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WPROWADZENIE 

 

 

DWI┞┣ﾃ; ﾃWゲデ ﾐｷWﾗSﾍEI┣ﾐ┞ﾏ ﾗｪﾐｷ┘Wﾏ Wｪ┣┞ゲデWﾐIﾃｷ ﾆ;┦SWｪﾗ I┣ﾍﾗ┘ｷWﾆ;く Decyzje, 

ﾆデﾙヴW ヮﾗSWﾃﾏ┌ﾃWが ﾗﾆヴWゴﾉ;ﾃE ﾐｷW デ┞ﾉﾆﾗ ﾆゲ┣デ;ﾍデ ﾃWｪﾗ ┦┞Iｷ; ﾗゲﾗHｷゲデWｪﾗ, zawodowego oraz 

rodzinnego, ;ﾉW ┘ ﾃ;ﾆｷﾏゴ ゲデﾗヮﾐｷ┌ ┘ヮﾍ┞┘;ﾃE ﾐ; S┣ｷWﾃW ﾗﾆヴWゴﾉﾗﾐ┞Iｴ ゴヴﾗSﾗ┘ｷゲﾆ 

i ゲヮﾗﾍWI┣ﾐﾗゴIｷく NｷWﾆデﾙヴ┣┞ ﾉ┌S┣ｷW ゲE ┣Sﾗﾉﾐｷ Sﾗ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷ; デ;ﾆ ┘;┦ﾐ┞Iｴ 

i brzemiennych ┘ ゲﾆ┌デﾆｷ SWI┞┣ﾃｷが ┦W ヮﾗデヴ;aｷE ┣ﾏｷWﾐｷ;J ﾆｷWヴ┌ﾐWﾆ ｴｷゲデﾗヴｷｷ ｷ ┘ヮﾍ┞┘;J - 

pozytywnie lub negatywnie - ﾐ; ﾉﾗゲ┞ I;ﾍ┞Iｴ ﾐ;ヴﾗSﾙ┘ ｷ ヮﾗﾆﾗﾉWﾑく  

Dﾗﾃヴ┣;ﾍW ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷW SWI┞┣ﾃｷ デﾗ ゲ┣デ┌ﾆ; Sﾗﾆﾗﾐ┞┘;ﾐｷ; デヴ;aﾐ┞Iｴ ┘┞Hﾗヴﾙ┘く 

Ż;SWﾐ I┣ﾍﾗ┘ｷWﾆ ﾐｷW ﾏﾗ┦W ┌ﾐｷﾆﾐEJ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷ; SWI┞┣ﾃｷが ｪS┞┦ IﾗS┣ｷWﾐﾐW ┦┞IｷW 

nieustannie stawia nas wobec fakデﾙ┘ ｷ ┘┞S;ヴ┣Wﾑが ﾆデﾙヴW ┘┞ﾏ;ｪ;ﾃE ﾗS ﾐ;ゲ ┣;ﾃ`Iｷ; 

ﾃ;ﾆｷWﾃゴ ヮﾗゲデ;┘┞ I┣┞ Sﾗﾆﾗﾐ;ﾐｷ; ﾗﾆヴWゴﾉﾗﾐ┞Iｴ ┘┞Hﾗヴﾙ┘く Jednak z podejmowaniem 

decyzji w ゲWﾐゲｷW ゴIｷゲﾍ┞ﾏ ﾏ;ﾏ┞ Sﾗ I┣┞ﾐｷWﾐｷ; デ┞ﾉﾆﾗ ┘デWS┞が ｪS┞ デ;ﾆｷW SWI┞┣ﾃW I┣ﾍﾗ┘ｷWﾆ 

ヮﾗSWﾃﾏ┌ﾃW ┘ ゲヮﾗゲﾙH ゴ┘ｷ;Sﾗﾏ┞が IWﾉﾗ┘┞ ｷ SﾗHヴﾗ┘ﾗﾉﾐ┞く Ozn;I┣; デﾗが ┦W ヮヴ┣WS 

ヮﾗSﾃ`IｷWﾏ SWI┞┣ﾃｷ Sﾗゲデヴ┣Wｪ; ﾗﾐ ;ﾉデWヴﾐ;デ┞┘ﾐW ﾏﾗ┦ﾉｷ┘ﾗゴIｷ S┣ｷ;ﾍ;ﾐｷ; ┘ S;ﾐ┞m 

momencie.
1
 

W ゴヴﾗSﾗ┘ｷゲﾆ┌ ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘; I┣`ゲデﾗ SWI┞┣ﾃ; ゲデ;ﾐﾗ┘ｷ ﾗ H┞J ;ﾉHﾗ ﾐｷW H┞J 

firmy na rynku. Dlatego デW┦ ヮヴ┣┞ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷ┌ SWI┞┣ﾃｷ ﾐｷW ﾏﾗ┦ﾐ; ﾆｷWヴﾗ┘;J ゲｷ` デ┞ﾉﾆo 

i ┘┞ﾍEI┣ﾐｷW ｷﾐデ┌ｷIﾃE  I┣┞ デW┦ Sﾗゴ┘ｷ;SI┣Wﾐｷ;ﾏｷ ﾏｷﾐｷﾗﾐ┞Iｴ ﾉ;デが ﾉWI┣ ﾐ;ﾉW┦┞ 

┘┞ﾆﾗヴ┣┞ゲデ┞┘;J ﾏﾗ┦ﾉｷ┘ﾗゴIｷ Sヴ┣WﾏｷEIW ┘ ヴﾙ┦ﾐ┞Iｴ デWIｴﾐｷﾆ;Iｴが ﾐ;ヴ┣`S┣ｷ;Iｴ ﾗヴ;┣ 

ゲ┞ゲデWﾏ;Iｴ ┘ゲヮﾗﾏ;ｪ;ﾃEI┞Iｴ ヮﾗSﾃ`IｷW デヴ;aﾐWﾃ SWI┞┣ﾃｷ  ┘ ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘ｷWく  

W S┣ｷゲｷWﾃゲ┣┞Iｴ I┣;ゲ;Iｴ I┣`ゲデﾗ ﾏｷ;ヴE ┣SﾗﾉﾐﾗゴIｷ ﾆﾗﾐﾆ┌ヴWﾐI┞ﾃﾐWﾃ ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘; 

okazuje ゲｷ` WaWﾆデ┞┘ﾐﾗゴJ S┞ゲヮﾗﾐﾗ┘;ﾐｷ; ｷﾐaﾗヴﾏ;IﾃEく T┞ﾉﾆﾗ S┣ｷ`ﾆｷ WaWﾆデ┞┘ﾐWﾏ┌ 

ゲ┞ゲデWﾏﾗ┘ｷ ｷﾐaﾗヴﾏ;デ┞I┣ﾐWﾏ┌ ﾏﾗ┦ﾉｷ┘W ﾃWゲデ Sﾗゲデ;ヴI┣WﾐｷW ┣;ヴ┣ESﾗ┘ｷ aｷヴﾏ┞ 

                                                 
1 J. Penc, Decyzje w zarz>dzaniu, Kraków 1997  
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natychmiastowej informacji o jej sytuacji finansowej, co pozwoli na pod ﾃ`IｷW 

┘ﾍ;ゴIｷ┘┞Iｴ SWI┞┣ﾃｷ ﾆｷWヴﾗ┘ﾐｷI┣┞Iｴく  

T;ﾆ ┘ｷ`I デﾗ ゲ┞ゲデWﾏ ｷﾐaﾗヴﾏ;I┞ﾃﾐ┞が ; ┘ ヴW;ﾉｷ;Iｴ aｷヴﾏ┞  - informatyczny system 

┣;ヴ┣ES┣;ﾐｷ; ﾃWゲデ S┣ｷゴ ┘┞┣ﾐ;I┣ﾐｷﾆｷWﾏ ﾃWﾃ ﾆﾗﾐﾆ┌ヴWﾐI┞ﾃﾐﾗゴIｷ ｷ ヮﾗ┣┞Iﾃｷ ヴ┞ﾐﾆﾗ┘Wﾃく AH┞ 

ゲ┞ゲデWﾏ ゲヮWﾍﾐｷ;ﾍ ヮﾗﾆﾍ;S;ﾐW ┘ ﾐｷﾏ ﾐ;S┣ｷWﾃWが デﾃく Sﾗゲデ;ヴI┣;ﾍ ┣;ヴ┣ESﾗ┘ｷ ﾆﾗﾏヮﾉWﾆゲﾗ┘Wﾃ 

informacji o sytuacji finansowej firmy, ﾏ┌ゲｷ ┣;┘ｷWヴ;J S;ﾐW ﾗ ┘ゲ┣┞ゲデﾆｷIｴ ;ゲヮWﾆデ;Iｴ 

S┣ｷ;ﾍ;ﾐｷ; aｷヴﾏ┞く M┌ゲｷ ┣;デWﾏ ｷﾐデWｪヴﾗ┘;J ｷﾐaﾗヴﾏ;IﾃW ┣ ┘ゲ┣┞ゲデﾆｷIｴ S┣ｷ;ﾍﾙ┘ aｷヴﾏ┞く SデES 

ゲ┞ゲデWﾏ┞ デWｪﾗ デ┞ヮ┌ ﾗﾆヴWゴﾉ;ﾐW  ゲE ﾏｷ;ﾐWﾏ ゲ┞ゲデWﾏﾙ┘ ┣ｷﾐデWｪヴﾗ┘;ﾐ┞Iｴく  

Aktualﾐ┞ ヮﾗ┣ｷﾗﾏ ┣;ゲデﾗゲﾗ┘;ﾑ ｷﾐaﾗヴﾏ;デ┞ﾆｷ ┘ ┘ｷﾗSEI┞Iｴ aｷヴﾏ;Iｴ ﾐ; ゴ┘ｷWIｷW 

pozwal; ゲES┣ｷJが ┦W ┣; ﾆｷﾉﾆ; ﾉ;デ aｷヴﾏ┞が ﾆデﾙヴW ﾐｷW H`SE S┞ゲヮﾗﾐﾗ┘;ﾍ┞ ┘ ヮWﾍﾐｷ 

zintegrowanym systemem informatycznymが ﾐｷW H`SE ┘ ゲデ;ﾐｷW ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;J 

ヴ;Iﾃﾗﾐ;ﾉﾐ┞Iｴ SWI┞┣ﾃｷ ┣ ヮヴ┣┞I┣┞ﾐ ヮﾗ┘ｷ`ﾆゲ┣;ﾃEIej ゲｷ` ┣ﾍﾗ┦ﾗﾐﾗゴIｷ ヮヴﾗHﾉWﾏﾙ┘が Iﾗ ┘ 

efekcie nieuchronnie prowadzi do utracenia racji bytu na rynku. 

