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BARIERY | UWARUNKOWANIA PODEJMOWANIA DECY ZJI
KADRY KIEROWNICZEJ W URZEDACH ADMINISTRACJI
SAMORZADOWEJ

Streszczenie. W artykule oméwiono bariery i uwarunkowania podejmowania decyzji
przez kadre Kierowniczg w urzgdach administracji samorzadowej. W artykule postawiono
teze zgodnie, z ktoéra wystepuja roznice, co do warunkow 1 barier podejmowania decyz;ji
przez kadre kierowniczg w urzgdach administracji samorzadowej. W celu weryfikacji tak
postawionej tezy postuzono si¢ wynikami badan ankietowych przeprowadzonych w urzedach
administracji samorzadowej wojewodztwa $laskiego na grupie 208 kierownikow.

BARRIERS AND DECISION-MAKING CONDITIONS OF
MANAGERIAL PERSONNEL AT THE LOCAL GOVERNMENT
ADMINISTRATION OFFICES

Summary. The article presents the barriers and decision-making conditions of
managerial personnel at the local government administration offices. The studies have been
based on surveys of 208 managers from the 75 local government administration from Upper
Silesia region. The whole article ends in conclusion.
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1. Wstep

Na wszystkich szczeblach w organizacji pracownicy musza podejmowaé decyzje
I rozwigzywaC problemy. Jednak =zadania te, s3a szczegélnie wazng czgScig pracy
kierownikow, poniewaz decyzje kierownicze stanowig podstawe decyzji 1 dziatania
pozostatych cztonkow organizacji [14]. Jak zauwaza P. F. Drucker [4, s. 61] podejmowanie
decyzji jest tylko jednym z wielu zadan menedzera, ale zadaniem bardzo szczeg6lnym. Od
kierownikow, bowiem oczekuje si¢, z racji ich pozycji i wiedzy, ze beda podejmowali
decyzje o istotnym wplywie na calg organizacje, na jej osiagniecia i wyniki.

Nieco inaczej wyglada podejmowanie decyzji W urzedach administracji samorzadowe;.
Tam ze wzgledu na specyfike funkcjonowania i publiczno-prawny charakter instytucji,
kierownicy podejmuja w urzedach administracji samorzadowej dwa typy decyzji:
administracyjne i kierownicze'. Decyzje kierownicze sa typowymi decyzjami wynikajacymi
Z pehnienia rol kierowniczych np. dotycza zarzadzania personelem (motywowanie, ocenianie,
kontrola podwtadnych), zarzadzania zmiana, biezacym organizowaniem pracy. Natomiast
decyzje administracyjne wynikaja z gory danego prawa idotyczag wydawania decyzji
administracyjnych, zezwolen, postanowien, koncesji.

Zaréwno menedzer organizacji biznesowych jak i kierownik organizacji samorzadowe;j
podejmujac decyzje, napotyka rozne bariery i ograniczenia. Uwarunkowania decyzyjne kadry
administracji samorzagdowej roznig si¢ jednak od tych funkcjonujagcych w organizacjach
biznesowych. Réznica ta wynika z publicznego (odpowiedzialno$¢ polityczna) i prawnego
charakteru (przepisy) administracji samorzadowe;.

Dlatego, poza typowymi barierami i warunkami podejmowania decyzji wystepujacymi
W organizacjach biznesowych nalezy rozpozna¢ rowniez 1 te, ktore w szczegdlny sposob
utrudniaja podejmowanie decyzji kierownikom w urzedach administracji samorzadowe;.
Szczegdlng role odgrywaja tu bariery prawne wynikajace z braku odpowiedniej jakosci
dokumentow, procedur [5,6] w tym niespojnych i nieprecyzyjnych przepisow prawnych, na
podstawie ktorych podejmowane sg wazne dla obywateli decyzje.

