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Z satysfakcja nalezy odnotowac fakt ukazania si¢ nowej pozycji poswieconej klu-
czowej aktywnosci w profesji menedzerskiej — podejmowaniu decyzji, a dokladniej,
wspomaganiu podejmujgcych decyzje w fazie przygotowywania rozstrzygnie¢. Anali-
za decyzji Paula Goodwina i George'a Wrighta jest wersja polskojezyczng czwartego
wydania ksigzki obu Autoréw, zatytutowanej w oryginale Decision Analysis for Mana-
gement Judgment, a opublikowanej przez wydawnictwo John Wiley and Sons w ro-
ku 2009. Zrédlem satysfakcji moze by¢ nie tylko sam przedmiot zainteresowania Au-
toréw Analizy - procesy i metody preparacji decyzji, ale przede wszystkim sposéb po-
traktowania tematu. Wéréd podrecznikow i tekstow poswieconych analizie i optyma-
lizacji decyzji, metodom ilo§ciowym w zarzadzaniu, psychologii decyzji, teorii decyzji
itp., ogélnie ujmujac, traktujgcych o istocie oraz metodach i technikach wspomagania
decydentéw i analitykéw decyzji w procesach i aktach decyzyjnych, ksiazke Goodwi-
na i Wrighta wyréznia kompleksowos¢ oraz przystepnos¢ ujecia problematyki anali-
zowania zlozonos$ci decyzji i potrzeby wspomagania w tej mierze zarzadzajacych.

Kompleksowosé Analizy decyzji wyraza sie przede wszystkim w koncepcji zawar-
tosci ksigzki. Gtéwng osig wyktadu Autorzy uczynili trzy najistotniejsze - z punktu wi-
dzenia zrédet ztozonosci wiekszo$ci probleméw decyzyjnych - elementy dowolnej sy-
tuacji decyzyjnej, zwykle rozpatrywane w odrebnych publikacjach. Elementy te to: de-
cydent (zlozony), cel decyzji (zlozony) oraz $rodowisko problemu (zlozone). Wyktad
z analizy decyzji dla zarzadzajacych Autorzy, z duzym poczuciem rzeczywisto$ci roz-
poczynaja od ekspozycji problematyki wielosci celéw i kryteriow oceny jakosci decy-
zji. Podobnie jak zlozono$¢ celéw decyzji, problematyka identyfikacji Srodowiska pro-
blemu decyzyjnego, generowania mozliwych wariantéw dzialania (wariantéw decy-
zji) oraz oceny skutkéw zastosowania kazdego z nich w warunkach ryzyka lub nie-
pewnosci, stanowi kluczowe zagadnienie w teorii i praktyce analizy decyzji. Wreszcie
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uwzglednienie trzeciego elementu sytuacji decyzyjnej, decydenta, w postaci decyden-
ta grupowego w sposob zasadniczy odréznia ten wyktad analizy decyzji od innych,
ktére w swej wiekszosci ten temat w ogéle pomijaja.

Zgodnie z oméwiong wyzej koncepcja wykladu, trzy rozdzialy (2, 3 i 4) poswieco-
ne sg problematyce wielokryterialnej analizy decyzji, kolejne osiem (5-12) problemom
i metodom analizy decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci, a nastepne dwa roz-
dzialy (13 i 14) omawiajag wybrane zagadnienia grupowego podejmowania decyzji
oraz negocjacji. Swoistg kodg ksigzki sg ostatnie trzy rozdzialy, ktére traktujg o pro-
blemach i metodach wspomagania decyzji integrujacych wcze$niej rozwazane kwe-
stie (np. wieloaspektowos¢ decyzji z niepewnoscia skutkéw decyzji) badz ukazujace
nowe, alternatywne sposoby postepowania w takich sytuacjach, jak: metody konstru-
owania scenariuszy czy systemy eksperckie.