N; デWﾏ;デ SWI┞┣ﾃｷ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐ┞Iｴ ┘ ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘ｷW ﾗヴ;┣ ┘ゲ┣WﾉﾆｷIｴ ｷﾐﾐ┞Iｴ 

┣┘ｷE┣;ﾐ┞Iｴ ┣ デ┞ﾏ デWﾏ;デWﾏ ┣;ｪ;SﾐｷWﾑ , ﾐ; ﾐ;ゲ┣┞ﾏ ヴ┞ﾐﾆ┌ ﾏﾗ┦Wﾏ┞ ┣ﾐ;ﾉW┤J SﾗゴJ 

ゲ┣WヴﾗﾆE ﾗaWヴデ` ﾆゲｷE┦ﾆﾗ┘Eが ﾆデﾙヴ; ┣;┘ｷWヴ; ﾐｷW┣ﾉｷI┣ﾗﾐE ｷﾉﾗゴJ ｷﾐaﾗヴﾏ;Iﾃｷく d;ヴS┣ﾗ IｷWﾆ;┘E 

ヮﾗ┣┞IﾃE ﾃWゲデ ﾆゲｷE┦ﾆ; ﾐ;ヮｷゲ;ﾐ; ヮヴ┣W┣ ｪヴ┌ヮ` ;┌デﾗヴWﾆ: Mary Staples, Emme Wighart oraz 

EﾉﾉWﾐ Pｴｷﾉｷヮゲ ヮﾗS デ┞デ┌ﾍWﾏ ずTヴ;aﾐW SWI┞┣ﾃWざく Pﾗ┣┞Iﾃ; デ; ┘ H;ヴS┣ﾗ ヮヴ┣┞ゲデ`ヮﾐ┞ ゲヮﾗゲﾙH 

opisuje i naucza, w jaki ゲヮﾗゲﾙH ヴ;S┣ｷJ ゲﾗHｷW ┣ SWI┞┣ﾃEが ﾃ;ﾆ ┌ﾐｷﾆ;J Hﾍ`Sﾐ┞Iｴ ヴﾗ┣┘ｷE┣;ﾑ 

┣;ヴﾙ┘ﾐﾗ ┘ ゲaWヴze zawodowej ﾃ;ﾆ ｷ ┦┞Iｷ┌ ヮヴ┞┘;デﾐ┞ﾏく PﾗSﾗHﾐW ┣;ｪ;SﾐｷWﾐｷ; ヮヴW┣Wﾐデ┌ﾃE 

デ;ﾆ┦W ヮﾗ┣┞IﾃW Jﾗｴﾐ; AS;ｷヴ; ずPﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷW SWI┞┣ﾃｷざ ﾗヴ;┣ ずDWI┞┣ﾃW ┘ ┣;ヴ┣ES┣;ﾐｷ┌ざ 

Jﾙ┣Wa; PWﾐI;く GﾗSﾐa uwagi jest デW┦ pozycj; ﾆゲｷE┦ﾆﾗ┘; Henryka Sterniczka pod 

デ┞デ┌ﾍWﾏ ずDWI┞┣ﾃW ┘ ﾗヴｪ;ﾐｷ┣;Iﾃｷ ｪﾗゲヮﾗS;ヴI┣Wﾃざ , ﾆデﾙヴ; ┣;┘ｷWヴ; ﾐｷWﾗIWﾐｷﾗﾐW ｷﾐaﾗヴﾏ;IﾃW 

o organizacjach oraz decyzjach w nich podejmowanych.  

JWゴﾉｷ ┘W┤ﾏｷWﾏ┞ ヮﾗS ┌┘;ｪ` ヮﾗSWﾃゴIｷW Sﾗ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷ; SWI┞┣ﾃｷ ﾗS ゲデヴﾗﾐ┞ 

rachunkowoゴIｷ ┣;ヴ┣ESI┣Wﾃ, デﾗ ｪﾗSﾐW ┣;┣ﾐ;I┣Wﾐｷ; ゲE デ┌デ;ﾃ デ;ﾆｷW ヮﾗ┣┞IﾃW ﾃ;ﾆ  

ずR;Iｴ┌ﾐﾆﾗ┘ﾗゴJ ﾏWﾐWS┦Wヴゲﾆ; ┘ ｪﾗゲヮﾗS;ヴIW aｷﾐ;ﾐゲﾗ┘Wﾃ ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘;ざ 

K. Mareckiego ﾗヴ;┣ ずR;Iｴ┌ﾐﾆﾗ┘ﾗゴJ ┣;ヴ┣ESI┣; ｷ Iﾗﾐデヴﾗﾉﾉｷﾐｪざ M. Dobija. Pozycje te w 

ヮWﾍﾐｷ ﾗSzwierciedlaﾃE デWﾏ;デ┞ﾆ` ヮヴﾗHﾉWﾏ┌が ﾐ;ヮｷゲ;ﾐW ゲE prost┞ﾏ ﾃ`┣┞ﾆｷWﾏが ヮヴ┣W┣ Iﾗ ゲE 
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┣ヴﾗ┣┌ﾏｷ;ﾍW ﾐ;┘Wデ Sﾉ; ┌ﾏｷ;ヴﾆﾗ┘;ﾐWｪﾗ ﾉ;ｷﾆ;く  ) ﾆﾗﾉWｷ ﾆゲｷE┦ﾆ; Jく KｷゲｷWﾉﾐｷIﾆｷWｪﾗ ずS┞ゲデWﾏ┞ 

ｷﾐaﾗヴﾏ;I┞ﾃﾐW Hｷ┣ﾐWゲ┌ざ ﾗヴ;┣ Mく AﾐSヴ┣WﾃW┘ゲﾆｷWｪﾗ ずKomputerowe systemy finansowo-

ﾆゲｷ`ｪﾗ┘Wざ ┘ Sﾗゲﾆﾗﾐ;ﾍ┞ ゲヮﾗゲﾙH ﾗヮｷゲ┌ﾃE ゲ┞ゲデWﾏ┞ ｷﾐaﾗヴﾏ atyczne wykorzystywane przez 

ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘; ヮﾗSI┣;ゲ ヮヴﾗIWゲ┌ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷ; SWI┞┣ﾃｷく  

Pヴ┣┞Hﾉｷ┦ﾗﾐW ヮﾗ┘┞┦Wﾃ ヮﾗ┣┞IﾃW ﾆゲｷE┦ﾆﾗ┘W デﾗ ﾗI┣┞┘ｷゴIｷW ﾐｷW ┘ゲ┣┞ゲデﾆｷW ﾏ;デWヴｷ;ﾍ┞ 

┌┦┞デW podczas pisania tej pracy magisterskiej. N;ﾉW┦┞ デW┦ ┘ゲヮﾗﾏﾐｷWJ ﾗ ﾏﾐﾗｪﾗゴIｷ ゲデヴﾗﾐ 

internetowyIｴが ﾆデﾙヴW wykorzystano ヮｷゲ┣EIが ; ﾆデﾙヴW ┘ ﾐｷWﾗIWﾐｷﾗﾐ┞ ゲヮﾗゲﾙH ヮﾗﾏﾗｪﾍ┞, 

ゲ┣I┣WｪﾙﾉﾐｷW ┘ S┣ｷWS┣ｷﾐｷW ﾐ;ﾃﾐﾗ┘ゲ┣┞Iｴ ゲ┞ゲデWﾏﾙ┘ ┘ゲヮﾗﾏ;ｪ;ﾃEI┞Iｴ ┣;ヴ┣ES┣;ﾐｷWく 

KﾗﾏヮﾉWデﾐE ﾉｷゲデ` ┘┞ﾆﾗヴ┣┞ゲデ;ﾐ┞Iｴ ヮﾗ┣┞Iﾃｷ ﾗヴ;┣ ;SヴWゲﾙ┘ ｷﾐデWヴﾐWデﾗ┘┞Iｴ ┣;ﾏｷWゲ┣I┣ﾗﾐﾗ  

ﾐ; ﾆﾗﾑI┌ pracy w bibliografii. 

 

 CEL PRACY 

 

N; ┘ゲ┣┞ゲデﾆｷIｴ ゲ┣I┣WHﾉ;Iｴ ﾗヴｪ;ﾐｷ┣;Iﾃｷ ﾆｷWヴﾗ┘ﾐｷI┞ ﾏ┌ゲ┣E ヴﾗ┣┘ｷE┣┞┘;J ヴﾙ┦ﾐW 

ヮヴﾗHﾉWﾏ┞ ｷ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;J SWI┞┣ﾃWが ﾗS ﾆデﾙヴ┞Iｴ ┣;ﾉW┦┞ ﾐｷW デ┞ﾉﾆﾗ ﾃ;ﾆﾗゴJ ┣;ヴ┣ES┣;ﾐｷ; 

ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘Wﾏが  ale ｷ WaWﾆデ┞┘ﾐﾗゴJ ﾃWｪﾗ S┣ｷ;ﾍ;ﾐｷ; ﾐ; ヴ┞ﾐﾆ┌ ｷ ┘ ﾗデﾗczeniu. 

Rﾗ┣┘ｷE┣┞┘;ﾐｷW ヮヴﾗHﾉWﾏﾙ┘  i podejmﾗ┘;ﾐｷW SWI┞┣ﾃｷ ゲデ;ﾃW ゲｷ` ﾃWSﾐ;ﾆ zadaniem coraz 

デヴ┌SﾐｷWﾃゲ┣┞ﾏ ｷ H;ヴS┣ｷWﾃ ┣ﾍﾗ┦ﾗﾐ┞ﾏが ｪS┞┦ ┘IｷE┦ ヴﾗゴﾐｷW ┣ﾍﾗ┦ﾗﾐﾗゴJ ｷ ┘;┦ﾐﾗゴJ ヮヴﾗHﾉWﾏﾙ┘が 

ゲ┞デ┌;Iﾃｷ SWI┞┣┞ﾃﾐ┞Iｴ ﾗヴ;┣ ゲヮﾗゲﾗHﾙ┘ ｷIｴ ヴﾗ┣┘ｷE┣┞┘;ﾐｷ;く RﾗS┣ｷ デﾗ ヮﾗデヴ┣WH` 

ﾐｷW┌ゲデ;ﾃEIWｪﾗ Sﾗゲﾆﾗﾐ;ﾉWﾐｷ; ヮヴﾗIWゲ┌ SWI┞┣┞ﾃﾐWｪﾗ ﾆ;┦SWｪﾗ ﾏWﾐ;S┦Wヴ;が ; ┘ｷ`I 

ヮヴ┣┞ｪﾗデﾗ┘;ﾐｷ; SWI┞┣ﾃｷ ﾗヴ;┣ ﾃWﾃ ヮﾗSﾃ`Iｷ;く  

Wymagania, ﾃ;ﾆｷW ゲE ゲデ;┘ｷ;ﾐW ヮヴ┣WS ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘;ﾏｷ Sﾗデ┞I┣EIW ﾃ;ﾆﾗゴIｷ 

SWI┞Sﾗ┘;ﾐｷ; IｷEｪﾉW ヴﾗゲﾐEが Sﾉ;デWｪﾗ デ;ﾆ ┘;┦ﾐ┞ﾏ ﾆﾉ┌I┣Wﾏ Sﾗ ﾗSﾐﾗゲ┣Wﾐｷ; ゲ┌ﾆIWゲﾙ┘ ┘ 

┣;ヴ┣ES┣;ﾐｷ┌ ゲデ;ﾃW ゲｷ` ┣SﾗﾉﾐﾗゴJ Sﾗゲデﾗゲﾗ┘;ﾐｷ; ゲｷ` ﾗヴｪ;ﾐｷ┣;Iﾃｷ Sﾗ ┣ﾏｷWﾐｷ;ﾃEIWｪﾗ ゲｷ` 

otoczenia.
2
 T` ┣SﾗﾉﾐﾗゴJ Sﾗゲデﾗゲﾗ┘;ﾐｷ; ゲｷ` ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘; I┣`ゲデﾗ ﾗHヴ;┣┌ﾃW ゲｷ` ┘ 

ヮヴﾗIWゲｷW ｷﾐaﾗヴﾏ;デ┞┣;Iﾃｷ ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘;が ﾆデﾙヴ; ﾃWゲデ ﾐｷW┣H`Sﾐ; Sﾉ; ヮヴ;┘ｷSﾍﾗ┘Wｪﾗ 

funkcjonowania organizacji oraz trafnego podejmowania decyzﾃｷく Dﾉ;デWｪﾗ デW┦が ﾃ;ﾆﾗ IWﾉ 

                                                 
2 J. Adair, Podejmowanie decyzji, Warszawa 1998 
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デWﾃ ヮヴ;I┞ ﾏﾗ┦ﾐ; ヮﾗゲデ;┘ｷJ ゲデ┘ｷWヴS┣WﾐｷWが ┦W ┣ｷﾐデWｪヴﾗ┘;ﾐW ゲ┞ゲデWﾏ┞ ┘ゲヮﾗﾏ;ｪ;ﾃEIW 

┣;ヴ┣ES┣;ﾐｷW ゲE ┘ヴ`I┣ ﾐｷW┣;ゲデEヮｷﾗﾐW ┘ kierowaniu nowoczesnym ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘em 

ﾗヴ;┣ ┘ ゲヮﾗゲﾙH ┘┞S;デﾐ┞ ヮﾗヮヴ;┘ｷ;ﾃE ﾃWｪﾗ ゲデ;HｷﾉﾐﾗゴJ ヴ┞ﾐﾆﾗ┘E ｷ ゲﾆ┌デWI┣ﾐﾗゴJ 

podejmowanych decyzji. 