2. Bariery i warunki racjonalnego decydowania

Bardzo waznym elementem w podejmowaniu racjonalnych decyzji przez kierownikéw
jest znajomos$¢ czynnikow, ktorych wystgpowanie moze spowodowac btedne, nieracjonalne
decyzje [9]. Wiele opisywanych w literaturze przez D. Ariely [2, s. 29] do$wiadczen

! Podziat na dwa typy decyzji zostal przyjety przez autoréw, jako zatozenie w badaniach nad decyzjami
podejmowanymi przez kadr¢ zarzadzajaca sredniego szczebla urzgdow administracji samorzadowe;.
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pokazuje, iz ludzie nie sg zdolni do podejmowania w pelni racjonalnych decyzji. Jednym
z pierwszych o0sob, ktory zauwazyl, ze decyzje nie zawsze sa podejmowane zgodnie
z zasadami racjonalnosci i logiki, byl H.A. Simon [8]. Wyniki licznych badan dowodza, ze
kierujemy si¢ emocjami, jesteSmy krotkowzroczni i1 tatwo ulegamy dezorientacji lub
rozkojarzeniu [9, 11, 14]. Co zatem przeszkadza kierownikom w podejmowaniu racjonalnych
decyzji? A. Jakubowska [7, s. 66] dzieli czynniki ograniczajace racjonalno$¢ podejmowania
decyzji na dwie grupy: czynniki subiektywne (zwigzane z osobami decydentéw) oraz
czynniki obiektywne (wynikajace z warunkow funkcjonowania podmiotu).

Bariery obiektywne sg raczej trudne do uniknigcia i stanowig warunki sztywne, ktore
decydent musi zaakceptowaé i w ich ramach wybraé¢ rozwigzanie, sposrdéd dopuszczalnych
wariantow. Mozna do nich zaliczy¢: bariery organizacyjno-strukturalne, prawne,
ekonomiczne, kulturowe, zasobowe, techniczne, motywacyjne, informacyjne, konkurencyjne
a takze wynikajace z niezrozumienia istoty pracy (zadania).

W administracji publicznej szczegélnie wazne wydajg si¢ by¢ bariery informacyjne
i prawne [5, 13]. Brak informacji, nadmiar informacji, nie warto$ciowa informacja moze
niezmiernie utrudnia¢ podejmowanie decyzji [9]. Ponadto brak odpowiedniej jakosSci
informacji moze skutkowa¢ tworzeniem niespdjnych i nieprecyzyjnych przepisow prawnych
co w konsekwencji prowadzi do podejmowania nieracjonalnych i btednych decyzji.

Przeszkody subiektywne zaleza natomiast od samego kierownika, jego osobowosci,
wiedzy, doswiadczenia, umiej¢tnosci organizowania sobie pracy, stylu kierowania,
kompetencji itp. Ograniczenia subiektywne czesto sg nastepstwem braku kwalifikacii,
umiejetnosci oraz negatywnych cech osobowosciowych decydenta [14].

Wazne jest zatem aby kierownik miat $wiadomos¢, ktore czynniki przeszkadzaja a ktore
w istotny sposdb pomagaja w podejmowaniu racjonalnych decyzji. Badajac skuteczno$é¢
podejmowania decyzji J. Penc [10, s. 109] podaje, iz w procesic decydowania bardzo
pomagaja miedzy innymi takie czynniki jak:

— jasnos$¢ celu 1 przekonanie o mozliwosci jego osiggnigcia,

— doswiadczenie w podejmowaniu decyzji,

— aktualne, wiarygodne i rzetelne informacje uzyteczne dla danego problemu,

— uzyskane informacje o skutkach wczesniejszych decyzji i pozytywna ocena tych

skutkow,

— koncepcyjny styl decydowania, charakteryzujacy si¢ szerokim spojrzeniem i analizg

wielu mozliwosci,

— znajomo$¢ ryzyka, tj. sytuacji, w ktorej menedzer zna prawdopodobienstwo

uzyskania pozadanego wyniku poszczegolnych mozliwosci dziatania.
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Przeszkadzaja natomiast najczesciej takie czynniki, jak [10, s. 109]:

— brak doswiadczenia i obawa przed odpowiedzialnos$cia,

— wrodzone lenistwo i brak dostatecznej motywacji,

— brak poparcia spotecznego,

— konflikty w stosunkach miedzyludzkich w organizacji,

— dyrektywny styl decydowania,

— catkowite dazenie do ,,racjonalno$ci”,

— ocenianie niewielu mozliwosci,

— nieumiej¢tno$¢ kalkulowania roéznych rodzajow ryzyka czy tez niepewnosé, tj.
warunki, w ktorych menedzer ma do czynienia z nieprzewidywalnymi
okoliczno$ciami lub gdy brakuje mu informacji potrzebnych do okreslenia
prawdopodobienstwa wystgpienia okreslonych zdarzen.

