiedzy i osadach.

e Umiejetnoé¢ okreslenia zakoriczenia generowania nastepnych rozwigzan
problemu wynikajaca z poczucia, ze przyrost jakosci kolejnych rozwiazan jest
juz minimalny, a w odniesieniu do kosztéw oczekiwania na podjecie decyzji
jest to nieoplacalne.

Widoczny jest tu relatywizm i wysoki subiektywizm oceny kazdego dzialania.
Rekapitulujac — organizacja, ktéra chce nadal funkcjonowaé, a nawet rozwija¢ sie,
w szybko zmieniajgcych sie okolicznosdciach, powinna rozwazy¢ swoje zasoby
czasowe i opracowa¢ plan wiaczania zarzadzajacych do sporzadzenia indywidual-
nych bilanséw czasowych, map proceséw decyzyjnych dla danych stanowisk,
opracowania propozycji oszczednosci czasowych, programéw doskonalenia w
zakresie zarzadzania czasem, polityki uswiadamiania wagi kategorii czasu w
wymiarze osobistym i organizacyjnym, propozycji skracania konkretnych dziatan
podczas proceséw decydowania, a nawet uwzgledniania czasu w strategii organi-
zacji lub wprost kreowania strategii konkurowania czasem.
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TIME FACTOR IN THE DECISION MAKING PROCESS
IN THE ORGANIZATION

Summary

In conditions of frequent and profound changes quick action and decision making process become
the core competency of executives. The author in the article tries to tentatively analyze the following
problems:

. which phase of decision making process lasts the longest,
¢ do executives feel the need of change in their attitude and behaviour concerning rational time
management.
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