 

PRZEGLĄD TREŚCI PRACY  

 

Pヴ;I; ゲﾆﾍ;S; ゲｷ` ┣ ヮｷ`Iｷ┌ ｪﾍﾙ┘ﾐ┞Iｴ ヴﾗ┣S┣ｷ;ﾍﾙ┘が ┘ ﾆデﾙヴ┞Iｴ ┌ﾃ`デﾗ, ┘ ゲヮﾗゲﾙH 

ヴ┣WデWﾉﾐ┞ ﾗヴ;┣ ヮヴ┣┞ゲデ`ヮﾐ┞, ヮﾗSゲデ;┘ﾗ┘E ┘ｷWS┣` ﾐ; デWﾏ;デ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐ┞Iｴ SWI┞┣ﾃｷ ┘ 

ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘;Iｴく  

Rﾗ┣S┣ｷ;ﾍ ヮｷWヴ┘ゲ┣┞ ﾃWゲデ ┣;デ┞デ┌ﾍﾗ┘;ﾐ┞ ずIゲデﾗデ; ヮヴﾗIWゲ┌ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷ; SWI┞┣ﾃｷざく W 

ヴﾗ┣S┣ｷ;ﾉW デ┞ﾏ ﾏﾗ┦ﾐ; ┣ﾐ;ﾉW┤J ┘ゲ┣WﾉﾆｷW ┘ｷ;Sﾗﾏﾗゴ Iｷ Sﾗデ┞I┣EIW SWI┞┣ﾃｷが ﾆデﾙヴW 

nieﾆﾗﾐｷWI┣ﾐｷW ﾏ;ﾃE ┣┘ｷE┣Wﾆ ┣e ゲaWヴE ┣;┘ﾗSﾗ┘Eが ;ﾉW Sﾗデyﾆ;ﾃE ﾐ;ゲ┣┞Iｴ IﾗS┣ｷWﾐﾐ┞Iｴ 

┘┞Hﾗヴﾙ┘ ﾗヴ;┣ S┞ﾉWﾏ;デﾙ┘く Pﾗﾐ;Sデﾗ ┣ﾐ;ﾃS┌ﾃW デ┌ ゲｷ` ヮﾗSヴﾗ┣S┣ｷ ;ﾍ ずSﾍ┞ﾐﾐW SWI┞┣ﾃWざが 

ﾆデﾙヴ┞ obrazuje, w jaki ゲヮﾗゲﾙH SWI┞┣ﾃW ┘ヮﾍ┞┘;ﾃE ﾐ; ｴｷゲデﾗヴｷ` ゴ┘ｷ;デ; ﾗヴ;┣ Wｪ┣┞ゲデencj` 

ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘. 

Dヴ┌ｪｷ ヴﾗ┣S┣ｷ;ﾍ デﾗ ┘ｷ;SﾗﾏﾗゴIｷ Sﾗデ┞I┣EIW SWI┞┣ﾃｷ ┣;IｴﾗS┣EI┞Iｴ ┘W┘ﾐEデヴ┣ 

ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘;く Mﾗ┦ﾐ; デ┌デ;ﾃ ﾐ;H┞J ┘ｷWS┣` o tym, z jakimi decyzjami mamy do 

czynienia ﾗヴ;┣ ﾃ;ﾆ ヮﾗ┘ｷﾐｷWﾐ ゲｷ` ┣;Iｴﾗ┘┞┘;J SWI┞SWﾐデが ﾉ┌H ﾃ;ﾆｷIｴ I┣┞ﾐﾐﾗゴIｷ ヮﾗ┘ｷﾐｷWﾐ 

ゲｷ` ┘┞ゲデヴ┣Wｪ;J, ;H┞ ﾏ;ﾆゲ┞ﾏ;ﾉｷ┣ﾗ┘;J デヴ;aﾐﾗゴJ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐ┞Iｴ SWI┞┣ﾃｷ , czym 

HW┣ヮﾗゴヴWSﾐｷﾗ ヮヴ┣┞I┣┞ﾐｷ; ゲｷ` Sﾗ ゲ┌ﾆIWゲ┌ I;ﾍWﾃ ﾗヴｪ;ﾐｷ┣;Iﾃｷ ｪﾗゲヮﾗS;ヴI┣Wﾃく  

Kolejnym etapem pracy jWゲデ ずR;Iｴ┌ﾐﾆﾗ┘ﾗゴJ ┣;ヴ┣ESI┣;ざが ﾆデﾙヴ┞ ┌ゴ┘ｷ;S;ﾏｷ; 

czytelnikowi ﾃ;ﾆ S┌┦┞ ┘ヮﾍ┞┘ ﾐ; ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷW SWI┞┣ﾃｷ ﾏ; ┘ﾍ;ゴﾐｷW デ; S┣ｷWS┣ｷﾐ;く 

Odnajdujemy tutaj funﾆIﾃ` ヴ;Iｴ┌ﾐﾆﾗ┘ﾗゴIｷ ┣;ヴ┣ESI┣Wﾃが ﾃWﾃ ┘ﾍ;ゲﾐﾗゴIｷが ｷﾐaﾗヴﾏ;IﾃW 

kosztowe Sﾗ IWﾉﾙ┘ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷ; SWI┞┣ﾃｷ ┘ ﾗヴｪ;ﾐｷ┣;Iji oraz pewne aspekty 

┘Sヴﾗ┦Wﾐｷ; ヴ;Iｴ┌ﾐﾆﾗ┘ﾗゴIｷ Sﾗ ゲ┞ゲデWﾏ┌ ┘ゲヮﾗﾏ;ｪ;ﾃEIWｪﾗ ヮヴﾗIWゲ┞ SWI┞┣┞ﾃﾐW ヮﾗヮヴ┣W┣ 

ゲ┞ゲデWﾏ┞ ｷﾐaﾗヴﾏ;デ┞I┣ﾐW ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘;く  

Rﾗ┣S┣ｷ;ﾍ I┣┘;ヴデ┞ ┌widacznia jak ogromne znaczenie dla funkcjonowania 

ヮﾗSﾏｷﾗデﾙ┘ ｪﾗゲヮﾗS;ヴI┣┞Iｴ ﾏ; ﾆﾗﾏヮ┌デWヴく dW┣ デヴ┌S┌ ﾏﾗ┦ﾐ; デ┌デ;ﾃ ┣ﾐ;ﾉW┤J ｷﾐaﾗヴﾏ;IﾃW 
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Sﾗデ┞I┣EIW ゲ┞ゲデWﾏﾙ┘ ┘ゲヮﾗﾏ;ｪ;ﾃEI┞Iｴ ┣;ヴ┣ES┣;ﾐｷW ｷ SWI┞┣ﾃｷ ┣;IｴﾗS┣EI┞Iｴ ┘W┘ﾐEデヴ┣  

ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘;が ich budowy, ┘ヮﾍ┞┘u na I;ﾍE ﾗヴｪ;ﾐｷ┣;Iﾃ` ﾗヴ;┣ zbawienn┞Iｴ WaWﾆデﾙ┘ 

zastosowania ich.  

W ﾆﾗﾉWﾃﾐ┞ﾏが ヮｷEデ┞ﾏ ヴﾗ┣S┣ｷ;ﾉW ヮヴ;I┞ ┘ ゲヮﾗゲﾙH ヮヴ┣┞ﾆﾍ;Sﾗ┘┞ ┣ﾗHヴ;┣ﾗ┘;ﾐﾗ  

zastosowanie komputerowego wspomagania decyzji. J;ﾆﾗ ヮヴ┣┞ﾆﾍ;S ヮﾗゲﾍ┌┦┞ ﾐ;ﾏ デ┌デ;ﾃ  

baza danych fikcyjnej aｷヴﾏ┞ ずPROMEDざが ヮﾗSI┣;ゲ ﾆデﾙヴWﾃ S┣ｷ;ﾍ;ﾐｷ; ﾆﾗﾏヮ┌デWヴ 

podpowiada, ﾃ;ﾆｷW ヮﾗSﾃ`J SWI┞┣ﾃW, ┣;ヴﾙ┘ﾐﾗ ┘ ┣;ﾆヴWゲｷW ┣;ゲﾗHﾙ┘ ﾉ┌S┣ﾆｷIｴ , jak i analizie 

aｷﾐ;ﾐゲﾗ┘Wﾃ ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘;く Pヴ;I` zamyka podsumowanie oraz bibliografia. 
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ROZDZIAŁ I  

ISTOTA PROCESU PODEJMOWANIA DECYZJI 

 

 

Hﾗﾏﾗ S;ヮｷWﾐゲ デﾗ ﾗﾆヴWゴﾉWﾐｷW I┣ﾍﾗ┘ｷWﾆ; ﾏ┞ゴﾉEIWｪﾗく NｷW┘Eデヮﾉｷ┘ｷW デ┞ﾏ 

ゲ┣I┣Wｪﾙﾉﾐ┞ﾏ S;ヴWﾏ ﾗSヴﾙ┦ﾐｷ;ﾏ┞ ゲｷ` ﾗS ヴWゲ┣デ┞ ゴ┘ｷ;デ; ┣┘ｷWヴ┣Eデく W ┦yciu osobistym, jak i 

┣;┘ﾗSﾗ┘┞ﾏが ゲヮヴ;┘ﾐW ﾏ┞ゴﾉWﾐｷW ヮﾗﾏ;ｪ; ヴﾗ┣┘ｷE┣;J ﾐ;ヮﾗデ┞ﾆ;ﾃEIW ﾐ;ゲ ヮヴﾗHﾉWﾏ┞. 

