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WYBRANE ASPEKTY PROCESU PODEJMOWANIA DECYZJI

W referacie przedstawiono kluczowe elementy istqirey podejmowaniu decyzji
w budownictwie. Przedstawiono strukturprocesu decyzyjnego (od sformutowania
problemu do wyboru optymalnego rozmania) oraz oméwiono etapy pgsbwania.
Zaprezentowano wybrane sytuacje decyzyjne orazngtéezynniki, jakie wplywajna
decyzje eksperta — decydenta.

CHOSEN SPECTS OF DECISION MAKING PROCESSES

Paper presents important elements crucial for psesceof decision making
in Construction. Structure of decision making piscavas presented (from formulation
of the problem to the choice of the optimal sohjticGtages of the decision making process
were presented. Paper presents also chosen sihgatior decision making and main
factors influencing the decision of the expert.

1. WSTEP

Teoria decyzji odgrywa znaczmole w badaniach naukowych. Opisuje ona dkmee
sytuacje problemowe (problemy decyzyjne), w ktorgelsydent (podmiot) postawiony jest
przed koniecznizia dokonania wyboru jednego z wielu wariantéw decyygh przy
zastosowaniu doghinych metod i technik podejmowania decyzji. Nat@hidecyzja
stanowi efekt cigu pohczonych ze sabczynndaci (sposobu dziatania), w celu rozwania
okreslonego problemu. W ramach procesu decyzyjnego dsitydokonujeswiadomego
wyboru jednego wariantu sfrdd wielu maliwych w oparciu o dogpne na ich temat
informacje. W teorii decyzji wyrinia st dwa gtéwne nurty — normatywny i deskryptywny
(2], [10], [11], [12], [26], [27].

Kierunek normatywny (iléciowy) wiaze sk z wyznaczeniem optymalnego rozmania
(przynosacego najwgksze korzyci lub minimalizupcego straty), przy zastosowaniu
gtownie metod matematycznych. Natomiast pédej deskryptywne (behawioralne)
opisuje typowe zachowania decydenta w danej sytudEgyzyjnej, ktoéry nie zawsze
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postpuje w sposéb przewidywalny. W ramach kierunku dgsywnego psychologia
decyzji opisuje przebieg proceséw decyzyjnych w élengztowieka, badaf wptyw jego
cech osobowdziowych na podejmowane decyzje (np. dobor subiekiph kryteriow
oceny poszczego6lnych wariantéw i oitemie stopnia ich wanosci). Natomiast socjologia
bada uwarunkowania spofeczne (np. miejsce decydentarganizaciji, podejmowanie
decyzji grupowych i zwizane z tym konflikty).

2. ELEMENTY | STRUKTURA PROCESU DECYZYJNEGO
2.1 Struktura procesu decyzyjnego

Proces decyzyjny jest dziataniem, ktérego rezigtahowi podicie okrelonej decyz;ji.
Podstawowym celem, do ktérego zmierza decydent gegbnanie obiektywnej oceny
analizowanego problemu czy zjawiska. Po uzyskaoang wariantow w ramach wcaeej
przyjetej skali ocen decydent sprawdza, czy z zastosgwaedody wynika przewaga
wyboru jednego z rozwkan. Z uwagi ha ograniczone mawosci poznawcze, ekspert stara
sig wybrat wariant zadowalagy i najlepszy.

Wedlug J. Zieleniewskiego [29] ,decydowanie jestkalmywaniem nielosowego
wyboru w dziataniu”, a W. Sadowski [21] okla proces decyzyjny mianem ,czynu
wewretrznego kdacego wolnym wyborem jednego z uatisvych przysztych zachowd,
ktérego struktura obejmuje nagtijace dziatania:

1. Sformutowanie problemu decyzyjnego oraz glasie celu oceny.

2. Opracowanie zbioru rozwian, umazliwiajacych osigniecie zalazonego w analizie

decyzyjnej celu.

3. Podgcie decyzji - wybér okrdonego rozwizania ze zbioru rozpatrywanych

wariantow.

