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Wspotczesng gospodarke cechujg wielokie-
runkowe, o znacznej czestotliwosci i szybko-
$ci zmiany, zachodzace wewnatrz organizacji
oraz w ich otoczeniu. Powyzsze wymusza
prowadzenie  permanentnej  introspekdji
odnosnie charakteru, dynamiki, wptywu na
realizacje zatozonych celéw organizacji oraz
postawe kapitatu ludzkiego. Nie mniej istotng
role odgrywa systematyczny wzrost stopnia
ztozonosci organizacji.

Przedstawione przeobrazenia pociggaja

za sobg wielorakie skutki, wérdd ktérych nie-
zmiernie wazne znaczenie dla zarzadzajacych
odgrywa wiaczenie w stopniu nieporéwny-
walnie wiekszym niz dotychczas czynnika
czasu do realizacji wyznaczonych zadan oraz,
co wydaje sie istotniejsze, racjonalnosci w za-
kresie proceséw decyzyjnych.
Przedmiotem dociekan niniejszej publikacji
uczyniono problematyke decyzyjnosci kapi-
tatu ludzkiego organizacji ucielesnionego w
kadrze kierowniczej, przyjmujac za zasadniczy
cel badawczy empiryczne zweryfikowanie
wplywu podjetych decyzji kierowniczych na
praktyczne funkcjonowanie okreslonych ob-
szarbw organizacji swiadczacej ustugi o cha-
rakterze komunikacyjnym. Majac powyzsze
na uwadze, badaniami empirycznymi objeto
Przedsiebiorstwo Komunikacji Samochodo-
wej w Bydgoszczy Sp. z 0.0, przyjmujac za
horyzont czasowy lata 2010-2013. Niezbedne
dane umozliwiajace przeprowadzenie analizy
uzyskano przy wykorzystaniu metody ankie-
towej oraz wywiadu bezposredniego z kie-
rownictwem najwyzszego szczebla.

Celem przyblizenia podstawowych zagad-

nien dotyczacych decyzyjnosci, wyniki badan
oraz ich omoéwienie poprzedzono rozwa-
Zaniami teoretycznymi, skupiajac uwage na
istocie, roli oraz typologii decyzji.

Istota i znaczenie podejmowania
decyzji kierowniczych w organizacji

Z uwagi na fakt, iz w procesach pracy niemal
kazdy z nas na co dzien staje przed koniecz-
noscig podjecia mniej badz bardziej waznych
rozstrzygnie¢, problematyka decyzyjnosci
traktowanej jako ,prawo lub mozliwos¢ decy-
dowania o czyms” [13] cieszy sie duzym za-
interesowaniem, nadajac jej fundamentalng
role w zarzadzaniu organizacjg. Odpowiednio
przeprowadzone procesy decyzyjne umoz-
liwiajg rozwigzywanie problemoéw i sytuadji
konfliktowych. Podejmowanie decyzji czesto-
kro¢ traktowane bywa jako ,proces rozwig-
zywania problemu, w sytuacji istnienia kilku
rozwiqzani” 8], przy czym niepomiernie istot-
ny jest wybor jednego z nich.

Powszechnie panuje przekonanie, iz decy-
Zja stanowi podstawowg czynnosc¢ kadry kie-
rowniczej, za$ informacja, bedaca tworzywem
decyzji, uchodzi za narzedzie pracy kazdego
menedzera. Decyzja stanowi rowniez istotny
czynnik, ktory précz zapewnienia realizacji
zadan w organizacji, wptywa w ogromnej
mierze na ksztattowanie skupionego w niej
kapitatu ludzkiego, ktory czestokro¢ utozsa-
miany bywa z ... wiedzq - zaréwno kadry
zarzqdzajqcej jak i pracownikéw, ich kom-
petencjami, umiejetnosciami...” [5] i co dos¢
istotne, w odroznieniu od innych zasobow nie
jest wiasnoscig przedsiebiorstwa [4 1.