W┞┣ﾐ;I┣ﾐｷﾆｷWﾏ ﾏ┞ゴﾉWﾐｷ; ﾃWゲデ IｷEｪﾍW ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷW SWI┞┣ﾃｷ ｷ ヴﾗ┣┘ｷE┣┞┘;ﾐｷW 

ヮヴﾗHﾉWﾏﾙ┘く SE デﾗ ﾐｷWヴﾗ┣Wヴ┘;ﾉﾐW ｷ ゲデ;ﾍW WﾉWﾏWﾐデ┞ ┘ ゲﾆ┌デWI┣ﾐ┞ﾏ ┣;ヴ┣ES┣;ﾐｷ┌く Proces 

podejmowaﾐｷ; SWI┞┣ﾃｷ ゲﾆﾍ;ﾐｷ; ﾐ;ゲ Sﾗ ┘┞ゲ┣┌ﾆｷ┘;ﾐｷ; ｷ ﾗIWﾐｷ;ﾐｷ; ┘;ヴｷ;ﾐデﾙ┘ S┣ｷ;ﾍ;ﾐｷ;が  

ヮヴ┣WS ﾆデﾙヴ┞ﾏｷ ゲデﾗｷ ﾗヴｪ;ﾐｷ┣;Iﾃ;く3
 K;┦S┞ ┘┞Hﾙヴ ﾐｷWゲｷW ┣; ゲﾗHE ﾆﾗﾐゲWﾆ┘WﾐIﾃWが Sﾉ;デWｪﾗ 

デ;ﾆ ┘;┦ﾐW ﾃWゲデ ゴ┘ｷ;SﾗﾏW ｷ ┌ﾏｷWﾃ`デﾐW ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷW SWI┞┣ﾃｷく  

 

Sﾍ┞ﾐﾐW SWI┞┣ﾃW 

 

C┣`ゲデﾗ ヮﾗSWﾃﾏ┌ﾃWﾏ┞ SWI┞┣ﾃW ﾐｷWﾏ;ﾉ ｷﾐゲデ┞ﾐﾆデﾗ┘ﾐｷWが I┣┞ﾉｷ ﾐｷW ┣;ゲデ;ﾐ;┘ｷ;ﾃEI ゲｷ` 

ﾐ;S ｷIｴ ﾆﾗﾐゲWﾆ┘WﾐIﾃ;ﾏｷく W ｷﾐﾐ┞Iｴ ヮヴ┣┞ヮ;Sﾆ;Iｴ ヮﾗIｴﾍ;ﾐｷ;ﾃE ﾗﾐW H;ヴS┣ﾗ S┌┦ﾗ ﾐ;ゲ┣Wﾃ 

WﾐWヴｪｷｷ ﾗヴ;┣ I┣;ゲ┌く NｷWﾏﾐｷWﾃ ﾆ;┦S; ┣ SWI┞┣ﾃｷが I┣┞ デﾗ ヮﾗSﾃ`デ; ゲヮﾗﾐデ;ﾐｷI┣ﾐｷWが I┣┞ 

ゲﾆ┌ヮｷ;ﾃEI; ┘ ゲﾗHｷW ﾗｪヴﾗﾏﾐ┞ ﾐ;ﾆﾍ;S ヮヴ;I┞ ﾐｷWゲｷW ┣; ゲﾗHE ヮW┘ﾐW ﾆﾗﾐゲWﾆ┘WﾐIﾃWく Owe 

ﾆﾗﾐゲWﾆ┘WﾐIﾃW ヮヴ┣Wﾃ;┘ｷ;ﾃE ゲｷ` ┘ ﾐ;ゲ┣┞ﾏ ┦┞Iｷ┌ IﾗS┣ｷWﾐﾐ┞ﾏ ｷ ヴ┣┌デ┌ﾃE ﾐ; ﾐ;ゲ┣E 

Wｪ┣┞ゲデWﾐIﾃ`く 

W I┣;ゲｷW ┘ﾗﾃﾐ┞ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐW ゲE ゲ┣I┣WｪﾙﾉﾐWｪﾗ ヴﾗS┣;ﾃ┌ SWI┞┣ﾃWが ; ┘ｷWﾉW ┣ ﾐｷIｴ 

obarczonych jest wysokim stopniem ryzyka. dﾍ`SﾐW SWI┞┣ﾃW ﾏﾗｪE ﾆﾗゲ┣デﾗ┘;J ┘ｷWﾉW 

ｷゲデﾐｷWﾑ ﾉ┌S┣ﾆｷIｴ ﾗヴ;┣ ヮヴ┣WゲES┣;J ﾗ ┘┞ﾐｷﾆ┌ S┣ｷ;ﾍ;ﾑ  militarnych. 

                                                 
3 M. Staples, E. Wighart, E. Philips, Trafne decyzje, Warszawa 1997 
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Pヴ┣WS ﾃWSﾐE ┣ ﾐ;ﾃ┘;┦ﾐｷWﾃゲ┣┞Iｴ デ;ﾆｷIｴ SWI┞┣ﾃｷ II Wﾗﾃﾐ┞ Ś┘ｷ;デﾗ┘Wﾃ ゲデ;ﾐ`li 

Sﾗ┘ﾙSI┞ ;ﾉｷ;ﾐII┞ ヮﾗSI┣;ゲ LESﾗ┘;ﾐｷ; ﾐ; Nﾗヴﾏ;ﾐSｷ` ┘ I┣Wヴ┘I┌ ヱΓヴヴ ヴﾗﾆ┌く d┞ﾍ; デﾗ 

ﾃWSﾐ; ┣ ﾐ;ﾃ┘ｷ`ﾆゲ┣┞Iｴ ;ﾆIﾃｷ ﾏｷﾉｷデ;ヴﾐ┞Iｴ ┘ ｴｷゲデﾗヴｷｷが Hヴ;ﾍﾗ ┘ ﾐｷWﾃ ┌S┣ｷ;ﾍ ┘ ゲ┌ﾏｷW ﾗﾆﾗﾍﾗ 

1 000 ヰヰヰ ┦ﾗﾍﾐｷWヴ┣┞が ; I;ﾍ; ﾗヮWヴ;Iﾃ; ヴ┣┌デﾗ┘;ﾍ; ﾐ; S;ﾉゲ┣W ﾉﾗゲ┞ ┘ﾗﾃﾐ┞く  

Zasadniczym problemem, ヮヴ┣WS ﾆデﾙヴ┞ﾏ ゲデ;ﾐ`ﾉｷ Sﾗ┘ﾗS┣EI┞ デE ﾗヮWヴ;IﾃE H┞ﾍ┞ 

warunki atmosferyczne. Sヮ`S┣;ﾍ┞ ﾗﾐW ｷﾏ ゲWﾐ ┣ ヮﾗ┘ｷWﾆ, gd┞┦ Hurzliwa pogoda 

ヮ;ﾐ┌ﾃEI; ﾐ; ヮﾗI┣Eデﾆ┌ I┣Wヴwca 1944 roku ﾐ; ﾆ;ﾐ;ﾉW L; M;ﾐIｴW ┌ﾐｷWﾏﾗ┦ﾉｷ┘ｷ;ﾍa 

sprawne przeprowadzenie operacji. Dﾗ┘ﾙS┣デ┘ﾗ ;ﾉｷ;ﾐIﾆｷW ﾏ┌ゲｷ;ﾍﾗ ┘ｷWS┣ｷWJ I┣┞ 

ヮﾗｪﾗS; ヮﾗヮヴ;┘ｷ ゲｷ`, I┣┞ デW┦ ヮﾗ┣ﾗゲデ;ﾐｷW HW┣ ┣ﾏｷ;ﾐく W デ┞ﾏ IWﾉ┌ ヮ┌ﾍﾆﾗ┘ﾐｷﾆ ﾉﾗデﾐｷIデ┘; 

Stagg, S┞ゲヮﾗﾐ┌ﾃEI ゲﾆヴﾗﾏﾐ┞ﾏｷ ┌ヴ┣ES┣Wﾐｷ;ﾏｷ ﾏWデWﾗヴﾗﾉﾗｪｷI┣ﾐ┞ﾏｷが ヮヴ┣W┘ｷS┣ｷ;ﾍ ﾆヴﾙデﾆｷW 

┌ゲヮﾗﾆﾗﾃWﾐｷW ゲ┣デﾗヴﾏ┌ ﾐ; S;デ` ヶ I┣Wヴ┘I; ヱΓヴヴ ヴﾗﾆ┌く Dﾗ┘ﾙS┣デ┘ﾗ ヮﾗゲデ;ﾐﾗ┘ｷﾍﾗ 

┣;ヴ┞┣┞ﾆﾗ┘;J ｷ ┣;┌a;J ヮヴﾗｪﾐﾗ┣ﾗﾏ Stagga; wskutek tej decyzji, ゲﾆﾍ;S;ﾃEI; ゲｷ` ┣ ヴヰヰヰ 

jednostek flota wyznaczonego dﾐｷ; ┘┞ヮﾍ┞ﾐ`ﾍ; ﾐ; ゲヮﾗﾆﾗﾃﾐ┞ ﾆ;ﾐ;ﾍ La Manche, co 

ゲヮヴ;┘ｷﾍﾗが ┦W ﾗヮWヴ;Iﾃ` ヮヴ┣Wヮヴﾗ┘;S┣ﾗﾐﾗ ┣ｪﾗSﾐｷW ┣ ヮﾉ;ﾐWﾏく  

T;ﾆ ﾃ;ﾆ ヮﾗS ┘ヮﾍ┞┘Wﾏ SWI┞┣ﾃｷ ﾏｷﾉｷデ;ヴﾐ┞Iｴ ヮﾗ┘ゲデ;ﾃE ｷ ┌ヮ;S;ﾃE ﾏﾗI;ヴゲデ┘;が デ;ﾆ 

デW┦ SWI┞┣ﾃW WﾆﾗﾐﾗﾏｷI┣ﾐW ゲデ;ﾐﾗ┘ｷE ﾗ ｷゲデﾐｷWﾐｷ┌ ﾉ┌H ヮﾗIｴﾍﾗﾐｷ`Iｷ┌ ヮヴ┣W┣ ヴ┞ﾐWﾆ ｷﾐゲデ┞デ┌cji 

gospodarczych. Jako spektakularny ヮヴ┣┞ﾆﾍ;S ┤ﾉW ヮﾗSﾃ`デWﾃ SWI┞┣ﾃｷ WﾆﾗﾐﾗﾏｷI┣ﾐWﾃ ﾏﾗ┦ﾐ; 

ヮヴ┣WSゲデ;┘ｷJ ヮﾗﾏ┞ゲﾍ ヮヴﾗS┌IWﾐデ; ゲヮヴ┣`デ┌ ｪﾗゲヮﾗS;ヴゲデ┘; Sﾗﾏﾗ┘Wｪﾗ Hﾗﾗ┗Wヴく Fｷヴﾏ; デ; - 

w ramach swojej akcji promocyjnej - ┘ヮヴﾗ┘;S┣ｷﾍ; Sﾉ; ┣;ｷﾐデWヴWゲﾗ┘;ﾐ┞Iｴ ﾆ┌ヮﾐWﾏ ｷIｴ 

デﾗ┘;ヴﾙ┘ S;ヴﾏﾗ┘W HｷﾉWデ┞ ゲ;ﾏﾗﾉﾗデﾗ┘Wく MWﾐ;S┦Wヴﾗ┘ｷW Hﾗﾗ┗Wヴ; ヮヴ┣┞ﾃ`ﾉｷ ┣;ﾍﾗ┦WﾐｷWが ┦W 

IｴﾗJ ┘ｷ`ﾆゲ┣ﾗゴJ ﾐ;H┞┘Iﾙ┘ ゲヮヴ┣`デ┌ ┣ ヮW┘ﾐﾗゴIｷE ┣;┌┘;┦┞ ﾏ;ﾉ┌デﾆE ｷﾐaﾗヴﾏ;Iﾃ` ﾗ 

S;ヴﾏﾗ┘┞Iｴ ヮヴ┣Wﾉﾗデ;Iｴが デﾗ ﾃWSﾐ;ﾆ ヴﾗ┣H┌Sﾗ┘;ﾐ┞ ゲ┞ゲデWﾏ ┘;ヴ┌ﾐﾆﾙ┘ ｷ ﾗｪヴ;ﾐｷI┣Wﾑが 

ﾃ;ﾆｷﾏｷ ﾗH┘;ヴﾗ┘;ﾐﾗ ﾏﾗ┦ﾉｷ┘ﾗゴJ ゲﾆﾗヴ┣┞ゲデ;ﾐｷ; z promocyjnej oferty, skutecznie 

┣ﾐｷWIｴ`Iｷ ﾆﾉｷWﾐデﾙ┘ Sﾗ ヮヴﾙH ﾉ;デ;ﾐｷ; ヮﾗ ゴ┘ｷWIｷW ﾐ; ﾆﾗゲ┣デ aｷヴﾏ┞ Hﾗﾗ┗Wヴく Nic bardziej 

Hﾍ`SﾐWｪﾗ. 