C.V. Rajan [11] wymienia pewne czynniki, ktore istotnie wplywaja na proces
podejmowania decyzji, sa to: nastrdj, ple¢ decydenta, uprzedzenia, egoizm, zasady i etyka.
Nastr9j decydenta ma istotny wplyw na podejmowanie decyzji, zazwyczaj zle nastroje moga
doprowadzi¢ do ztych decyzji. Dlatego tez, osoba, ktéra wie, iz emocjonalnie jest
rozdrazniona powinna odtozy¢ podjecie waznej decyzji na poznie;.

Istniejg ponadto réznice w podejmowaniu decyzji przez mezczyzn i kobiety. Zazwyczaj
racjonalne, logiczne podejmowanie decyzji przypisuje si¢ mezczyznom. Natomiast kobiety
w swoich decyzjach rozwazaja argumenty racjonalnie z jednej strony, ale z drugiej strony
oceniaja je takze emocjonalnie [12, s. 162]. Szczegolnie w kontekscie 0sob, ktorych decyzja
dotyczy. Kazde podejScie ma swoje dobre i zle strony, i kazde moze by¢ trafnym
rozwigzaniem problemu. W wielu sytuacjach instynkt kobiety moze okazaé si¢ wlasciwszy
od logicznej decyzji m¢zczyzny 1 odwrotnie.

Bardzo ,niebezpiecznym” czynnikiem, ktéry wplywa na podejmowanie decyzji jest
egoizm. Sklonno$¢ do samolubstwa, obrona swoich interesow czy reputacji moze
spowodowa¢ podjecie niestusznych decyzji. Zupelnym przeciwienstwem egoizmu jest
respektowanie przez decydenta ogdlnie przyjetych zasad i etyki w podejmowaniu decyzji.

Wystepowanie powyzszych czynnikbw moze prowadzi¢ do nieracjonalnych decyzji
zarowno menedzerow jak i kierownikow urzedoéw administracji samorzadowej. Amerykanski
badacz N. Nicholaidis [1] przeanalizowatl 332 decyzje administracyjne wydane przez
urzednikOw w sektorze publicznym. Okazalo si¢, iz wiele decyzji nie bylo podjetych w
oparciu o czysta logike. Przeciwnie, odkryt on, Ze w znacznej mierze na decyzje wptywaly
emocje, polityka sity, wptyw innych ludzi i osobisty system wartosci.

Jak podkresla J. Adair [1, s. 121] istnieje jeszcze jeden czynnik, ktory uniemozliwia

ostrozne, rozumowe podejscie do podejmowania decyzji — brak czasu. Urzednik nie moze
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wtedy zebra¢ wszystkich dostgpnych informacji na dany temat, czy dokona¢ oceny

wszystkich mozliwych opcji, brak mu czasu na zastanowienie.

Do czynnikow, ktore mocno przeszkadzajg w podejmowaniu decyzji dodatkowo zalicza
si¢ [10, s. 109]:

1.

Stosowanie reguty dominacji — kierownik moze preferowaé pewne rozwigzanie, ktore
wydaje mu si¢ najkorzystniejsze 1 postepowaé wedlug zasady zgodnosci gdzie
przypisuje wybranemu rozwigzaniu jedynie cech pozytywnych, przemilczajac badz
pomniejszajac cechy negatywne.

Ograniczona racjonalno$¢ — gdzie kierownicy dazg nie tyle do rozwigzan
optymalnych, ale satysfakcjonujacych, to znaczy takich, ktére zaspakajajg ich poziom
aspiracji (nie zawsze ten poziom jest wyskoki).

Tzw. ambicje menedzerskie — menedzerowie, zwtaszcza mtodzi kierownicy chcg si¢
szybko wykaza¢ sukcesami, ale nie majg wystarczajacej] wiedzy, umiejetnosci
i doswiadczenia. Majg silng motywacj¢ osiaggni¢¢, kieruja si¢ potrzebg sukcesu
i stawiajg sobie ambitne cele. Zbyt silna motywacja zmniejsza ich sprawno$¢
intelektualng i zdolno$¢ do rozwigzywania zlozonych probleméw, wskutek czego
mogg popetniac liczne bledy.

Emocje i stres — wywolujg stres negatywny, ktory powoduje wewnetrzny niepokdj,
liczne zaburzenia i1 dolegliwo$ci psychosomatyczne, utrudnia logiczne myslenie
i podejmowanie rozsadnych decyzji.