Okreslenie pojecia decyzja nastrecza wielu
trudnosci przede wszystkim ze wzgledu na
wielowymiarowo$¢ wspomnianego terminu.
Etymologicznie, stanowigce przedmiot anali-
zy pojecie, wywodyzi sie od facinskiego stowa
decisio, oznaczajacego postanowienie, roz-
strzygniecie, uchwate, rezolucje [15].

W literaturze fachowej funkcjonuje wiele
definicji rozmaicie traktujacych decyzje, co
niewatpliwie wynika z przyjetych przez au-
torow pewnych zatozen, jak réwniez nurtu
zainteresowan omawiang tematyka. Poszcze-
gdélne dziedziny nauki pojeciu decyzji nadajag
réznorodne interpretacje. Tytutem przyktadu
cybernetyka decyzje traktuje jako zdarzenie
wchodzace do tresci tworzacej uktad, da-
jac mozliwos¢ opisania poprzez informacje
zawarte w uktadzie i strukturze potaczen. W
psychologii z decyzja utozsamiane jest po-
stanowienie stanowigce akt wyboru jednego
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z mozliwych zachowan. Terminologia praw-
nicza w zakresie prawa administracyjnego
przez decyzje rozumie akt administracyjny
powziety w toku postepowania, rozstrzygaja-
cy sprawe [zob. 12].

Dokonujac  kwerendy literatury przed-
miotu wida¢ wyrazne korelacje pomiedzy
zarzadzaniem organizacja i procesami decy-
zyjnymi. Zarzadzanie o znamionach nowo-
Czesnosci rozpatrywane bywa jako ,,...jeden
ciqg decydowania i tworzenia warunkéw
skutecznej realizacji decyzji” [9], badZ jako for-
ma ,...praktycznej dziatalnosci zwiqzanej z
procesem podejmowania decyzji...” ukierun-
kowanych na efektywne zuzytkowanie ,,...
posiadanych zasobdw... w celu realizacji za-
tozonych zadan, zapewniajqgcych staty rozwoj
firmy” [31.

W teorii zarzadzania niejednokrotnie po-
dejmowanie decyzji odrézniane jest od do-
konywania wyboru i rozwiazywania proble-
mu. Wybdr, stanowigc czes¢ wspomnianego
procesu, w swej istocie posiada ograniczony
zakres dziatan, za$ rozwiagzywanie problemu
odnosi sie do szerokiego spektrum przed-
siewzie¢ uwarunkowanych wyszukiwaniem i
wdrazaniem kierunku dziatania lub osiggania
wyznaczonego celu [por. 6].

Nie sposéb jednak, zdaniem autoréw
publikacji, zgodzi¢ sie z powyzszym stano-
wiskiem z uwagi na immanentno$¢ wspo-
mnianych elementéw. Ponadto, wydaje sie za
wiasciwe przyjecie, iz podejmowanie decyzji
nastepuje wowczas, gdy istnieje swiadoma
mozliwos¢ dokonania wyboru sposrod co
najmniej dwoch wariantéw dziatania, z za-
strzezeniem, iz istnieje realna mozliwos¢ re-
alizacji wybranego rozwigzania. Jednakowoz,
nalezy zwrdci¢ uwage na pewnag, dosc istotng
parametryzacje w obszarze kapitatu ludzkie-
go, wystepujacego w tej konkretnej sytuacji
jako najwazniejszy podmiot odpowiedzialny
za skuteczno$¢ decyzyjna, mianowicie wspo-
mniang wczesniej Swiadomos¢, jak rowniez
intencjonalnos¢ oraz racjonalnos¢ procesu
decyzyjnego. Istotne jest rowniez, aby 6w
proces orientowac na realizacje konkretnego
celu.

Trafno$¢ podjetej decyzji stanowi impli-
kacje doptywu informacji koniecznych w
dogtebnym rozeznaniu, wymagajacej pod-
jecia stosownych krokow sytuacji. Zwrdci¢
nalezy réwniez uwage na ryzyko, stanowigce
nieodzowny element procesu podejmowa-
nia decyzji, bowiem gros decyzji, zdaniem
zZnawcow tematu, musi opierac sie na wie-
dzy niepetnej ze wzgledu na niedostepnosc
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badZ nadmierng czaso i kapitatochtonnos¢
w  zakresie zdobycia informacji [zob. 10].
Niebagatelne znaczenie odgrywajg réwniez
warunki, w jakich podejmowana jest decyzja
[szerzej 2] oraz sposdb podejscia decydenta
do poszczegoélnych faz procesu decyzyjnego,
obejmujacych kolejno rozpoznawanie, pro-
jektowanie oraz wybor [14].