Przelot 200 ヰヰヰ ﾆﾉｷWﾐデﾙ┘が ﾆデﾙヴ┣┞ ゲﾆﾗヴ┣┞ゲデ;ﾉｷ ┣ ﾗaWヴデ┞ ﾆﾗゲ┣デﾗ┘;ﾍ Sﾗ デWﾃ ヮﾗヴ┞ 

ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘ﾗ ヴΒ ﾏｷﾉｷﾗﾐﾙ┘ a┌ﾐデﾙ┘が ; ﾆﾗﾉWﾃﾐW ヱヲΑ ﾗゲﾙH ﾗSS;ﾍ┞ ゲヮヴ;┘┞ Sﾗ ゲES┌, 

ｪヴﾗ┦EI Hﾗﾗ┗Wヴﾗ┘ｷ ﾆﾗﾐゲWﾆ┘WﾐIﾃ;ﾏｷ ┘ ヮﾗゲデ;Iｷ ﾏｷﾉｷﾗﾐﾗ┘┞Iｴ ヴWﾆﾗﾏヮWﾐゲ;デく PヴW┣Wゲ 
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Hﾗﾗ┗Wヴ E┌ヴﾗヮW ┣ﾗゲデ;ﾍ ┣┘ﾗﾉﾐｷﾗﾐ┞ ┣ ヮﾗゲ;S┞ ┘;ヴデWﾃ ヵヰヰ  ヰヰヰ a┌ﾐデﾙ┘ ヴﾗI┣ﾐｷWが ; 

;ﾏWヴ┞ﾆ;ﾑゲI┞ ┘ﾍ;ゴIｷIｷWﾉW ゲ┣┞Hﾆﾗ ヮﾗ┣H┞ﾉｷ ゲｷ` ヮヴ┣WSゲｷ`Hｷﾗヴゲデ┘;が ゲヮヴ┣WS;ﾃEI je ヮﾗﾐｷ┦Wﾃ 

w;ヴデﾗゴIｷく Tヴ┌Sﾐﾗ ┘┞ﾗHヴ;┣ｷJ ゲﾗHｷW SWI┞┣ﾃ` H;ヴS┣ｷWﾃ Iｴ┞HｷﾗﾐE ﾐｷ┦ デ; ;ﾆIﾃ; ヮヴﾗﾏﾗI┞ﾃﾐ;く 4
 

 

Proces podejmowania decyzji  

 

N;ゲ┣W ┦┞IｷW ﾃWゲデ ┣SWデWヴﾏｷﾐﾗ┘;ﾐW ヮヴ┣W┣ ﾐ;ﾃヴﾙ┦ﾐｷWﾃゲ┣Wgo rodzaju decyzje. 

PﾗI┣E┘ゲ┣┞ ﾗS デ┞Iｴ ヮﾗSゲデ;┘ﾗ┘┞Iｴ, podejmowanych automatycznie, bez 

zastanowienia, ﾃ;ﾆ ｪ;ゲ┣WﾐｷW ゴ┘ｷ;デﾍ; ヮﾗ ┘┞ﾃゴIｷ┌ ┣ ヮﾗﾏｷWゲ┣I┣Wﾐｷ;が I┣┞ ヴﾗ┣ｪﾉES;ﾐｷW ゲｷ` 

ヮヴ┣WS ヮヴ┣WﾃゴIｷWﾏ ヮヴ┣W┣ ﾃW┣Sﾐｷ`が ;┦ Sﾗ デ┞Iｴ ┘┞ﾏ;ｪ;ﾃEI┞Iｴ ┘┞ゲｷﾍﾆ┌, ┣;;ﾐｪ;┦ﾗ┘;ﾐｷ; ｷ 

ゲデ;ヴ;ﾐﾐWｪﾗ ヴﾗ┣┘;┦Wﾐｷ; ┘ゲ┣┞ゲデﾆｷIｴ  ┣; ｷ ヮヴ┣WIｷ┘く AﾉW ﾐ;┘Wデ ┘デWS┞が ｪS┞ ┣S;┘;ﾍﾗH┞ ゲｷ`が 

┦W ┘ゲ┣┞ゲデﾆﾗ ┣ﾗゲデ;ﾍﾗ ﾗSヮﾗ┘ｷWSﾐｷﾗ ヮヴ┣Wﾏ┞ゴﾉ;ﾐW i nie ヮﾗ┘ｷﾐﾐﾗ ﾐｷI ゲデ;ﾐEJ ﾐ; SヴﾗS┣W Sﾗ 

ﾗﾆヴWゴﾉﾗﾐWｪﾗ IWﾉ┌が ゲﾆ┌デﾆｷ I┣;ゲWﾏ H┞┘;ﾃE ﾐｷW┣ｪﾗSﾐW ┣ ﾐ;ゲ┣┞ﾏｷ ﾗI┣Wﾆｷ┘;ﾐｷ;ﾏｷく 5
 Rﾙ┦ﾐW 

ゲE ゲヮﾗゲﾗH┞ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷ; SWI┞┣ﾃｷが ┘ ┣;ﾉW┦ﾐﾗゴIｷ od デWｪﾗが I┣Wｪﾗ ┘┞Hﾙヴ Sﾗデ┞I┣┞ ﾗヴ;┣ 

dziedziny ┦┞Iｷ;が ﾐ; ﾃ;ﾆE ﾏ; ┘ヮﾍ┞┘く  

 

1.2.1.   DECYZJE dŁYSKAWICZNE 

 

CﾗS┣ｷWﾐﾐｷW ┣S;ヴ┣;ﾃE ゲｷ` ゲ┞デ┌;IﾃWが ﾆｷWS┞ SWI┞┣ﾃW ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐW ゲE ┘ ゲヮﾗゲﾙH 

ﾐ;デ┞Iｴﾏｷ;ゲデﾗ┘┞が デ;ﾆ ゲ┣┞Hﾆﾗが ┦W ┘┞S;ﾃW ゲｷ`が ﾃ;ﾆH┞ゴﾏ┞ ;ﾐｷ ヮヴ┣W┣ Iｴ┘ｷﾉ` ゲｷ` ﾐ;S ﾐｷE ﾐｷW 

zastanawialiが ﾐヮく ﾏﾙ┘ｷEI ずS┣ｷ`ﾆ┌ﾃ`ざが ﾆｷWS┞ Iﾗゴ Sﾗゲデ;ﾃWﾏ┞. DWI┞┣ﾃW デW ﾏﾗｪE ┘┞S;┘;J 

ゲｷ` ;┌デﾗﾏ;デ┞I┣ﾐWが ﾉWI┣ デ;ﾆ ﾐ;ヮヴ;┘S` ゲE ┘┞ﾐｷﾆｷWﾏ ﾐ;┘┞ﾆﾙ┘ ｷ ヴ┌デ┞ﾐ┞が 

ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾉｷゴﾏ┞  ﾃW ┘ ゲ┘┞ﾏ ┦┞Iｷ┌ デ;ﾆ I┣`ゲデﾗが ┦W ┘┞ﾆﾗﾐ┌ﾃWﾏ┞ ﾃW ﾗSヴ┌Iｴﾗ┘ﾗく  

Iﾐﾐ┞ﾏ ヴﾗS┣;ﾃWﾏ SWI┞┣ﾃｷ Hﾍ┞ゲﾆ;┘ｷI┣ﾐWﾃ ゲE SWI┞┣ﾃW ﾗヮ;ヴデW ﾐ; ヴW;ﾆIﾃ;Iｴ 

instynktownych. N; ヮヴ┣┞ﾆﾍ;S ┘ｷS┣EIが ┦W ┘ﾍ;ゲﾐW S┣ｷWIﾆﾗ ┣;ヴ;┣ ゲヮ;SﾐｷW ┣W ゲIｴﾗSﾙ┘が 

                                                 
4 J. Adair, Podejmowanie decyzji, Warszawa 1998 
5 J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, Warszawa 1975 
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HW┣ ﾐ;ﾏ┞ゲﾍ┌ ヴ┣┌I;ﾏ┞ ゲｷ` ｷ ﾃW ﾍ;ヮｷWﾏ┞く EﾏﾗIﾃW ┣ﾏ┌ゲ┣;ﾃE ﾐ;ゲ デ┌デ;ﾃ Sﾗ 

ﾐ;デ┞Iｴﾏｷ;ゲデﾗ┘Wｪﾗ S┣ｷ;ﾍ;ﾐｷ;が ヴﾗ┣┘;┦;ﾐｷW ┣; ｷ ヮヴ┣WIｷ┘ ﾐｷW ┘IｴﾗS┣ｷ ┘ ヴ;Iｴ┌H`く 6
 

 

W ｷﾐﾐ┞Iｴ ヮヴ┣┞ヮ;Sﾆ;Iｴ SWI┞┣ﾃｷ Hﾍ┞ゲﾆ;┘ｷI┣ﾐ┞Iｴ ﾏﾗ┦Wﾏ┞ ┣;┌┘;┦┞J ヮﾗﾍEI┣WﾐｷW 

reakcji instynktownych z reakcjami wyuczonymi. J;ﾆﾗ ﾐ;ﾏ;I;ﾉﾐ┞ ヮヴ┣┞ﾆﾍ;S ﾏﾗ┦Wﾏ┞ 

┌┦┞J ﾆｷWヴﾗ┘I┞が ﾆデﾙヴ┞ ｪ┘;ﾍデﾗ┘ﾐｷW ｴ;ﾏ┌ﾃW, ┘ｷS┣EI ヮｷWゲ┣Wｪﾗ ┘ﾆヴ;I┣;ﾃEIWｪﾗ ﾐ; ﾃW┣Sﾐｷ`く 

Robi tak, ヮﾗﾐｷW┘;┦ ｷﾐゲデ┞ﾐﾆデ ﾐ;ﾆ;┣┌ﾃW mu ﾐ;デ┞Iｴﾏｷ;ゲデ ┘IｷゲﾐEJ ｴ;ﾏ┌ﾉWIが ; ┣ Sヴ┌ｪｷWﾃ 

strony ma wrobione w sobie nawyki kierowcy. 