Natomiast J. Szwabowski [24] poszczegllne etapyceso decyzyjnego okila
w sposo6b bardziej rozbudowany, uzupehlgajo o nasipujace dziatania:

1. Rozpoznanie sytuacji decyzyjnej i sformutowanie hpeonu. Wyznaczenie

parametréw oraz zmiennych decyzyjnych.

Przyjecie zbioru kryteriow oceny oraz okienie stopnia ich wanosci.
Utworzenie modelu decyzyjnego.

Rozwiazanie problemu decyzyjnego.

Analiza wynikoéw i ewentualna weryfikacja modelu.

. Podgcie decyzji - wybér wariantu.

Ogodlnie rzecz ujmac w ramach wielokryterialnej sytuacji decyzyjnej ndgnia sk
nastpujace etapy pogpowania [9]:

1. Sprecyzowanie celu oceny (np. koniecgnowyboru najlepszego wariantu

rozwigzania).

2. Okreslenie zbioru rozpatrywanych wariantéw decyzyjnych.

3. Wyodrebnienie skaczonej liczby mierzalnych lub/i trudno mierzalnyktyteriow

opisupcych analizowane warianty decyzyjne.

4. Przyjcie okrélonej metody (metod) oceny rozgen.

5. Analiza otrzymanych wynikow.

6. Wybor wariantu najlepszego.

W opinii réznych autoréw [9], [14], [15], [16], [25], [26], [47 problematyka
wielokryterialnej analizy decyzyjnej me skupi& sie ha zagadnieniach:

ogakrwN
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A. Wyboru najlepszych ze wzglu na rozpatrywane kryteria wariantow decyzyjnych.

B. Poradkowania (rangowania) wariantbw na klasy réwnie rgiob alternatyw,
pocawszy od klasy najlepszych rozwen, a skdczywszy na klasie opcji
najgorszych.

C. Sortowania (klasyfikacji) wariantow decyzyjnych gewnych wczéniej ustalonych

kategorii.

W toku bada nad metodami wielokryterialnego podejmowania dgayksztattowaty
sie dwa podejcia do tego problemu.aSo modele: relacyjny i funkcjonalny. Rdia sie one
dosy znacznie zaréwno saimmetodyk podegcia do sytuacji decyzyjnej jak i sposobem
wyboru najlepszego wariantu decyzyjnego [11], [{4%], [16].

Model funkcjonalny wywodzi si z amerykaskiej szkoty wielokryterialnej analizy
decyzyjnej. Wyklucza on sytuachieporéwnywalnéci wariantéw decyzyjnych i zaklada
przechodnié¢ preferencji na kolejne warianty decyzyjne. Natahianodel relacyjny
wywodzi skt z europejskiej szkoty podejmowania decyzji. Skugigaon na tworzeniu tzw.
Jelacji przewyszania” pomgdzy wariantami decyzyjnymi, reprezenfcgj scisle
okreslone  preferencje  decydenta. Relacja przesmgnia charakteryzuje ¢si
nieprzechodnitcia pomidzy parami wariantdw decyzyjnych i obejmuje npsface
sytuaCJe modelowania preferencji [14], [15], [16]7], [18]:

réwnowanos¢ wariantdw decyzyjnych,

- staba preferencja jednego z wariantéw wagm innego,

- silna preferencja danego wariantu vezigim innego,

— nieporéwnywalné wariantow decyzyjnych.

W ostatnich latach rozwih sie trzeci model - regutowy, w ktérym preferencje
wyrazone § za pomog formut logicznych w postaci: ,.JELI..., TO...", czyli tzw. regut
decyzyjnych. Metodyka ta jest obecnie w fazie istemnego rozwoju. Wykorzystuje ona
m.in. teorg zbior6w rozmytych, ktéra shy do analizy niespéjrici w kontekcie
ograniczonej dogpndasci informacii [3], [4], [5], [6], [7], [19], [20],[28], [30], [31], [32].

Przedmiot procesu decyzyjnego maganowé problemy ze wszystkich dziedzhycia
jednostkowego, spotecznego, gospodarczego. Zakiatdpodgtych w kadym z jego
etapow zaley od znaczenia skutkéw decyzji, od ewentualnej ededzialndci, jaka moze
ponies¢ decydent, od daviadczenia, wiedzy i nierzadko intuicji ekspertaowielu innych
uwarunkowa. Wielokryterialne modele decyzyjne stangwiajbardziej wszechstronne
narzdzie oceny wielokryterialnej i magby¢ rekomendowane, jako relatywnie najlepsze
narzdzie do trudnego problemu, jakim jest ocena [9], [0], [11], [22], [23].