W zakresie racjonalnosdci decyzji wyrdznic
mozna dwie kategorie, metodologiczna oraz
rzeczowa. Pierwsza z nich tyczy wyboru do-
konywanego w oparciu o swoiste kanony
podejmowania decyzji, biorgcego za punkt
wyjscia posiadane informacje. Ramy zakresla-
jace omawiang racjonalnos¢ tworzg charakte-
rystyczne zmienne, do ktérych naleza rozmiar
i jakos¢ informacji, orientacja w zakresie pra-
widet, procedur i sposobéw podejmowania
decyzji wraz z poziomem motywacji oraz ak-
tualny stan, w ktorym znajduje sie decydent.
Za metodologicznie racjonalng mozna uznac
decyzje podjetg w oparciu o przyjete wymo-
gi, w dobrej wierze, przy uzyciu dostepnych
informacji. Nalezy podkresli¢, iz wskazana ra-
cjonalnos¢ moze by¢ przedmiotem oceny w
dowolnym momencie procesu decyzyjnego,
skupiajac sie w rzeczywistosci na postepowa-
niu decydenta a nie efekcie decyzji [11], ktory
moze byc¢ zgota odmienny od zaktadanego.

Druga kategoria racjonalnosci, okresla-
na mianem rzeczowej, sprowadza sie do
wyboru sposobu dziatania przynoszacego
osiggniecie wyznaczonego celu. Wspomnia-
ny rodzaj racjonalnosci determinowany jest
racjonalnoscia metodologiczng, funkcjono-
waniem otoczenia, ponadto przewidywalno-
$cig zmian i minimalizowaniem zwiazanych
z nimi réznorodnych postaci ryzyka. Badanie
racjonalnosci rzeczowej przeprowadzane jest
po zrealizowaniu konkretnej decyzji poprzez
analize komparatywng jej wyniku z okreslony-
mi celami, stanowigcymi przedmiot zatozen
decydenta.

Racjonalno$¢, zaréwno metodologiczna
jak i rzeczowa, uwarunkowana jest licznymi
czynnikami. Czes¢ z nich stricte odnosi sie
do decydenta, odgrywajacego wazng role w
rozwigzywaniu konkretnego problemu. Wy-
stepuja réwniez czynniki niezalezne od wspo-
mnianego podmiotu decyzyjnego, zwiazane
przede wszystkim z niestatoscig otoczenia
organizacyjnego. Précz wskazanych powyzej
elementéw wptywajacych w istotnej mierze
na skutecznos¢ procesow decyzyjnych, wska-
za¢ nalezy réwniez cechy osobowosciowe
kapitatu ludzkiego, przekonanie o odpowie-
dzialnosci, umiejetnos¢ kooperacji czy choc-
by warunki panujgce wewnatrz organizacji.
Na rysunku 1 zaprezentowano kompilacje
czynnikow wptywajacych w zasadniczy spo-
séb na racjonalnos¢ podejmowanych decyzji.
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Typologia decyzji kierowniczych

Dywagujac nad funkcjami decyzji, czestokroc
stajemy przed pytaniami: Czemu podejmo-
wana decyzja ma stuzy¢? Do realizacji jakich
istotnych zadar z punktu widzenia organizadji
winna przyczyniac sig?