DWI┞┣ﾃW ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐW Hﾍ┞ゲﾆ;┘ｷI┣ﾐｷW H;ヴS┣ﾗ ┌ﾍ;デ┘ｷ;ﾃE ﾐ;ﾏ ┦┞IｷWが S┣ｷ`ﾆｷ ﾐｷﾏ 

ﾐｷW デヴ;Iｷﾏ┞ I┣;ゲ┌ ﾐ; ┣;ゲデ;ﾐ;┘ｷ;ﾐｷW ゲｷ`, I┣┞ ﾐ; ヮヴ┣┞ﾆﾍ;S ﾐ;ﾃヮｷWヴ┘ ﾐ;ﾉ;J Sﾗ aｷﾉｷ┦;ﾐﾆｷ 

mleka I┣┞ ﾆ;┘┞く Wｷ`IWﾃ I┣;ゲ┌ ヮﾗ┣ﾗゲデ;ﾃe ﾐ; ヮヴ┣Wﾏ┞ゴﾉWﾐｷW Hardziej skomplikowanych i 

ヮﾗ┘;┦ﾐｷWﾃゲ┣┞Iｴ ヮヴﾗHﾉWﾏﾙ┘く  

 

1.2.2 INTUICJA 

 

K;┦S┞ ﾗS I┣;ゲ┌ Sﾗ I┣;ゲ┌ ﾏ; ゲｷﾉﾐW ヮヴ┣WI┣┌IｷWが Iﾗ ﾐ;ﾉW┦┞ ┣ヴﾗHｷJ ┘ S;ﾐWﾃ ゲ┞デ┌;Iﾃｷが 

ﾃWゲ┣I┣W ┣;ﾐｷﾏ ┣;I┣ﾐｷW ヴﾗ┣┘;┦;J ┘ゲ┣┞ゲデﾆｷW ﾏﾗ┦ﾉｷ┘ﾗゴIｷく Nawet, ﾃWゴﾉｷ ゲデﾗゲ┌ﾃWﾏ┞ I┣┞ゲデﾗ 

rozumowe praktyki podejmowania decyzjiが ヮﾗ┘ｷﾐﾐｷゴﾏ┞ ┌┘┣ｪﾉ`SﾐｷJ デ;ﾆ┦W ﾐ;ゲ┣W 

WﾏﾗIﾃWが ｪS┞┦ S;ﾃE nam ﾗﾐW ┣ﾐ;I┣ﾐｷW ｪﾍ`Hゲ┣┞ ┘ｪﾉES ┘ ヮW┘ﾐW ゲヮヴ;┘┞が ﾐｷ┦ ﾃWゲデ デﾗ 

ﾏﾗ┦ﾉｷ┘W ﾐ; SヴﾗS┣W ヴﾗ┣┌ﾏﾗ┘;ﾐｷ; ﾉﾗｪｷI┣ﾐWｪﾗく  

 

Iﾐデ┌ｷIﾃ; デﾗ ﾆﾗヴ┣┞ゲデ;ﾐｷW ┣ Hﾗｪ;デWｪﾗ ﾏ;デWヴｷ;ﾍ┌ ┘ゲ┣┞ゲデﾆｷIｴ Sﾗデ┞IｴI┣;ゲﾗ┘┞Iｴ 

Sﾗゴ┘ｷ;SI┣Wﾑが ﾃ;ﾆｷW ﾐ;ゲ ゲヮﾗデﾆ;ﾍ┞く Mﾙ┣ｪ S┣ｷ;ﾍ; ヮﾗSﾗHﾐｷW ﾃ;ﾆ Iﾗﾏヮ┌デWヴ - ヮﾗヴ┣ESﾆ┌ﾃW 

ｷﾐaﾗヴﾏ;IﾃWが ﾃWゲデ ┘ ゲデ;ﾐｷW ゲデ┘ﾗヴ┣┞J ﾐﾗ┘W ヮﾗﾍEI┣Wﾐｷ; ｷ ┌;ﾆデ┌;ﾉﾐｷ;J S;ﾐWく  Kiedy pojawia 

ゲｷ` ヮヴﾗHﾉWﾏが ﾏﾙ┣ｪ ┘┞ゲ┣┌ﾆ┌ﾃW ﾗSヮﾗ┘ｷWSﾐｷIｴ ｷﾐaﾗヴﾏ;Iﾃｷが ﾗSヮﾗ┘ｷ;S;ﾃEI┞Iｴ  naszym 

Sﾗゴ┘ｷ;SI┣eniom w tej sferze, analizuje, dokonuje oceny tegoが Iﾗ ﾃWゲデ ゲﾍ┌ゲ┣ﾐWが Iﾗ ゲｷ` 

ﾃ┌┦ ゲヮヴ;┘S┣ｷﾍﾗ, ; I┣Wｪﾗ ﾐ;ﾉW┦┞ ゲｷ` ┘┞ゲデヴ┣Wｪ;Jく  

                                                 
6 M. Staples, E. Wighart, E. Philips, Trafne decyzje, Warszawa 1997 
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ヮヴﾗHﾉWﾏ ｷ ゲヮヴWI┞┣┌ﾃWﾏ┞ IWﾉが SﾗHヴ┣W ﾃWゲデ ヮﾗS┣ｷWﾉｷJ ┣;S;ﾐｷW ﾐ; ﾆｷﾉﾆ; ﾍ;デ┘ｷWﾃゲ┣┞Iｴ Sﾗ 

ﾗゲｷEｪﾐｷ`Iｷ; IWﾉﾙ┘ ヮﾗゴヴWSﾐｷIｴく 

d;ヴS┣ﾗ ┘;┦ﾐe jest, aby H┞J ﾗデ┘;ヴデ┞ﾏ ﾐ; ﾐﾗ┘W ﾏﾗ┦ﾉｷ┘ﾗゴIｷく KｷWS┞ ゲｷ` one 

ヮﾗﾃ;┘ｷEが ﾐ;ﾉW┦┞ ゲヮヴWI┞┣ﾗ┘;J cele od nowa. D┣ｷ`ﾆｷ デWﾏ┌ ﾏﾗ┦ﾐ; ﾗSﾆヴ┞J ﾐﾗ┘W ヮﾗデヴ┣WH┞ 

ｷ ┣ﾐ;ﾉW┤J lepszy cel. 

 

1.2.5.  ZNACZENIE INFORMACJI
9
 

 

Pヴ┣┞ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷ┌ SWI┞┣ﾃｷ ﾏ┌ゲｷﾏ┞ ﾏｷWゴ ﾗSヮﾗ┘ｷWSﾐｷE ﾉｷI┣b` ｷﾐaﾗヴﾏ;Iﾃｷ. IﾉﾗゴJ         

ｷIｴ ┣;ﾉW┦┞ ﾗS ｷゲデﾗデ┞ ｷ ヮヴﾗHﾉWﾏ;デ┞ﾆｷ ┣;ｪ;SﾐｷWﾐｷ;く W ヮヴ┣┞ヮ;Sﾆ┌ Hﾍ;ｴWｪﾗ ヮヴﾗHﾉWﾏ┌ ﾉｷI┣H; 

ｷﾐaﾗヴﾏ;Iﾃｷ ﾐｷW ﾏ┌ゲｷ H┞J ┣H┞デ S┌┦;が ;ﾉW ﾃWゴﾉｷ ﾏ;ﾏ┞ Sﾗ I┣┞ﾐｷWﾐｷ; ┣ SWI┞┣ﾃE ゲ┣Wヴﾗﾆﾗ 

ヴﾗ┣H┌Sﾗ┘;ﾐEが ﾐヮく ﾗ ﾆ┌ヮﾐｷW Sﾗﾏ┌が ﾏ┌ゲｷﾏ┞ ゲｷ`ｪﾐEJ ヮﾗ ゲ┣WヴWｪ ゲﾆﾗﾏヮﾉｷﾆﾗ┘;ﾐ┞Iｴ 

danych. 

Iﾐaﾗヴﾏ;IﾃW ゲデ;ヴ;ﾃﾏ┞ ゲｷ` ┣SﾗH┞┘;J ┣ ヴﾙ┦ﾐ┞Iｴ ┤ヴﾙSWﾍき ﾐ;ﾉW┦┞ ┣┘ヴﾙIｷJ ┌┘;ｪ` ﾐ; 

デﾗが ┦W ﾏ┌ゲ┣E デﾗ H┞J ┤ヴﾙSﾍ; ﾆﾗﾏヮWデWﾐデﾐW do udzielenia odpowiedzi na nasze pytanie, 

I┣┞ Sﾗヴ;S┣Wﾐｷ;が ﾃ;ﾆ ﾏ;ﾏ┞ ヮﾗゲデEヮｷJく D;ﾐW ﾏﾗ┦Wﾏ┞ ┣SﾗH┞┘;J ┘ ヴﾙ┦ﾐ┞Iｴ miejscach, 

takich jak Internet czy biblioteka, ﾏﾗ┦Wﾏ┞ ゲ┣┌ﾆ;J ヮﾗﾏﾗI┞ ┘ゴヴﾙS ヮヴ;┘ﾐｷﾆﾙ┘が 

Sﾗヴ;SIﾙ┘ aｷﾐ;ﾐゲﾗ┘┞Iｴ I┣┞ ゲデﾗ┘;ヴ┣┞ゲ┣Wﾑ ﾆﾗﾐゲ┌ﾏWﾐIﾆｷIｴが ┘ ┣;ﾉW┦ﾐﾗゴIｷ ﾗS デWｪﾗが ﾃ;ﾆｷWﾃ 

dziedziny dotyczy dany problem. N;ﾉW┦┞ ヮ;ﾏｷ`デ;J ﾗ デ┞ﾏが ┦W ゲヮﾗヴ; I┣`ゴJ ┌┣┞ゲﾆ;ﾐ┞Iｴ 

informacji nie jest obiektywna, za┘ｷWヴ; ﾗﾐ; ┌ヮヴ┣WS┣Wﾐｷ; I┣┞ ﾗﾆヴWゴﾉﾗﾐW ﾐ;ゲデ;┘ｷWﾐｷWく 

Dﾉ;デWｪﾗ ┘ｷ`I IｴIEI ┘┞ヴﾗHｷJ ゲﾗHｷW ﾗHｷWﾆデ┞┘ﾐ┞ ﾗゲESが ﾐ;ﾉW┦┞ ゲ┣┌ﾆ;J ┣;ヴﾙ┘ﾐﾗ  

pozytywnych, jak i negatywnych opinii. 

NiW ﾏ┌ゲｷﾏ┞ ┣ﾐ;J ┘ゲ┣┞ゲデﾆｷIｴ a;ﾆデﾙ┘ - ┣H┞デ S┌┦; ﾉｷI┣H; ｷﾐaﾗヴﾏ;Iﾃｷ ﾐ;ﾃI┣`ゴIｷWﾃ 

prowadzi do zamieszaﾐｷ; ｷ ﾐｷWヮW┘ﾐﾗゴIｷく KｷWS┞ ヮﾗ┣┞デ┞┘ﾐｷW ﾗIWﾐｷﾏ┞ ﾏﾗ┦ﾉｷ┘ﾗゴJ 

ヮﾗSﾃ`Iｷ; SWI┞┣ﾃｷが ﾗ┣ﾐ;I┣; デﾗが ┦W ┣SﾗH┞ﾉｷゴﾏ┞ ﾗSヮﾗ┘ｷWSﾐｷE ｷﾉﾗゴJ ｷﾐaﾗヴﾏ;Iﾃｷく  

)WHヴ;ﾐW S;ﾐW ﾏ┌ゲ┣E ┣ﾗゲデ;J ┌ヮﾗヴ┣ESﾆﾗ┘;ﾐWが ┣;ﾐｷﾏ ┣ﾗゲデ;ﾐE ┣ ﾐｷIｴ ┘┞IｷEｪﾐｷ`デW 

odpowiednie wnioski. 

                                                 
9 Cz. Nosal, Umysł menadcera, Wrocław 1993  
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1.2.6. RÓŻNE MOŻLIWOŚCI 

 

Po zebr;ﾐｷ┌ ﾗSヮﾗ┘ｷWSﾐｷWﾃ ｷﾉﾗゴIｷ ｷﾐaﾗヴﾏ;Iﾃｷ ﾗﾆ;┣┌ﾃW ゲｷ`が ┦W ﾏ;ﾏ┞ Sﾗ ┘┞Hﾗヴ┌ 

dwa lub trzy warianty. Pヴ┣WS ﾗゲデ;デWI┣ﾐ┞ﾏ ヮﾗSﾃ`IｷWﾏ SWI┞┣ﾃｷ, ﾐ;ﾉW┦┞ ﾃWSﾐ;ﾆ ヮﾗゴ┘ｷ`IｷJ 

ﾃWゲ┣I┣W デヴﾗIｴ` I┣;ゲ┌ ﾐ;S ｷﾐﾐ┞ﾏｷ ヴﾗ┣┘ｷE┣;ﾐｷ;ﾏｷが ﾆデﾙヴW ﾏﾗｪﾍ┞ ┣ﾗゲデ;J ヮヴ┣WﾗI┣ﾗﾐW. 