Analize dowolnego, rzeczywistego problemu decyzyjnego rozpoczynamy od identy-
fikacji celu decyzji oraz sposobu oceniania stopnia jego realizacji w postaci odpowied-
nio dobranych miernikéw/kryteriéw oceny. Wielorako$¢ celéw naszych decyzji oraz
potrzeba dokonywania w zwiazku z tym wielokryterialnej analizy i oceny alternatyw-
nych wariantéw decyzji, mimo ze sa powszechnym zjawiskiem w rzeczywistych sytu-
acjach decyzyjnych nie sg w podrecznikach wystarczajaco i przystepnie omawiane,
a wlasciwe im podejscia i metody analizy decyzji nie sg upowszechniane wéréd ,zawo-
dowych” decydentéw. W literaturze polskojezycznej dominujg w tym zakresie pozycje
o charakterze monografii naukowych (zob. E. Konarzewska-Gubala: Programowanie
przy wielorakosci celéw, PWN 1980, Z. Galas, 1. Nykowski, Zotkiewski Z.: Programowa-
nie wielokryterialne, PWE 1987, B. Roy: Wielokryterialne wspomaganie decyzji,
WNT 1990, W. Ogryczak: Wielokryterialna optymalizacja liniowa i dyskretna. Modele
preferencji i zastosowania do wspomagania decyzji, Wydawnictwo UW 1997, T. Trzaska-
lik (red.): Metody wielokryterialne na polskim rynku finansowym, PWE 2006, D. Gérec-
ka: Wielokryterialne wspomaganie wyboru projektow europejskich, Wydawnictwo ,Dom
Organizatora” TNOIK, 2009), w ktérych istotng role odgrywa aparat matematyczny,
generalnie ,zniechecajacy” praktykéw decydowania i potencjalnych uzytkownikéw
bogatego arsenalu metod i narzedzi wielokryterialnej analizy i wspomagania decyzji
(choé tytuly dwoch ostatnich pozycji juz wyraznie sugerujg aplikacyjny charakter pu-
blikacji). Mozna oczywiscie dyskutowac, czy dokonany przez Goodwina i Wrighta wy-
bér modeli i metod analizy wielokryterialnej jest najlepszym wyborem, ale niewatpli-
wym walorem prezentacji — nie bez znaczenia dla dobrego odbioru tej i pozostalej cze-
$ci podrecznika - jest fakt, iz ograniczono w nim do minimum formalizm matema-
tyczny. Wydaje si¢ prawdopodobnym, ze lektura rozdzialéw po$wieconych metodom
SMART, AHP i MACBETH bedzie swego rodzaju zachetg do siegniecia po wczesniej
wymienione pozycje monograficzne.
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Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci i metody zaliczane
do tzw. statystycznej teorii decyzji sg stosunkowo dobrze reprezentowane w wielu pod-
recznikach, jednakze gtéwnie jako dopelnienie wyktadu traktujacego o metodach i mo-
delach deterministycznych. Warto zauwazy¢, ze termin analiza decyzji w waskim rozu-
mieniu odnosi sie wlasnie do tego typu zlozonych probleméw decyzyjnych. W recenzo-
wanym podreczniku jest to jedno z trzech kluczowych zagadnien charakteryzujacych
ztozono$¢ rzeczywistych probleméw decyzyjnych, ale biorgc pod uwage ilo$¢ miejsca
pos$wieconego tej problematyce, dominujgce, co wydaje sie by¢ uzasadnione rzeczywi-
stymi potrzebami podejmujacych decyzje i potencjalnych odbiorcéw ksigzki. Niektére
fragmenty tej czesci wykladu mogg wydaé sie nadmiarowe jako zbyt elementarne, od-
powiadajace poziomowi szkoty $redniej (np. wprowadzenie do prawdopodobiefistwa).
Jednakowoz troska o adresatéw podrecznika: stuchaczy studiéw MBA i praktykéw de-
cydowania, ktérzy nie posiadajg specjalistycznej wiedzy z matematyki i statystyki jest
okoliczno$cig usprawiedliwiajacg owg nadmiarowo$¢. Jednoczesnie, co warto podkre-
§li¢, trudno sie¢ dopatrzy¢ luk i razacych uproszczen w prowadzonych rozwazaniach,
cho¢ dotycza one czgstokroé zlozonych koncepcji i pojeé, jak na przyktad koncepcji do-
minacji stochastycznej pierwszego i drugiego rzedu czy aksjomatéw teorii uzytecznosci.
Mimo pozornej prostoty, gléwnie dzigki ograniczaniu formalizmu matematycznego,
analiza decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci w ksigzce Goodwina i Wrighta jest
znacznie bogatsza niz w klasycznych wydaniach podrecznikowych. Przyktadowo, pre-
zentujac zastosowanie drzew decyzyjnych do strukturyzacji probleméw decyzyjnych
w warunkach ryzyka i niepewnosci, Autorzy zachowujg pewien dystans do tej po-
wszechnie rekomendowanej metody reprezentacji probleméw. Ukazujac niewatpliwe
korzysci wynikajace z jej zastosowania, wskazujg na potrzebe w wielu sytuacjach roz-
szerzenia analizy o zrédia niepewnosci, co jest ilustrowane w kolejnych rozdziatach
podrecznika. Podobnie klasyczne zagadnienie rewizji ocen prawdopodobiefistw
pod wplywem dodatkowej informacji zgodnie z regulg Bayesa jest istotnie wzbogacone
dwoma rozdzialami poswigconymi z jednej strony heurystykom i bledom w ocenach
prawdopodobienstw w $wietle wynikéw badan psychologicznych, z drugiej za$ meto-
dom bezposrednim i posrednim szacowania prawdopodobiefistw zdarzen oraz rozkta-
déw prawdopodobienstw. Ponadto normatywna reguta weryfikacji oszacowan prawdo-
podobienstw, wynikajgca z twierdzenia Bayesa, jest skonfrontowana z rzeczywistymi
zachowaniami decydentéw w rozdziale poswigconym badaniom nad behawioralnymi
aspektami podejmowania decyzji, w szczegdlnosci nad inercjg poznawczg. Analogicznie
w rozdziale po§wieconym decyzjom grupowym zostaly oméwione wady i zalety zar6w-
no matematycznego, jak i behawioralnego agregowania opinii.