W opinii R. Stowinskiego [22] ,chac wybra& metod do konkretnego problemu,
stajemy rownie przed wyborem wielokryterialnym. Wybor ten zaldbowiem od samego
problemu i kontekstu, w jakim jest postawiony. Tmadjest zatem przedzi¢, w jakiej
konkretnej sytuacji stosunek wad i zalet danej uhetbedzie najkorzystniejszy. Wybor
metody rozwizania konkretnego problemu music¢bywiadomy, to znaczy natg go
dokonywa zeswiadomdcia réznych maliwosci”.
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2.2 Sytuacje decyzyjne

Analiza sytuacji decyzyjnej stanowi pierwsze zadatecydenta. Sytuacja decyzyjna to
pojecie oznaczajce zbiér wszystkich czynnikéw, magych wplyw na podicie decyzji
przez decydenta w procesie decyzyjnym. Czynnikietakazna podziek na: niezalene
(parametry) i zalne (zmienne decyzyjne) od decydenta. W procesiendtmwania
problemu decyzyjnego czynniki niezate od decydenta stapic zazwyczaj warunkami
ograniczajcymi decyz¢ (np. zbidr wariantéw), Zazalene - kryteriami oceny wariantow
[24], [26].

Wedlug W. Sadowskiego [21] wyibia sk cztery gidwne typy sytuacji decyzyjnych:

— zdeterminowane — w ktérych na skutki podejmowanglecyzji wptywaj jedynie
parametry catkowicie okéone,

- losowe — kiedy podgie decyzji zalgy od parametréw losowych, ktérych zmiany
mog by¢ w pewnym stopniu przewidziane (znane rozkiady pl@yodobiéstwa),

- niepewne — gdy na skutki decyzji wptywaparametry, ktérych zmian nie mma
przewidzie,

— konfliktowe — wérod parametréw wptywagych na skutki decyzji istnigjparametry
kontrolowane (lub magce podlegé kontroli) przez przeciwnikdw.

Natomiast zdaniem J. Kozieleckiego [8] i T. Tysi26], [27] sytuacje decyzyjne dzieli
sie na normalne i trudne (stresowe). Pierwsze z niclpowiadaj maozliwosciom
percepcyjnym, intelektualnym i wykonawczym cztovaeks, one z reguly powtarzalne
i standardowe, midiwe do rozwizania poprzez wczaiej wyuczone nawyki. Natomiast w
sytuacji trudnej wyspuja réznorodne czynniki zaktocgge 1 utrudniajce proces
decyzyjny, do ktérych natg@ m.in.: drastycznie ograniczony czas o} decyzji, wielka
odpowiedzialné¢ oraz zagreenie zewitrzne.

Sytuacje trudne z reguly genexwy zachowaniu cziowieka dwa typy reakcji. Pierwsze
Z nich — tzw. reakcje specyficzne g wwarunkowane przez rodzaj trudnb Natomiast
reakcje niespecyficzne — wypuja w kazdej sytuacji stresowej. Istnigjtrzy zasadnicze
rodzaje reakcji niespecyficznych: mobilizacja, toaienie i deformacja. Fazy te nie masz
oczywicie nasipowa jedna po drugiej. W zateosci od typu trudnéci, czasu
wykonywania zadania i odporém psychicznej jednostki kolejdé ich wystpienia mae
sie zmienia.

W fazie mobilizacji powstaje u decydenta pewne ¢@piemocjonalne, ktére wpltywa
dodatnio na realizowane przez niego zadaniaclkszia s¢ ptynnas¢ i gictkosé myslenia,
powstaj niezwykte i oryginalne skojarzenia. Decydent zksizy fatwascia dostrzega nowe
alternatywy dziatania oraz szybciej przewiduje kdnsekwencje. Skracaestym samym
czas podejmowania decyzji. W tym przypadku pewnedrgci utatwiap peilne
wykorzystanie potencjalnych miovosci eksperta.