Odpowiedzi na postawione pytania wbrew

ladowe

pozorom nie sg tatwe, bowiem nalezy wzigc
pod uwage sytuacje konkretnej organizacji z
uwzglednieniem posiadanego kapitatu ludz-
kiego, zwracajac baczng uwage na rozwigza-
nie zaistniatego problemu. Niemniej, mozna
wskazac specyficzne elementy sktadajace sie
na konstrukcje decyzji, odzwierciedlone w
tresci i strukturze rozwigzywanego problemu,

Cechy osobowosciowe Sytuacja wewngtrzna Otoczenie (prawne,
decydentow organizacji ekonomiczne, itp.)
Prezentowane Panujaca kultura
postawy * B organizacyjna
Racjonalno$¢
decyzji
Kompetencyjnos¢ 41 15 d1e Sposob
decydentow podejmowania decyzji
2 I L%
Stan emocjonalny Kondycja finansowa Natura sytuacji
decydentow organizacji i problematyki decyzyjnej

1. Uwarunkowania racjonalnosci decyzji

[ Decyzje kierownicze

[ Zwiazane ze specjalistycznymi obszarami dzialalnosci organizacji

o kadrowe, logistyczne, techniczne i technologiczne, produkcyjne, finansowe
i inwestycyjne, marketingowe i handlowe

[ Zwigzane z tworzeniem organizacji ]

® dobor personelu

(ludzi, materiatow, kapitatu, itp.)

e okreslanie podstawowych celow organizacji

e precyzowanie wielko$ci, formy prawnej, struktury finansowania,
wewnetrznego uporzadkowania (struktury organizacyjnej), charakteru
wytwarzanych produktow i ustug, metod wytwarzania i dystrybucji wyrobow

e negocjowanie warunkéw pozyskiwania réznorakich czynnikdéw produkcji

[ Zwigzane z biezacym funkcjonowaniem istniejacej organizacji ]

wielkos¢ kapitatu obrotowego)

i metod wytwarzania

spotecznoscia lokalna)

o kierowanie pracownikami i sprawowanie wladzy w organizacji

o okredlanie wielkosci produkeji i kontrolowanie jej przebiegu

o ustalanie cen produktow, wyrobow i ustug

e okreslanie metod i organizacji sprzedazy, reklamy, promocji

® rozwigzywanie probleméw ptacowych i finansowych (struktura kapitatu,

e precyzowanie form i kierunkéw ekspansji
o zmiany lokalizacji, profilu dziatalnoéci, struktur organizacyjnych, produktu

o relacje z otoczeniem (klientami, dostawcami, bankami, administracja rzadowa,

® podziat zysku, zadan, odpowiedzialno$ci i uprawnien decyzyjnych

[ Zwiazane z likwidacja organizacji ]

e cesje, przejecia

e zbywanie aktywow oraz roznych dziedzin dziatalnosci

e catkowite zaniechanie dziatalno$ci (upadtosc)

[ Zwiazane z zakresem i horyzontem czasowym ]

i prawnej)

e strategiczne (okre$lenie misji i celéw organizacji oraz ogolnych kierunkow
dzialania; ustalenie najistotniejszych koncepcji strategicznych co do kierunkow
rozwoju organizacji, rodzaju produkcji, metod i technik stosowanych wobec
konkurencji oraz metod finansowania)

e taktyczne (krotszy horyzont czasowy; przedmiotem zainteresowan
problematyka wynikajaca z decyzji strategicznych; ukierunkowanie na
funkcjonowanie organizacji od strony technicznej, organizacyjnej

e operacyjne (rozwigzywanie probleméw zaistniatych podczas realizacji
wytyczonych juz zadan; celem biezaca organizacja funkcjonowania
(produkcja, zaopatrzenie, sprzedaz, kontrola proceséw) oraz optymalizacja
wykorzystania zasobow i mozliwosci organizacyjnych)

2. Decyzje kierownicze - typologia

Hrzeglqd komunikacyjny
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funkcjach decyzji oraz jej zakresie [1].

Literatura przedmiotu wskazuje na wiele
odmiennych rodzajéw decyzji. Wybrane, cze-
stokro¢ spotykane typy decyzji przedstawia
rysunek 2.

Odnosnie zakresu decyzji, ujmowany on
bywa w kilku kategoriach uwzgledniajacych
czas trwania realizacji dokonanego wyboru,
zasoby uczestniczace w jego urzeczywistnie-
niu oraz stopier doniostosci, rozmiar i prze-
dziat czasowy w odniesieniu do nastepstw
decyzji.