Przyktady powyzsze ilustrujg inna, niezwykle wazng ceche charakterystyczng re-
cenzowanej publikacji, wartg zarekomendowania jej odbiorcom. Podkreslona
na wstepie kompleksowosé ujecia tematu analizy decyzji przez Goodwina i Wrighta
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nie ogranicza sie bowiem do oméwionej wyzej koncepcji uktadu catosci tresci. Auto-
rzy, prezentujac powyzsze kwestie, zastosowali jednocze$nie podejicie integrujace
dwie podstawowe szkoly w naukach decyzyjnych: deskryptywng, reprezentowang
gléwnie przez psychologie decyzji oraz normatywna, tworzong na podstawie aksjo-
matéw i zalozen matematycznej teorii decyzji. Blisko stuletnie dzieje rozwoju obu
nurtéw w naukach decyzyjnych dowodza, iz nie ma jednolitej teorii decyzji, dlatego
tez za wyjatkowo warto$ciowe nalezy uzna¢ umieszczenie wybranych, praktycznie
zweryfikowanych elementéw dorobku obu szkét w jednej publikacji. Podrecznik Go-
odwina i Wrighta nalezy w tym wzgledzie do wyrézniajacej si¢ mniejszosci. Za pre-
kursorska w tym zakresie w literaturze polskojezycznej nalezy uzna¢ monografie T.
Tyszki Analiza decyzyjna i psychologia decyzji, PWN 1986 oraz monografie B. Roy Wie-
lokryterialne wspomaganie decyzji, WNT 1990 (tlum. z j. francuskiego oryginalnego
wydania z 1985 roku), ktérej Autor podejmuje prébe tworzenia podstaw teorii wspo-
magania decyzji integrujacej dorobek obu nurtéw dyscyplin decyzyjnych. Z punktu
widzenia zastosowanej przez Goodwina i Wrihgta konfrontacji aspektéw normatyw-
nych z behawioralnymi, przy czym te ostatnie majg wzmacnia¢ przekonanie o potrze-
bie i konieczno$ci podejécia analitycznego, zaskakujace moze wydaé sie zakonczenie
ksiazki, w ktorym Autorzy zadaja przewrotne pytanie: ,...A moze zaufa¢ intuicji?”.

Podniesionym zaletom tresci recenzowanego podrecznika towarzyszy niezwykle
przystepny i klarowny sposéb prowadzenia wykladu: wprowadzania nowych poje¢
i koncepcji, por6wnywania metod, ilustrowania ich stosowanie bardzo wieloma przy-
ktadami rzeczywistych sytuacji decyzyjnych (studia przypadkéw) lub imitujacymi do-
brze rzeczywiste problemy decyzyjne. W podreczniku zaprezentowano juz w pierw-
szym, wprowadzajacym, rozdziale liste 12 znanych na podstawie publikacji zastoso-
wan analizy decyzji w praktyce, co wydaje si¢ by¢ wyjatkowo udanym dydaktycznie
zabiegiem, zachecajagcym potencjalnych adresatéw ksigzki do jej przestudiowania.
Bardzo istotnym elementem struktury podrecznika sg przypisy, odsylajace czytelnika
do bogatej literatury (a takze przypisy redaktora naukowego do kazdego z rozdziatéw
zamieszczone na koncu tomu). Bardzo wysoko oceniam ilo$¢ i jako$¢ przywotanych
i wykorzystanych publikacji naukowych. W zasadzie, dzigki bardzo licznym powota-
niom na literature¢ przedmiotu, ksigzka sprawia wrazenie gatunku posredniego mig-
dzy opracowaniem naukowym a klasycznym podrecznikiem, albowiem po rozdzia-
tach sg réwniez zamieszczone oryginalne zadania oraz interesujace pytania do dalszej
dyskusji. Za udany dydaktycznie element uwazam takze zamieszczenie testow w for-
mie quizu dla czytelnika (rozdzial 10 i 11), stuzacych sprawdzaniu umiejetnosci wy-
dawania ocen, np. prawdopodobienstwa skutkéw decyzji, a przede wszystkim u$wia-
damianiu probleméw z tym zwigzanych i potrzeby wspomagania metodycznego. War-
to tez podkresli¢, ze podrecznikowi, zgodnie z obowigzujacymi standardami, towarzy-
szg dodatkowe materialy dla studentéw i nauczyciela umieszczone na stronach inter-
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netowych. Cenne sg zaréwno konkretne narzedzia analityczne (np. analiza Bayesa
prawdopodobienstw a priori pod Excelem), jak i linki do adreséw z innymi zasobami
internetowymi dotyczacymi analizy decyzyjne;.