W fazie rozstrojenia pojawigjsic u decydenta pewne trudiwd w podejmowaniu
decyzji. Zmniejsza sgiplastyczné¢ i ptynnas¢ myslenia. Zbior rozpatrywanych rozyzan
ulega redukcji, co wskazuje na pewne ograniczengzydenta w przewidywaniu
konsekwencji swoich decyzji. Dodatkowo w zachowabiteniajcego uwidacznia ei
zjawisko zwane ,globalri@ia reakcji”, polegajce na wyborze zbyt ogdblnych
i niedoktadnie okrdonych wariantéw pogpowania. W efekcie — brak konkretnych
wytycznych posfpowania utrudnia ekspertowi pedje decyzji. Pomimo,zi w fazie
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rozstrojenia emocjonalnego ngsje pewne obnenie jakdci decyzji oraz poziomu jej
realizacji, to czlowiek nadal me wykonywa swoje zadania.

W fazie destrukcji wyspuja globalne zaburzenia organizacji czygeiodecyzyjnych —
Decydent nie jest wtedy zdolny do pealp racjonalnego wariantu dziatania, a jego decyzje
stap sie stereotypowe, nieadekwatne do zaistniatych waranktilarza sj, ze wybiera on
wariant przypadkowy, bez uprzedniego przeanalizéavakutkéw decyzji.

W fazie destrukcji wyspuja u decydenta silne emocje (np. napadyate gniewu),
nad ktérymi nie jest on w stanie zapanéw®odejmowanie jakichkolwiek roginych
decyzji w takich warunkach staje: s zasadzie nienitiwe.

Wséréd trudnych sytuacji decyzyjnych wyndia sk réwniez sytuacje kryzysowe,
w ktérych nasipuje nadmierne przegienie aparatu poznawczego cztowieka, wywggj
obnizenie poziomu wykonywania zadania. Zaprezentowanghycestresowej sytuacji
decyzyjnej z reguly nie wykluczapic wzajemnie [1], [8], [26], [27].

Wedtlug J. Szwabowskiego [24] celem procesu decengnjest wybor rozwzania
optymalnego lub najkorzystniejszego (o ile jestntozliwe) z pewnego ograniczonego
zbioru analizowanych wariantow.

2.3 Gloéwne czynniki wptywapce na ocen decydenta

Wedtug T. Tyszki [27] ,ludzie, ktérzy uwaja sic za decydentow,aszbyt zagci | zbyt
zle poinformowani, aby podejmowalecyzje. W rzeczywistoi sa oni catkowicie zaleni
od personelu, ktéry zbiera i pozyskuje informacjerawdopodobigstwach, wartéciach
i wariantach dziatania, podejmugj ostatecza decyzg. W efekcie propozycje tea prawie
zawsze akceptowane przez tyehdecydentow, ktdrzy uwaja je od tej chwili za swoje
wtasne”. Decydent jest jednostkktdra ocenia ,maiwosci” i wyniki, okresla preferencje
i stara s, aby proces decyzyjny byt do nich dostosowany.[Dgcydent stanowi podmiot
procesu decyzyjnego, ktérego celem jest wybor paflego rozwizania spérdd zbioru
rozpatrywanych wariantow [8]. Decydentem zmoby¢ indywidualna osoba, dblz grupa
ekspertow.

Zdaniem T. Tyszki [26] cziowiek w danej chwili padia tylko pews okreslona liczbe
celoéw, ktére zamierza agjm¢. Cztowiek jako uktad rozwgzujacy zadania posiada wiele
charakterystycznych cech psychicznych. Z punktwzaiia procesu podejmowania decyzji
wyrdznia st dwie grupy tego typu cech. Do pierwszej z nichemaltzw. niezmienniki
uktadu rozwizujacego wszelkiego typu zadania decyzyjne, staaoevpodzbiér wzgidnie
statych cech, ktére posiadajwszyscy decydenci. Przyjmujeesiiz u oceniagcego
wystepuje tylko kilka niezmiennikéw, ktéreaswazne w trakcie podejmowania decyziji.
Naleza do nich [26]:

- ukierunkowanie na cele,

- charakterystyka uktadow pagui,

- serialna struktura czynéd poznawczych.