Pゲ┞Iｴﾗﾉﾗｪﾗ┘ｷW ┘┞ﾏ┞ゴﾉｷﾉｷ ﾆｷﾉﾆ; デWIｴﾐｷﾆ ヮﾗH┌S┣;ﾃEI┞Iｴ Sﾗ デ┘ﾙヴI┣Wｪﾗ ﾏ┞ゴﾉWﾐｷ;く 

N;ﾉW┦┞ Sﾗ ﾐｷIｴ ﾏ┞ゴﾉWﾐｷW ﾐｷWﾆﾗﾐ┘WﾐIﾃﾗﾐ;ﾉﾐWが ;ﾐ;ﾉｷ┣; ﾐ;ﾃｪﾗヴゲ┣Wｪﾗ ┘;ヴｷ;ﾐデ┌が ゲ┞ﾐWﾆデ┞ﾆ; 

ｷ H┌ヴ┣; ﾏﾙ┣ｪﾙ┘く10
 

M┞ゴﾉWﾐｷW ﾐｷWﾆﾗﾐ┘WﾐIﾃﾗﾐ;ﾉﾐW ﾃWゲデ デﾗ デWIｴﾐｷﾆ; ヴﾗ┣┘ｷE┣┞┘;ﾐｷ; ヮヴﾗHﾉWﾏﾙ┘が 

ヮﾗﾉWｪ;ﾃEI; na schodzeniu z wytyczonego ゲ┣ﾉ;ﾆ┌ ┘ ヮﾗゲ┣┌ﾆｷ┘;ﾐｷ┌ ｷﾐﾐ┞Iｴ ﾏﾗ┦ﾉｷ┘ﾗゴIｷく  

SデﾗﾃEI ヮヴ┣WS ﾃ;ﾆｷﾏゴ ヮヴﾗHﾉWﾏWﾏが ヮﾗ┘ｷﾐﾐﾗ ゲｷ` ┘┞ﾏ┞ゴﾉｷJ Iﾗ  ﾐ;ﾃﾏﾐｷWﾃ ヮｷ`J ヴﾙ┦ﾐ┞Iｴ 

ヴﾗ┣┘ｷE┣;ﾑが ﾐ;ゲデ`ヮﾐｷW ﾐ;ﾉW┦┞ ┘┞Hヴ;J ﾐ;ﾃﾉWヮゲ┣┞ ┘;ヴｷ;ﾐデが ; ﾐ;ﾃﾉWヮｷWﾃ ﾆｷﾉﾆ;く  

MWデﾗS; ┣┘;ﾐ; ;ﾐ;ﾉｷ┣E ﾐ;ﾃｪﾗヴゲ┣Wｪﾗ ┘;ヴｷ;ﾐデ┌ ヮﾗ┣┘;ﾉ; ┌ﾐｷﾆﾐEJ ┣;ゲ┌ｪWヴowania 

ゲｷ` ﾃWSﾐE ﾏﾗ┦ﾉｷ┘ﾗゴIｷEく PﾗﾉWｪ; ﾗﾐ; ﾐ; デ┞ﾏが ┦W ヮヴﾙH┌ﾃWﾏ┞ ヮヴ┣W┘ｷS┣ｷWJ ﾐ;ﾃｪﾗヴゲ┣┞ 

ﾏﾗ┦ﾉｷ┘┞ ヴW┣┌ﾉデ;デ ┌ゲデ;ﾉﾗﾐWｪﾗ ヮヴ┣W┣ ﾐ;ゲ ┘I┣WゴﾐｷWﾃ ヴﾗ┣┘ｷE┣;ﾐｷ;が ﾐ;ゲデ`ヮﾐｷW ゲヮﾗヴ┣ES┣;ﾏ┞ 

ﾉｷゲデ` ┘ゲ┣┞ゲデﾆｷIｴ ﾐWｪ;デ┞┘ﾐ┞Iｴ ゲﾆ┌デﾆﾙ┘ ｷ ┣ﾃ;┘ｷゲﾆ ┣ ﾐｷﾏ ┣┘ｷE┣;ﾐ┞Iｴく JW┦Wﾉｷ ┣ﾐ;ﾃS┣ｷWﾏ┞ 

┘ゴヴﾙS ﾐｷIｴ デ;ﾆｷWが ﾆデﾙヴ┞Iｴ ﾐｷW ﾏﾗ┦Wﾏ┞ ┣;;ﾆIWヮデﾗ┘;J, ﾐ;ﾉW┦┞ ヮヴ┣Wﾏ┞ゴﾉWJ ヮヴﾗHﾉWﾏ 

ヮﾗﾐﾗ┘ﾐｷWく W┞ﾆヴ┞IｷW I┣┞ﾐﾐｷﾆﾙ┘ ┘┞ﾆﾉ┌I┣;ﾃEI┞Iｴ ヮｷWヴ┘ﾗデﾐ┞ ヮﾗﾏ┞ゲﾍ ﾏ; ﾃWゲ┣I┣W デE 

┣;ﾉWデ`が ┦W ﾐ;ヮヴﾗ┘;S┣; I┣`ゲデﾗ  ﾐ; ﾐﾗ┘W ヴﾗ┣┘ｷE┣;ﾐｷ;く 

S┞ﾐWﾆデ┞ﾆ; ﾃWゲデ デﾗ ﾏWデﾗS;が ﾆデﾙヴ; ヮﾗﾉWｪ; ﾐ; デ┞ﾏが ┦WH┞ ﾗゲ┘;ﾃ;J nieznane, a 

┣ﾐ;ﾐW デヴ;ﾆデﾗ┘;J ﾃ;ﾆﾗ Iﾗゴ ﾐｷW┣┘┞ﾆﾍWｪﾗく O┣ﾐ;I┣; デﾗが ┦W ﾐ;ﾉW┦┞ ゲヮﾗﾃヴ┣WJ ﾐ; ┣ﾐ;ﾐ┞ 

ヮヴﾗHﾉWﾏ デ;ﾆが H┞ ┘┞S;┘;ﾍ ゲｷ` S┣ｷ┘ﾐ┞ ｷ ﾐｷW┣ヴﾗ┣┌ﾏｷ;ﾍ┞が ; ヮﾗデWﾏ ゲデ;ヴ;J ゲｷ` ヮﾗSWﾃゴJ Sﾗ 

niego w ┣┌ヮWﾍﾐｷW ｷﾐﾐ┞ ゲヮﾗゲﾙHく11
 

d┌ヴ┣; ﾏﾙ┣ｪﾙ┘ ﾃWゲデ デﾗ ゲヮﾗゲﾙH デ┘ﾙヴI┣Wｪﾗ ﾏ┞ゴﾉWﾐｷ; ヮﾗﾉWｪ;ﾃEI┞ ﾐ; デ┞ﾏが ┦W 

ヮﾗ┣┘;ﾉ;ﾏ┞ ﾐ;ゲ┣┞ﾏ ﾏ┞ゴﾉﾗﾏ ヮﾍ┞ﾐEJ ゲ┘ﾗHﾗSﾐｷW ｷ ﾆｷWヴ┌ﾃWﾏ┞ ゲｷ` ヮヴ┣WHﾍ┞ゲﾆ;ﾏｷ 

natchnienia. W ﾏWデﾗS┣ｷW デWﾃ ┘┞ﾏ┞ゴﾉ;ﾐｷW ｷSWｷ ﾃWゲデ ゲ;ﾏﾗ ┘ ゲﾗHｷW ﾐｷW┣┘┞ﾆﾉW ┘;┦ﾐ┞ﾏ 
                                                 
10 www.kadry.info.pl 
11 Alan P. Muhlemann - Zarz>dzan ie produkcj> i usługi., Warszawa 2001.  

http://www.kadry.info.pl/
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┣;S;ﾐｷWﾏ ｷ ﾐｷW ヮﾗ┘ｷﾐﾐﾗ H┞J ﾍEI┣ﾗﾐW ┣ ;ﾐ;ﾉｷ┣E ｷIｴ ┌┦┞デWI┣ﾐﾗゴIｷ ﾉ┌H ┣;ゲデﾗゲﾗ┘;ﾐｷ;く 

SヮﾗゲﾙH デWﾐ ;ヮヴﾗH┌ﾃW ﾐ;ﾃH;ヴS┣ｷWﾃ ゲ┣;ﾉﾗﾐW ヮﾗﾏ┞ゲﾍ┞が ﾆデﾙヴ┞Iｴ ﾐｷﾆデ H┞ ﾐｷW デヴ;ﾆデﾗ┘;ﾍ 

normalnie.  

 

1.2.7.  SKALOWANIE SZANS 

 

JWゴﾉｷ ﾏ;ﾏ┞ ﾃ┌┦ ｪﾗデﾗ┘E ﾉｷゲデ` ヴﾗ┣┘ｷE┣;ﾑが ﾐｷW ﾐ;ﾉW┦┞ ゲヮｷWゲ┣┞J ゲｷ` ┣ ﾗゲESWﾏく 

Spokojnie ﾐ;ﾉW┦┞ ヮヴ┣┞ﾃヴ┣WJ ゲｷ` ┘ゲ┣┞ゲデﾆｷﾏ ﾏﾗ┦ﾉｷ┘ﾗゴIｷﾗﾏが ﾆ;ﾉﾆ┌ﾉ┌ﾃEI ┣;ヴﾙ┘ﾐﾗ ヴyzyko, 

jak i ﾆﾗヴ┣┞ゴIｷ ┣┘ｷE┣;ﾐW ┣ ﾆ;┦SE ┣ ﾐｷIｴ. N;ﾉW┦┞ ヮ;ﾏｷ`デ;J ﾗ デ┞ﾏが ┦W ﾉ┌S┣ｷW ヮﾗSWﾃﾏ┌ﾃE 

Hﾍ`SﾐW SWI┞┣ﾃW ｪﾍﾙ┘ﾐｷW ┣ S┘ﾙIｴ ヮﾗ┘ﾗSﾙ┘く Po pierwsze - ﾐ; ﾗｪﾙﾍ ﾐｷW HｷﾗヴE ヮﾗS 

┌┘;ｪ` ﾏﾗ┦ﾉｷ┘ﾗゴIｷ ﾐｷWヮﾗ┘ﾗS┣Wﾐｷ;が po drugie - za bardzo wierzE ┘ デﾗが ┦W ｷIｴ SWI┞┣ﾃW ゲE 

ゲﾍ┌ゲ┣ne. 