Nadmiar logiki — menedzer czgsto przy podejmowaniu decyzji opiera si¢ wytacznie
na racjonalnych przestankach i doktadnych informacjach, rezygnuje w ten sposéb
Z tworczego podejscia do rozwigzywania problemow.

Narastajace dostosowanie — wiele 0sob na kierowniczych stanowiskach wykazuje
sktonno$¢ do wprowadzania rozwigzan ,,ostroznych”, niewiele réznigcych si¢ od
dotychczasowych, wprowadzajac tylko nieznaczne zmiany, tatwe do przewidzenia
I opanowania. Koncentruja si¢ na dziataniach, ktore przyniosty juz powodzenie i sa
dobrze znane. Rezultatem takiego podejscia jest generowanie gorszych rozwigzan,
ktore tylko nieznacznie polepszaja sytuacje.

Schematyzm myslenia — menedzerowie czg¢sto nie dostrzegaja wewnetrznego
zrdznicowania problemu i1 wielosci czynnikéw wptywajacych na sytuacje decyzyjna,
postuguja si¢ pewnym schematem widzenia spraw, procesow i zaleznos$ci. Prowadzi
to do uproszczenia wspotzaleznosci czynnikOw oraz formutowania niestusznej
diagnozy.

Schematyzm myslenia bardzo czg¢sto ujawnia si¢ u kierownikoéw podczas podejmowania

przez nich decyzji. W gltownej mierze podejmowanie decyzji odbywa si¢ na drodze

zakorzenionych w  pod$§wiadomosci procesow, ktore neuronaukowcy nazywaja
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rozpoznawaniem wzorcOw i tworzeniem skojarzen emocjonalnych [3, s. 94 ]. Owe procesy
zwykle prowadza do szybkich i skutecznych decyzji, jednak ich dziatanie moze zostaé
zaburzone przez kierowanie si¢ wlasnym interesem, sentymentami lub mylacymi
wspomnieniami. Kierownicy muszg znalez¢ sposob na metodyczne wykrywanie zrodet braku
obiektywizmu, a wigc czynnikow, ktore wypaczaja ich skojarzenia emocjonalne badz
sprawiaja, ze dostrzegaja falszywe wzorce.
Podsumowujac rozwazania na temat uwarunkowan i barier podejmowania decyzji, mozna
podzieli¢ je na pewnie trzy grupy czynnikow:
1. Kompetencje decydenta — na przyktad jego styl poznawczy, osobowo$¢, motywacja,
doswiadczenie, system wartosci, stosunek do ryzyka, pewnos¢ siebie.
2. Okolicznosci sytuacyjne — polityka organizacyjna, czas, koszt uzyskania informacji,
jako$¢ informacji, struktura organizacji, czynniki kulturowe i $wiatopogladowe.
3. Rodzaj problemu decyzyjnego — struktura problemu (prosty, ztozony), identyfikacja
problemu (tatwa, trudna), szczebel podejmowania decyzji, rodzaj podejmowanych
decyzji.

3. Wyniki badan

W badaniu przeprowadzonym ws$rod kadry kierowniczej $redniego szczebla? urzedow
administracji samorzgdowe] identyfikowano bariery i ograniczenia podejmowania decyzji.
W szczegodlnosci wyrdzniono czynniki srodowiska wewnetrznego zwigzane ze specyfika
urzedow administracji samorzadowej (,,klimat urzgdu”), oraz czynniki wynikajace z cech
osobowych decydenta®.

W badaniu wzi¢to udziat 208 kierownikow $redniego szczebla z gmin wiejskich (8%),
miejskich (20%) oraz powiatow (grodzkich i1 ziemskich 72%). Wiekszo$¢ respondentow
stanowity kobiety (61% kobiet, 39% mezczyzn). Potowa badanych (50,5%) to osoby
W przedziale wieku miedzy 46 a 60 lat (50,5%). Jedng trzecig stanowig osoby w wieku
migdzy 36 a 45 lat (32,2%). Okoto potowa respondentow (52,9%) ma staz kierowniczy
W przedziale od 2 do 10 lat, a jedna trzecia (32,3 %) w przedziale migdzy 11 a 25 lat. Co
dziesigty badany menadzer (11%) zajmuje kierownicze stanowisko od ponad 26 lat.