Wplyw decyzji kierowniczych na funk-
cjonowanie Przedsiebiorstwa Komuni-
kacji Samochodowej w Bydgoszczy Sp. z
o.0. - wyniki badan wlasnych

Celem ukazania trafnosci i racjonalnosci w za-
kresie podejmowania decyzji kierowniczych
w Przedsiebiorstwie Komunikacji Samocho-
dowej w Bydgoszczy Sp. z 0.0, przeprowa-
dzono badania wtasne, ktére objety lata 2010
-2013.

Podstawowa forme dziatalnosci poddanej
analizie spotki powstatej w 2001 roku, stano-
wi przewo6z 0s6b w komunikacji urzedowego
rozkfadu jazdy autobusoéw, realizowanego w
oparciu o opublikowany rozktad jazdy.

Na wstepie badaniem objeto procesy de-
cyzyjne ukierunkowane na innowacyjnosc.

ey

Wykazano, iz w roku 2010 wprowadzono
istotne novum w postaci biletu elektronicz-
nego (zblizeniowej karty chipowej - M karty),
wystawianej na konkretna osobe i okreslony
czas. Kazdy z pasazerdw moze stac sie posia-
daczem owej karty po zfozeniu stosownego
whniosku. M karta, précz mozliwosci skorzysta-
nia z ustug transportowych, dostarcza prze-
woznikowi wielu cennych informacji, bowiem
kazdy przejazd odnotowywany jest w syste-
mie, przypisywany do konkretnego wezla,
po czym uwzgledniany w statystykach dziatu
finansowo-ekonomicznego. Dzieki podjetej
przez kadre kierownicza wspomnianej decy-
Zji, wprowadzony system réwniez obecnie
stanowi ogromna pomoc odno$nie spraw-
dzania liczby pasazeréw oraz posiadanych
przez nich rodzajéw biletow. Przytoczone
rozwigzanie swietnie sprawdza sie rowniez w
dokonywaniu analizy oceny rentownosci po-
szczegolnych kurséw, pozwalajac jednocze-
$nie na okreslenie zasadnosci utrzymywania
konkretnych linii komunikacyjnych.

W kolejnym etapie badan dogtebnej anali-
zie poddano wybrane parametry w odniesie-
niu do zmiennosci w zakresie dynamiki liczby
korzystajacych z ustug spotki pasazerdw, jak
réwniez liczby linii komunikacyjnych. Dane
uzyskane w analizowanym, kilkuletnim okre-
sie, przedstawiono na rysunkach 3 i 4.

Jak ukazuje rysunek 3, w badanym cztero-

13962,8

4. Liczba linii komunikacyjnych w PKS w Bydgoszczy Sp. z 0.0. w latach

2010-2013

Zrédlo: opracowanie wiasne

letnim okresie nastapit systematyczny wzrost
przewozu pasazerow siegajacy w 2013 roku
62,5 %. Nalezy nadmieni¢, iz niebagatelng
role odegrata promocja podjeta przez kadre
kierowniczg, ukierunkowana na obnizenie
cen biletéw poprzez wprowadzenie stref
przejazdow. Odnosnie komunikacji regular-
nej we wszystkich kategoriach (z biletami
jednorazowymi, miesiecznymi pracowniczy-
mi oraz miesiecznymi szkolnymi) nastapito
podwyzszenie wskaznika liczby pasazeréw
odpowiednio 01,34 %, 12,94 % oraz az 226,18
%. Biorac pod uwage zmienng w zakresie linii
komunikacyjnych (rys. 4), w analizowanym
okresie odnotowano spadki: 0 30 % w przy-
padku potgczerr dalekobieznych oraz 14,23
9% zwyktych. Powyzsze niewatpliwie wynika z
faktu rosnagcej konkurencji oraz wzrostu liczby
samochodéw osobowych.