Waznym niezmiennikiem dla decydenta jest temiegtnos¢ wykonywania trzech
szczegOlnie wanych operacji poznawczych, aqei[26]:

- wyboru wariantu,

— okrelenia preferencji dotyezych konsekwencji poegia decyzji,

— rdznicowania bodcow, ktére obejmuje dana sytuacja decyzyjna.
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Decydent zawsze dziata wedtug pewnych regut, ktbnyzestrzeganie generuje jego
rzeczywiste zachowanie. Stosujrézne systemy strategii wyboru decydent zdolny jest
wybrat korzystr alternatyw. Poza niezmiennikami ludzie posiagajowniez cechy
indywidualne, ktére wane g jedynie w okrélonych typach sytuacji decyzyjnych. Nade
do nich m.in.: zdolnéci twdrcze, oryginaln@ i gigtkos¢ myslenia. Cechy te
w standardowych, powtarzgych sé zadaniach decyzyjnych nie odgrywayvickszej
roli [26].

W odniesieniu do budownictwa — decydentem zenoby inwestor, projektant,
deweloper, bdz tez lokator mieszkania, jako osoba decyghaj s¢é na zakup danego lokalu
opisanego szeregiem kryteriow oceny. Decydent blatow powinien by przede
wszystkim kompetentny i wéaiwie przygotowany do roli eksperta [9]. Najlepiglyby
byta to osoba posiadma ukaiczone studia wisze irkynierskie lub/i magisterskie
w zakresie budownictwa lub/i architektury. fau role w tym obszarze odgrywa
doswiadczenie zawodowe ocerdaggo. Trudno jednoznacznie zdefiniawiadywidualne
preferencje, system wakm i motywy posgpowania oceniagego. Ocena decydenta
powinna by zgodna z wiedgbudowlan, rzetelna i obiektywna [9], [12], [13].

Wszystkie czynnéri decyzyjne cziowiekaaszawsze ukierunkowane na cele. Cel jest
stanem rzeczy, ktéry decydent zamierzagrsi¢c poprzez rozwizanie zadania. Stan ten ma
dla niego okrélona wartas¢ subiektywn, [8], [26], [27].

Preferencje decydenta uzalkone g od wielu czynnikéw, ktére niejednokrotnie
W znacacy sposéb mogprzyczyni& sie do zmniejszenia trafdoi i obiektywizmu oceny
eksperta. Szerak analiz motywdw postpowania oceniagego zajmuje sgi gtéwnie
psychologia decyzji, ktéra jako dziedzina nauki aam sobie jest niezwykle obszerna.
Dlatego t¢ w ramach opracowania zostanie zaprezentowana iEdykrotka
charakterystyka wybranych przez autora czynnikéwterginupcych preferencje
ekspertow.

W mniemaniu autoréw — w odniesieniu do budowlanggocesu decyzyjnego — na
ocerg decydentéw majwptyw m.in. takie czynniki, jak:

— punkt widzenia danego zjawiska,

- poziom wiedzy i dogpnas¢ informacji o danym problemie decyzyjnym,

- typ sytuacji decyzyjnej,

— stopié skomplikowania zadania decyzyjnego,

- otoczenigrodowiskowe,

— podatné¢ na wptyw innych decydentéw (w przypadku decyzjipggwych),

— stan emocjonalny i wlasne mniemanie o sobie.

Punkt widzenia eksperta w odniesieniu do analizgwhrnwariantow decyzyjnych ma
niebagatelne znaczenie. W przypadku oceny na pmdykbzwizan konstrukcyjnych,
technologicznych czy organizacyjnych w ramach budoego procesu inwestycyjnego,
preferencje poszczegodlnych jego uczestnikbwdab zréznicowane, niejednokrotnie
odmienne. Inne stanowiskadrie prezentowat np. inwestor, deweloper, wykonawezg
projektant [9].