W prezentowanych badaniach wykorzystano autorski kwestionariusz ankiety a takze
przeprowadzono wywiady bezposrednie. Dodatkowo przeanalizowano dokumenty regulujace

prac¢ urzedow (np. normy, ustawy, regulaminy organizacyjne urzedéw, wewnetrzne

2 Kadra kierownicza $redniego szczebla w urzedach administracji samorzadowej to naczelnicy/kierownicy
wydzialow/referatow.

¥ Ze wzgledu na szeroki zakres badan ankietowych, w niniejszym artykule przedstawiono tylko czesciowe
wyniki z badan. Pominig¢to wyniki dotyczace kompetencji decyzyjnych kierownikow.
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zarzadzenia, uchwaly gmin). Ponadto do analizy zebranych danych zastosowano
odpowiednie nieparametryczne testy istotnosci. Testy te nie wymagaty rozktadu normalnego
badanych cech mierzalnych. Zastosowano mig¢dzy innymi: test niezaleznosci x2, test U
Manna — Whitneya, test H Kruskala — Wallisa. test znakow, test Wilcoxona. Natomiast do
analizy korelacji zastosowano wspotczynniki: Q-Kendalla, C-Pearsona, korelacji rang R
Spearmana. Przy obliczeniach korzystano z programu Statistica wersja 10.

3.1. Czynniki warunkujgace podejmowanie decyzji przez kierownikow urzedow
administracji samorzadowej

Podczas przeprowadzonych badan poproszono kierownikéw urzedéw administracji
samorzadowej o wskazanie czynnikoéw*, oddzielnie dla obu typéw decyzji, ktore wedtug ich
opinii sa potrzebne/konieczne aby podejmowac decyzje (Tabela 1.). Mogli respondenci
rowniez uznaé, iz dany czynnik potrzebny jest zaréwno przy podejmowaniu decyzji
administracyjnych jak i decyzji kierowniczych.

Najczgséciej wskazywanym czynnikiem w grupie decyzji administracyjnych bylo
stwierdzenie 0 potrzebie lepszej wspolpracy z zewnetrznymi instytucjami, organami nadzoru
(7) (39,9%). Natomiast w grupie decyzji kierowniczych najczesciej wskazywanym
czynnikiem byt jasno okreslony system motywacji, ocen, nagrod i wynagrodzen urzednikow
(5) (55,3%). Szybki dostep do aktualnych przepisow prawnych, ustaw, rozporzgdzen
procedur, itp.(6) byt czynnikiem, najliczniej wskazywanym w grupie decyzji kierowniczych
i administracyjnych (32,7%).

Tabela 1
Czynniki potrzebne/konieczne aby podejmowac decyzje
Nr czynnika Suma,
wskazan
1 Dodatkowe srodki finansowe na rozwoj umiejetnosci oraz wiedzy urzednikow 231
2 State szkolenia z wykorzystania nowoczesnych technologii informatycznych 193
Zmiana struktury organizacyjnej, ktora utatwi obieg/dotarcie do potrzebne;j 103
3 informacji/wiedzy
4 | Wigksza otwarto$¢ urzednikow na ,,nowe” oraz ciggle uczenie si¢ i doskonalenie 213
5 Jasno okre$lony system motywacji, ocen, nagrod i wynagrodzen urzednikow 223
6 | Szybki dostep do aktualnych przepiséw prawnych, ustaw, rozporzadzen procedur, itp. 252
7 Lepsza wspoélpraca z zewnetrznymi instytucjami, organami nadzoru 179
Dostep do bazy dobrych praktyk, rozwigzan innych urzedow (np. na bazie 207
8 benchmarkingu)
Wykorzystywanie narz¢dzi analitycznych (np. hurtownie danych, systemy 133
9 wspomagania decyzji)
10 Lepszy system doboru i rekrutacji nowych urzednikow 155

Zrodto: Opracowanie wiasne

* Liste czynnikow wybrano na podstawie wczeéniejszych wywiadow przeprowadzonych wérod kadry
kierowniczej urzgdow samorzadowych.
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Sumujac liczebno$¢ wskazan czynnikéw dla obu grup decyzji ustalono liniowy porzadek
wszystkich czynnikow (tabela 1.) Poza omawianymi juz wczesniej czynnikami 6 1 5 (pozycja
pierwsza 1 trzecia), wysoka pozycje¢ okreslono dla dodatkowych srodkow finansowych na
rozwdj umiejetnosci i wiedzy urzednikéow (pozycja druga) oraz dla wiekszej otwartosci
urzednikow na nowe oraz ciggle uczenie si¢ i doskonalenie (pozycja czwarta). Co moze
swiadczy¢ o tym, ze kierownicy nie sg pewni swoich umieje¢tnosci lub ich kompetencje moga
wymagac¢ doskonalenia.