W;┦ﾐ┞ﾏ WﾉWﾏWﾐデWﾏ ┘ ┘┞Hﾗヴ┣W ﾗSヮﾗ┘ｷWSﾐｷWｪﾗ ┘;ヴｷ;ﾐデ┌ ﾃWゲデ ゲﾆ;ﾉﾗ┘;ﾐｷW 

ゲ┣;ﾐゲ┞が I┣┞ﾉｷ ﾗHﾉｷI┣;ﾐｷW ヮヴ;┘SﾗヮﾗSﾗHｷWﾑゲデ┘; ﾗゲｷEｪﾐｷ`Iｷ; ゲ┌ﾆIWゲ┌く  

D┣ｷ`ﾆｷ ヮヴﾗゲデ┞ﾏ S┣ｷ;ﾍ;ﾐｷﾗﾏ ﾏ;デWﾏ;デ┞I┣ﾐ┞ﾏ ﾏﾗ┦ﾐ; H;ヴS┣ﾗ ﾍ;デ┘ﾗ ﾗHﾉｷI┣┞J 

szanse. )ヴﾗ┣┌ﾏｷWﾐｷW ﾆｷﾉﾆ┌ ヮヴﾗゲデ┞Iｴ ┣;ゲ;S ┣ﾐ;I┣ﾐｷW ┌ﾍ;twi wyliczenie 

ヮヴ;┘SﾗヮﾗSﾗHｷWﾑゲデ┘;く AH┞ デﾗ ﾗゲｷEｪﾐEJ, ﾐ;ﾉW┦┞ ヮﾗゲﾍ┌┦┞J ゲｷ` ﾐ;ゲデ`ヮ┌ﾃEI┞ﾏｷ 

┘ゲﾆ;┣ﾙ┘ﾆ;ﾏｷく );I┣┞ﾐ;ﾏ┞ ﾗS ┌ゲデ;ﾉWﾐｷ; ﾉｷI┣H┞ ヴW┣┌ﾉデ;デﾙ┘ ヮﾗﾏ┞ゴﾉﾐ┞Iｴ Sﾉ; ﾐ;ゲが ; 

ﾐ;ゲデ`ヮﾐｷW - ﾗｪﾙﾉﾐWﾃ ﾉｷI┣H┞ ﾏﾗ┦ﾉｷ┘┞Iｴ ┘┞ﾐｷﾆﾙ┘く N;ゲデ`ヮﾐｷW ﾐ;ﾉW┦┞ ヮﾗS┣ｷWﾉｷJ ヮｷWヴ┘ゲ┣E 

┘;ヴデﾗゴJ ヮヴ┣W┣ Sヴ┌ｪE, w wyniku czego otrzymujemy ﾆﾗﾐﾆヴWデﾐE ┘;ヴデﾗゴJ 

ヮヴ;┘SﾗヮﾗSﾗHｷWﾑゲデ┘; ┘┞ゲデEヮｷWﾐｷ; ┣ﾃ;┘ｷゲﾆ;く J;ゲﾐﾗ ┣ｷﾉ┌ゲデヴ┌ﾃW デﾗ ﾐ;ﾏ ﾐ;ゲデ`ヮ┌ﾃEI┞ 

ヮヴ┣┞ﾆﾍ;Sく 

 JW┦Wﾉｷ デﾗヴH; ┣;┘ｷWヴ; ヵヰ ﾆ┌ﾉ ふヴヰ I┣;ヴﾐ┞Iｴ ｷ ヱヰ I┣Wヴ┘ﾗﾐ┞Iｴぶが デﾗ ﾃ;ﾆｷW ﾃWゲデ 

ヮヴ;┘SﾗヮﾗSﾗHｷWﾑゲデ┘ﾗ ┘┞IｷEｪﾐｷ`Iｷ; ﾆ┌ﾉｷ I┣Wヴ┘ﾗﾐWﾃい LｷI┣H; ヮﾗﾏ┞ゴﾉﾐ┞Iｴ ┘┞ﾐｷﾆﾙ┘ 

┘┞ﾐﾗゲｷ ヱヰ ふヮﾗﾐｷW┘;┦  jest 10 czerwonych kul). LｷI┣H; ﾏﾗ┦ﾉｷ┘┞Iｴ ┘┞ﾐｷﾆﾙ┘ ┘┞ﾐﾗゲｷ ヵヰ 

ふヮﾗﾐｷW┘;┦ デ┞ﾉW ﾆ┌ﾉ ┘ デﾗヴHｷWぶく Pヴ;┘SﾗヮﾗSﾗHｷWﾑゲデ┘ﾗ ┘┞IｷEｪﾐｷ`Iｷ; I┣Wヴ┘ﾗﾐWﾃ ﾆ┌ﾉｷ 

wynosi 10:50, czyli 1:5, czyli 20%. 
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1.2.8.  KALKULOWANIE RYZYKA 

 

d;ヴS┣ﾗ ┘;┦ﾐ┞ﾏ Wデ;ヮWﾏ ヮヴ┣┞ ﾗIWﾐｷ;ﾐｷ┌ ﾏﾗ┦ﾉｷ┘ﾗゴIｷ ヴﾗ┣┘ｷE┣;ﾑ ﾃWゲデ 

ゲﾆ;ﾉﾆ┌ﾉﾗ┘;ﾐｷW ヴ┞┣┞ﾆ; ┣┘ｷE┣;ﾐWｪﾗ ┣ ﾆ;┦S┞ﾏ ┣ ﾐｷIｴく K;ﾉﾆ┌ﾉﾗ┘;ﾐｷW ヴ┞┣┞ﾆ; ヮﾗﾉWｪ; ﾐ; 

matematycznym wyliczeniu ryzyka. Nawet ﾃW┦Wli istnieje zaledwie minimalne 

ヮヴ;┘SﾗヮﾗSﾗHｷWﾑゲデ┘ﾗが ┦W ヮヴ┣WSゲｷ`┘┣ｷ`IｷW ﾏﾗ┦W ゲﾆﾗﾑI┣┞J ゲｷ` aｷ;ゲﾆｷWﾏが デヴ┣WH; ┘┣ｷEJ ﾃW 

ヮﾗS ┌┘;ｪ`く Mﾗ┦Wﾏ┞ ┘ﾙ┘I┣;ゲ ヮﾗヴﾙ┘ﾐ;J ヴ┞┣┞ﾆﾗ ┣┘ｷE┣;ﾐW ┣W ┘ゲ┣┞ゲデﾆｷﾏｷ 

ヴﾗ┣┘ｷE┣;ﾐｷ;ﾏｷが ┣;ﾐｷﾏ ヮﾗSWﾃﾏｷWﾏ┞ SWI┞┣ﾃ`く  

Rﾗ┣ヴﾙ┦ﾐｷ; ゲｷ` dwa rodzaje ryzyka: ryzyko obiektywne oraz ryzyko subiektywne. 

Ryzyko obiektywne to takie, ktﾙヴW ﾏﾗ┦Wﾏ┞ ﾗIWﾐｷJ ┣; ヮﾗﾏﾗIE ﾉｷI┣H ﾉ┌H ｷﾐﾐ┞Iｴ S;ﾐ┞Iｴ;  

ヮヴ┣┞ﾆﾍ;Sﾗ┘ﾗ  - ┘ ゲ┞デ┌;Iﾃｷ Sヴﾗｪﾗ┘Wﾃ ﾏﾗ┦Wﾏ┞ ﾗIWﾐｷJ ヴ┞┣┞ﾆﾗ ┌I┣WゲデﾐｷIデ┘; ┘ ┘┞ヮ adku, 

HｷﾗヴEI ヮﾗS ┌┘;ｪ` ﾗSﾉWｪﾍﾗゴJが ┘ ﾃ;ﾆｷWﾃ ┣ﾐ;ﾃS┌ﾃW ゲｷ` ┣Hﾉｷ┦;ﾃEIy ゲｷ` ヮﾗﾃ;┣S ﾗヴ;┣ ヮヴ`SﾆﾗゴJが 

┣ ﾃ;ﾆE ゲｷ` ヮﾗヴ┌ゲ┣;く Ryzyko subiektywne natomiast Iｴ;ヴ;ﾆデWヴ┞┣┌ﾃW ゲｷ` ﾐｷWﾏﾗ┦ﾐﾗゴIｷE  

zmierzenia ┘;ヴデﾗゴIｷ;ﾏｷ ﾉｷI┣Hﾗ┘┞ﾏｷが デ;ﾆｷﾏｷ ﾃ;ﾆ ヮヴ`SﾆﾗゴJ I┣┞ ﾗSﾉWｪﾍﾗゴJ. J;ﾆﾗ ﾏｷ;ヴ` 

デWｪﾗ ヴ┞┣┞ﾆ; ﾏﾗ┦Wﾏ┞ ┌┣ﾐ;J ﾐ;ゲ┣W ﾗSI┣┌Iｷ;, adekwatne do konkretnej sytuacji.  

J;ﾆ ┘ｷ`I ﾐ; ヮﾗSゲデ;┘ｷW ゲ┌HｷWﾆデ┞┘ﾐ┞Iｴ ┌I┣┌J ﾏﾗ┦ﾐ; ﾗデヴ┣┞ﾏ;J prawdziwy obraz 

ryzyka? N;ﾉW┦┞ ┘ デ┞ﾏ ヮヴ┣┞ヮ;Sﾆ┌ ﾗﾆヴWゴﾉｷJ ゲデﾗヮｷWﾑ ヴ┞┣┞ﾆ; ┘ ゲﾆ;ﾉｷ ﾗS ヱ Sﾗ ヱヰが ﾗゲﾗHﾐﾗ                         

dla ヮﾗゲ┣I┣Wｪﾙﾉﾐ┞Iｴ ﾗヮIﾃｷ ヮヴﾗHﾉWﾏ┌く Pﾗ ﾗﾆヴWゴﾉWﾐｷ┌ ヴ┞┣┞ﾆ; ヮﾗゲ┣I┣Wｪﾙﾉﾐ┞Iｴ ヮヴﾗHﾉWﾏﾙ┘が 

ﾐ;ﾉW┦┞ ﾗSヮﾗ┘ｷWSﾐｷﾗ ┣ゲ┌ﾏﾗ┘;J ﾗﾆヴWゴﾉﾗﾐW ┘;ヴデﾗゴIｷ ﾗヴ;┣  ヮﾗヴﾙ┘ﾐ;J ﾃW ┣W ゲﾗHEく Iﾏ 

┘ｷ`IWﾃ ヮ┌ﾐﾆデﾙ┘, デ┞ﾏ ゲデﾗヮｷWﾑ ヴ┞┣┞ﾆ; ヮﾗSﾃ`Iｷ; ﾐｷWﾗSヮﾗ┘ｷWSﾐｷWﾃ SWI┞┣ﾃｷ ﾃWゲデ ┘ｷ`ﾆゲ┣┞く 12
 

 

1.2.9.  MYŚLENIE PERSPEKTYWICZNE 

 

K;┦S; SWI┞┣ﾃ;が ﾃ;ﾆE ヮﾗSWﾃﾏ┌ﾃWﾏ┞, ﾐ;┘Wデ ┣ ヮﾗ┣ﾗヴ┌ SヴﾗHﾐ; ﾉ┌H ﾏ;ﾍﾗ ┘;┦na, 

ﾐｷWゲｷW ┣; ゲﾗHE ﾆﾗﾐゲWﾆ┘WﾐIﾃW - c┣;ゲWﾏ S┌┦ﾗ S;ﾉWﾃ ｷSEIW, ﾐｷ┦ デﾗ ﾏﾗ┦ﾐ; H┞ﾍﾗ ヮヴ┣W┘ｷS┣ｷWJ 

ﾐ; ヮﾗI┣Eデﾆ┌く Dﾉ;デWｪﾗ デW┦ H;ヴS┣ﾗ ┘;┦ﾐW ヮヴ┣┞ ヮﾗSWﾃﾏﾗ┘;ﾐｷ┌ SWI┞┣ﾃｷ ﾃWゲデ ┣;ゲデ;ﾐﾗ┘ｷWﾐｷW 

ゲｷ` ﾐ;S ﾃWﾃ ﾆﾗﾐゲWﾆ┘WﾐIﾃ;ﾏｷが ┣;ヴﾙ┘ﾐﾗ ┘ デWﾃ Hﾉｷ┦ゲ┣Wﾃ, ﾃ;ﾆ ｷ S;ﾉゲ┣Wﾃ ヮヴ┣┞ゲ┣ﾍﾗゴIｷく13
 N;ﾉW┦┞ 

                                                 
12 J. Adair, Podejmowanie decyzji, Warszawa 1998 
13 M. Staples, E. Wighart, E. Philips, Trafne decyzje, Warszawa 1997 