W kazdej dziedzinie nauki i sztuki egto zdarza si iz jakos¢ danego rozwizania nie
jest okrélana na podstawie jego rzeczywistych cech, leczikayz pozytywnej (hdz
negatywnej) opinii 0 jego twoércy. Zjawisko to oma okréli¢ mianem tzw. ,wpltywu
autorytetéw”, ktéremu ocenigy niejednokrotnie ulegaj Przyktadowo w budownictwie
eksperci cgsto popetniaj tego typu kid z gory zaktadap, iz uznany projektant czy
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architekt ,nie mégt s przecie pomyli¢” (np. w obliczeniach stateczém konstrukciji
obiektu), co wielokrotnie skutkowato katastrdfudowlan.

Bardzo istotnym regulatorem pegbwania eksperta jest system jego pdgiv
odnoszony do siebie samego (tzw. wlasne ,ja"), @ scisle zwigzana jest samoocena
(zespot sdéw i opinii o sobie w odniesieniu do wiasnych ujgtieosci i charakteru).
Subiektywna samoocena peni funkepgulacyjm w stosunku do podejmowanych przez
decydenta dziata Osoba, kt6ra ocenia siebie pozytywnie, wykazujaczm pewndé
siebie, asertywnig, smiatos¢ i tatwos¢ w nawnzywaniu kontaktéw interpersonalnych.
Dzicki temu w trakcie podejmowania decyzji podejmujeydge rzetelne i etyczne, nie
ulegajc wplywom otoczenia grupysiodowiska). Natomiast niskie mniemanie o sobie
pociaga za sobp brak pewnéci siebie, co mze prowadzi do nadmiernej zammosci
w stosunkach interpersonalnych (konformizmu) [1]e$liJ u decydenta przewa
prze&wiadczenie o matych zdoldcach do wykonania otrzymanego zadania, to jego
sklonndg¢ do konformizmu wzrasta. Zdaniemzrych autoréw [1], [8], [26], [27] istnigj
dwie maliwe przyczyny konformizmu. W pierwszym przypadkachowanie innych
mogto przekonédecydentaze jego pierwotna opinia bytadaina. Natomiast drugi aspekt
konformizmu stanowi cmto potrzeba akceptacji ze strony otoczenia. [gnigiele
sytuacji, w ktérych ludzie dostosowujsie do zachowania innych, ponieiaich
postpowanie jest dla nich jedgnwskazéwlq, co do whdciwego sposobu dziatania.
Ponadto trudno jednoznacznie stwieédzizy decyzje podejmowane przez indywidualnego
ekspertaglepsze od grupowych.

Uczucia i nastroj rowniemap wptyw na decydenta i poziom jego oceny w odnidsien
do r&nych rozwizan. Ekspert bdacy w dobrym nastroju, zwraca ¢kisza uwag na
pozytywne informacje o analizowanych wariantach, jedli przejawia nastawienie
pesymistyczne — dokonuje wyboru na podstawie wyasaygh informacji negatywnych.

Wedlug T. Tyszki [27] przy podejmowaniu aacych decyzji, hdz przeprowadzaniu
znacacych ocen najbardziej u decydentazgutany jest stan neutralny. Sytuacja stresowa
takze ma istotny wptyw na struktgri racjonalnéé czynnéci decyzyjnych eksperta.
Emocjonalny zwjzek decydenta z rozpatrywanym wariantem decyzyjngoie take
zmniejszé rzetelnd¢ i obiektywizm jego opinii. Zdarza @ibowiem, # ,bliskos¢"
emocjonalna danego rozwania powoduje zawgnie, fadz zanizenie oceny. Przykladowo
jesli dany ekspert nawet w stopniu gpednim byt zaangawany w opracowanie projektu
realizacji okrélonego przedsiwziecia budowlanego, to istnieje zii prawdopodobiestwo,
iz przyporadkuje on takiemu rozwkaniu relatywnie wisz ocer w poréwnaniu
Z innymi wariantami.

W opinii réznych autoréw [8], [9], [26], [27] istnieje uzasadna obawa,z silne
powiazania decydenta o charakterze osobistym z rozpatrym wariantem decyzyjnym w
wielu wypadkach nie dopuszczajdo glosu racjonalnego rflgnia, rozgdku oraz
niejednokrotnie paralija zasady moralne i etyczne.