Powyzsze wyniki pozwalajg stwierdzi¢, iz z gory okreslony, system motywacji, ocen,
nagrod 1 wynagrodzen urzednikow jest dla kierownikow niezbgdnym elementem
W zarzadzaniu personelem. Problemy w obszarze motywacji i zarzadzania personelem moga
by¢ spowodowane ograniczonymi $rodkami finansowymi przeznaczonym na te cele.
Z pewnoscia system motywacji, ocen, nagrod 1 wynagrodzen urzednikéw pomaga zachowaé
wlasciwe proporcje w ocenianiu i1 nagradzaniu podwladnych, a urz¢dnikom pozwala
planowa¢ swoj rozwdj zgodnie z ustalonymi wczes$niej zasadami. Aczkolwiek nie powinien
ogranicza¢ kierownikdw, co do wlasnych, twérczych rozwigzan i stanowi¢ bariery przy
podejmowaniu trudnych, personalnych decyzji.

3.2. Bariery i ograniczenia podejmowania decyzji przez kierownikéw urzedow
administracji samorzadowej

Podczas przeprowadzonych badan ankietowych kierownicy okres$lali, co przeszkadza im
w podejmowaniu skutecznych decyzji (Tabela2.). Czternascie roznych przyczyn/barier

oceniali wybierajac opcje: rzadko/wcale, czgsto, bardzo czesto’.

Tabela 2
Bariery w podejmowaniu decyzji — §rednia rang

Nr Bariery w podejmowaniu skutecznych decyzji Sl:;‘:]l;la
1 Niedobor/brak odpowiedniej jakosci informacji 9,02

2 Zbyt mata wiedza urzednikow dotyczaca danego problemu/przepisu prawnego 8,06

3 Stres 8,15

4 Nadmiar informacji 7,30

5 Zbyt malo czasu na rozpatrzenie danego problemu 9,90

6 Naciski polityczne 6,75
7 Zmegczenie pracg i obowigzkami zawodowymi 7,46

8 Nieprzychylna atmosfera w pracy 6,72

9 | Brak odpowiednich kwalifikacji niezbednych na danym stanowisku kierowniczym 6,51

® Poszezegdlnym odpowiedziom nadano oceny 0 — brak odpowiedzi, 1 — rzadko/wecale, 2 —
czgsto, 3 — bardzo czgsto, nastepnie przyporzadkowano rangi i wyliczono $rednie rang .
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cd. tabeli 2
10 Obawa przed odpowiedzialnoscig za btedne decyzje 6,94
11 Skostniate procedury i nadmiar biurokracji 8,52
12 Technologia informatyczna 7,19
13 Brak osobistej motywacji 6,36
14 Brak umiej¢tnosci podejmowania trudnych decyzji 6,13

Zrodto: Opracowanie wlasne

Najistotniejszymi barierami w podejmowaniu decyzji okazaty si¢: zbyt malo czasu na
rozpatrzenie danego problemu (5) (srednia rang — 9,90), niedobér/brak odpowiedniej jakosci
informacji (1) ($rednia rang — 9,02), skostniate procedury i nadmiar biurokracji (11) ($rednia
rang — 8,52).

Wyniki te pokrywaja si¢ z analizg liczebnosci wskazan i czestosci wystgpowania dla
poszczegdlnych stwierdzen. Przy czym zaskakujaca jest duza liczba braku jakiejkolwiek
wypowiedzi dla brak umiejetnosci podejmowania trudnych decyzji (14) (24,16%). By¢ moze
kierownicy obawiaja si¢ ujawnia¢ takie informacje. Bardzo istotng bariera w podejmowaniu
decyzji okazatl si¢ stres (3). (Opcj¢ bardzo czgsto jako bariere decyzyjng wybrato 14,4%
0sob). Na rys.1 uporzadkowano wszystkie bariery przy pomocy diagramu Ishikawy. Widaé
na nim, iz najwigcej barier podejmowania decyzji znajduje si¢ po stronie decydenta, choé¢

najwigksza uzyskana $rednia rang nalezy do czynnika z obszaru organizacji i1 zarzadzania.