W kolejnych etapach badan koncypo-
waniu poddano strukture taboru autobu-
sowegow PKS w Bydgoszczy Sp. z 0.0, przy
uwzglednieniu przedziatéw wiekowych oraz
liczby nabytych autobuséw, przyjmujac w
ostatnim przypadku za kryterium srodki fi-
nansowe, amortyzacje oraz wypracowany
zysk. Analiza objeto ponadto sfere finansowa
spotki, majac na wzgledzie osiggniete w ana-
lizowanym okresie przychody z dziatalnosci
wlasnej oraz amortyzacje. Zaobserwowane
rezultaty dociekan zaprezentowano na rysun-

3139

5. Struktura taboru autobusowego w PKS w Bydgoszczy Sp. z 0.0. w latach

2010-2013

Zrédfo: opracowanie wtasne

ﬁrzeglqd komunikacyjny

68342

2672,4

6. Sytuacja finansowa (wybrane parametry) PKS w Bydgoszczy Sp. z 0.0. w

latach 2010-2013

Zrédfo: opracowanie wiasne
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Nalezy stwierdzi¢, iz decyzje operacyjne
Zarzadu spdtki cechuje trafnos¢ nie tylko w
sferze marketingowej, odzwierciedlonej w
poszerzaniu rynku ustug transportowych,
skutkujacym zwiekszeniem liczby pasazeréw.
Rowniez w innych obszarach dziatalnosci
podjete decyzje odnosnie chociazby inwesty-
cji w srodki trwate czy szkoler pracownikow
w istotnej mierze wptynety na poprawe kon-
kurencyjnosci firmy

Powyzsze w relewantny sposéb wptywa
na sytuacje ekonomiczno-finansowa, zobra-
zowang danymi zamieszczonymi na rysunku
5, gdzie odnosnie dynamiki liczebnosci au-
tobusdw na przestrzeni czterech lat dostrze-
zono konsekwentne rozszerzanie taboru
(wzrost 0 250 % zestawiajac rok 20101 2013) o
69 nowych autobuséw wyposazonych w kli-
matyzacje, toalete, zestaw audiowizualny oraz
lodéwke. Przytoczone dane pozwalajg stwier-
dzi¢, iz realizowany plan inwestycyjny osadza
sie na trafnych decyzjach technicznych i tech-
nologicznych. Biorac pod uwage osiggniete
przychody z dziafalnosci podstawowe]j oraz
amortyzacje (rys. 6.), w okresie badawczym
wyniosty one facznie 3029618, co nalezy
uznac za zadowalajacy wynik.

Z uwagi na duzg konkurencje na rynku
transportowym, przedsiebiorstwo stosowato
elastyczne ceny biletow, co wptyneto na spa-
dek przychoddéw z dziatalnosci podstawowe;]
(w odniesieniu do lat poprzednich).

Podsumowanie

Na kanwie zaprezentowanych pokrotce roz-
wazan teoretycznych nalezy stwierdzi¢, iz
decyzje kapitatu ludzkiego naleza do nieod-
tacznych elementéw zarzadzania w kazdej

Za

organizacji, wptywajac w nieodzowny sposob
na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Nie-
watpliwym potwierdzeniem powyzszej tezy
wydaja sie wyniki przeprowadzonych badan
wiasnych w zakresie wybranych obszarow
dziatalnosci PKS w Bydgoszczy Sp.z 0.0.. Uczy-
nione przedmiotem badan przedsiebiorstwo,
poprzez trafne decyzje bardzo dobrze pro-
speruje na niezwykle konkurencyjnym ryn-
ku, czego najlepszym dowodem jest ponad
60 % wzrost pasazeréw w badanym okresie.
Efektywne decyzje stanowig zasadniczy fun-
dament rozwigzywania waznych problemoéw
wystepujacych w przedsiebiorstwie.

W kazdym przypadku za niezbedny ele-
ment decyzyjnosci uchodzi analiza mozli-
wych wariantéw, uzupetnieniem ktérej jest
gruntowne poréwnanie korzysci i kosztow
osiggniecia decyzyjnego celu. Podejmowa-
ne w przedsiebiorstwie decyzje tworzg wie-
loptaszczyznowa siatke zadan, wptywajaca
na realizacje zamierzonych efektéw, poprzez
podejmowanie wielorakich dziatar nastawio-
nych na organizowanie, ukierunkowywanie
oraz stymulowanie zaangazowanego w pro-
cesy pracy kapitatu ludzkiego. <
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