Niewatpliwie o przebiegu procesu decyzyjnego decydujestgpacs¢ potrzebnych
informacji, zarowno zewgirznych, zawierajcych si¢ w sytuacji decyzyjnej, jak
i wewnretrznych, ktérymi decydent dysponuje w wyniku prao@svnioskowania i uczenia
sie. Zakres i precyzja otrzymywanej informacji wplywaja stosowan przez eksperta
strategé decyzyjn. Jezeli nie dysponuje on dostatecznie precyzyjinformach
0 rozwizaniach, to przebieg procesu decyzyjnegdzie utrudniony i ulegnie wydheniu
w czasie [26], [27].
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Doswiadczenie decyzyjne ocenaggo okréla, jakie aspekty rozwanych wariantéw
Sa przez niego dostrzegane i formutowane, chopiawne cechy obiektu me mie on ju
uprzednio skwantyfikowane. Bwiadczenie eksperta wptywa na przyjmowane przegaie
strategie oceny wariantébw oraz na same preferemgeydenci majc do czynienia ze
ztozonymi (wieloaspektowymi) problemami decyzyjnymi e swoje wybory na
ocenach ograniczonych tylko do kilku (najistotrigjsh) ich cech. Wynika to w daj
mierze ze specyfiki funkcjonowania uwagi cztowiek@az z jego skionrici do unikania
gromadzenia nadmiernej i informac;ji [8], [26].

Czas ma rownieduwy wptyw na przebieg procesu decyzyjnegdliJdecydent ma do
czynienia ze zbyt ztmnym (trudnym) problemem decyzyjnym i dysponujeypsam zbyt
krotkim czasem, to esto rezygnuje z wyczerpjej analizy i szczegbétowego
poréwnywania wariantdw, przypadkowo wybiei@jjeden z nich. Natomiast w sytuaciji
kiedy czas wyboru jest diszy, a zadanie stosunkowo mato skomplikowane — cimtty
w petni analizuje wchodize w ge rozwiazania [8], [26].

Wraz ze wzrostem liczby mitiwych rozwiazah decydent ogsto przyjmuje strategi
wyboru, redukujca jego wysitek poznawczy. Wtedy ocena analizowanyeriantow
ulega uproszczeniu (na przyktad poprzez elimigamhiektow niezadowalagych pod
okreslonym wzgkdem). Uproszczenia dokonywane, soéwniez w samym procesie
tworzenia ocen, czyli w systemie preferencji decyde ktéry na og6t nie jest stabilny,
wewretrznie zgodny i precyzyjny. d& ekspert zaczyna preferowavariant, ktéry wydaje
mu sk najlepszy pod pewnym wzaglem, to czsto zmienia swoje wcZniejsze
upodobania i przyjmuje nowe przekonania w taki éposaby jak najwicej racji
przemawialo za jego wyborem. Efekt tzw. ,dopasowyiad ocen jest wykorzystywany
zwlaszcza wobec trudno mierzalnych cech wariantéwgrzypadku ktérych preferencje
ekspertow g bardziej podatne na zmiany [27].

3. WNIOSKI

z powyzszych rozwaan wynika, ze:
opinie decydentéw uzatmione § m.in. od ich poziomu wiedzy, éwiadczenia,
dostpncéci informacji o analizowanym problemie decyzyjnymstanu
emocjonalnego, poczucia wiasnej wacip nastroju, otoczenidrodowiskowego i
sposobu postrzegania zjawiska.

— przy formutowaniu ocen decydenci nagai s na oddziatywanie rhego typu
czynnikéw znieksztalcagych trafndc¢ i obiektywnd¢ opinii.

— w ramach decyzji grupowych e zaistnié sytuacja, 2 zesp6t kompetentnych
i zdolnych ekspertow dolizie sktonny zaakceptowarozwiazania nierozgine
i nieracjonalne.

- trudndg¢ w podejmowaniu decyzji wynika ze stopnia skomplilamia zadania
decyzyjnego, zlpondsci wariantow i preferencji ocenigego.

- preferencje eksperta w #iej mierze uzalemione g od punktu widzenia
oceniajcego w odniesieniu do oldlenego wariantu decyzyjnego w ramach danej
sytuacji decyzyjnej.
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