Pewne zastrzezenia mozna natomiast zglosi¢ pod adresem polskiego thumaczenia.
Zastrzezenia nie dotyczg strony jezykowej, ta jest zasadniczo poprawna, lecz czesci
zastosowanej terminologii. Ttumacz w niektérych przypadkach starat si¢ by¢ wierny
oryginatowi, kosztem pominiecia przyjetych w polskiej literaturze przedmiotu termi-
néw. W tlumaczeniu zastosowano np. termin losowa zmienna zamiast zmienna loso-
wa, oczekiwana wartos¢ informaciji doskonatej zamiast warto$¢ oczekiwana informacji
doskonatej. Sa to stosunkowo drobne naruszenia przyjetej terminologii, natomiast
zdecydowanie nie do zaakceptowania jest zastosowany termin alternatywa decyzyjna
zamiast wariant decyzji (decyzyjny). Dyskusja nad tlumaczeniem ang. decision alter-
native miala miejsce wiele lat temu i $rodowisko analizy decyzji zdecydowalo, iz wo-
bec kolizji z rozumieniem terminu ,alternatywa” (wyb6r miedzy dwoma opcjami)
w jezyku polskim, terminem przyjetym dla pojedynczych opcji dziatania bedzie ,wa-
riant decyzyjny”!. Szkoda, ze dobry podrecznik bedzie upowszechnial w stosunku
do jednego ze stéw kluczowych Analizy decyzji niewlasciwy termin.

Reasumujac, ksigzka z uwagi na wieloaspektowe, psychologiczno-formalne podej-
$cie do problematyki podejmowania decyzji moze by¢ doskonalg pomocg dla stucha-
czy polskojezycznych programéw MBA oraz studiow podyplomowych z zakresu zarza-
dzania. Z uwagi na ograniczony formalizm matematyczny i wyjatkowa klarowno$¢ wy-
ktadu moze by¢ takze zalecana stuchaczom studiéw I stopnia na kierunku zarzadzanie,
zgodnie zresztg z intencja Autoréw. Jednoczesnie podkre$lane wczesniej walory na-
ukowe prezentowanych probleméw czynig podrecznik atrakcyjnym dla stuchaczy stu-
diéw II stopnia. Material w nim zawarty daje duze mozliwosci adaptacji do konkretne-
go programu dydaktycznego przewidujacego kurs z analizy decyzji. Mozna tez oczeki-
waé, ze zaréwno tre$¢, jak i interesujacy sposob jej prezentacji znajda uznanie
w oczach os6b praktykujacych na co dzien podejmowanie ztozonych decyzji i poszuku-
jacych wsparcia zar6wno w poglebianiu samo$wiadomosci behawioralnych ograni-
czen jako decydenci, jak i w stosowaniu formalnego wspomagania analitycznego.

! Termin ,alternatywa” na okreslenie opcji lub tez mozliwego rozwigzania problemu decyzyjnego zostal zastoso-
wany po raz pierwszy przez Jerzego Kucharczyka, ttumacza ksiazki pt. Gry i decyzje (PWN 1964). Od tego
czasu jest regularnie uzywany w publikacjach, zwlaszcza z zakresu teorii wyboru spotecznego, chociaz nie
jest zgodny z zasadami jezyka polskiego, w ktorym alternatywa oznacza jedng z dwoch wykluczajacych sie
mozliwo$ci, co zawsze sprawia ktopoty we wspdlpracy z redakcjami czasopism i wydawnictw. Zastgpienie
terminu ,alternatywa” lub ,alternatywa decyzyjna” przez ,wariant decyzyjny”, chociaz formalnie poprawne,
nie jest jednak dogodne i nie zostalo powszechnie zaakceptowane w $rodowisku zajmujgcym sie teorig decy-
7ji, co sugeruje Autorka recenzji (przyp. redakcji).
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