‘Technologia i informacja ‘

Brak wiedzy (8,06) ,M \
—_—

\ \ Technologia informatyczna (7,19)
| Zmeczenie pracg (7,46) N
Brak kwalifikacji (6,51)¢ \ . .
— \\Brakjakosa informacji (9,02)
«

) | Obawa o btedne decyzje (6,94) -
Brak umiejetnosci podejmowania \

trudnych decyzji (6,13)

) Brak motywacji (6,36) \  Nadmiar informacji (7,30)

N \
! i : p » Jakos¢ decyzji
/
Zbyt mato czasu na rozpatrzenie | /
Naciski polityczne (6,75) /
problemu (9,90) N 77!37\/7(7)4//
; 7
/
/
/
Skostniate procedury, biurokracja (8,52) / /. Nieprzychylna atmosfera 6,72)
i /0

/
/
/

/
Organizacja i zarzadzanie ‘ ‘S’.rodowisko i klimat urzedniczy

Rys. 1. Diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy
Fig. 1. The cause-effect diagram Ishikawy

Analizujac wszystkie czterna$cie barier okreslono istotng statystycznie zalezno$¢ miedzy
wiekiem (p=0,000059) , ptcig (p=0,004849) i stazem pracy respondentéw (p=0,000027) a ich

odpowiedziami. W szczegolnosci ple¢ rdznicuje wyniki dla stwierdzen: zbyt mato czasu na
rozpatrzenie danego problemu (5) (p=0,00006), zmeczenie pracg i obowigzkami zawodowymi
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(7) (p=0,04044) , oraz obawa przed odpowiedzialnosciq za bledne decyzje (10) (p=0,04033).
(Rys.2.). To znaczy 50% wszystkich kobiet uznalo, iz podczas podejmowania decyzji maja
zbyt malo czasu na rozpatrzenie danego problemu (me¢zczyzni 35%). Z kolei 22% kobiet
wskazalo na zmeczenie praca 1 obowigzkami zawodowymi jako czgsta bariere
W podejmowaniu przez nich decyzji (me¢zczyzni 12%). Natomiast wsrod 15% respondentow,
ktorzy stwierdzili, iz obawiaja si¢ odpowiedzialno$ci za bledne decyzje, 70% z nich to
kobiety. To znaczy 50% wszystkich kobiet uznato, iz podczas podejmowania decyzji maja
zbyt malo czasu na rozpatrzenie danego problemu (mezczyzni 35%). Z kolei 22% kobiet
wskazalo na zmeczenie praca i1 obowigzkami zawodowymi jako czgsta barierg
W podejmowaniu przez nich decyzji (me¢zczyzni 12%). Natomiast wsrod 15% respondentow,
ktorzy stwierdzili, iz obawiaja si¢ odpowiedzialnosci za btedne decyzje, 70% z nich to

kobiety.

(1. Niedobor/brak odpowiedniej jakosci informacji

(f/ZI"'/ZB;/t mata wiedza urzednikéw dotyczgca d‘;ﬁéﬁb
N~ problemu/przepisu prawnego -
P

—_— -

/\5\ Zbyt malo czasu na rozpatrzenie danego probleml.l

Ve

\\ 7. Zmeczenie pracg i obowigzkami zawodowymi

/\\ 11. Skostniate procedury i nadmiar biurokraciji

— —

Rys. 2. Zaleznosci migdzy stwierdzeniami respondentéw a ich wiekiem i picig. Test U- Manna-
Whitneya, test Kruskala-Wallisa.
Fig. 2. Dependency between the statements and age and sex of manager

W zalezno$ci od wieku okre$lono istotng zalezno$¢ dla odpowiedzi: niedobor/brak
odpowiedniej jakosci informacji (1) (p=0,000431, p=0,00439), zbyt mala wiedza urzednikow
dotyczqca danego  problemu/przepisu  prawnego (2) (p=0,0208), obawa przed
odpowiedzialnosciq za bledne decyzje (10) (p=0,0159), skostniale procedury i nadmiar
biurokracji (11) (p=0,042) .

Najczesciej na niedobor/brak odpowiedniej jakosci informacji wskazywali respondenci
w przedziale wiekowym 26-35 lat oraz 35-45 lat. Do braku wiedzy dotyczacej
rozpatrywanego problemu przyznato si¢ 30% respondentow, z czego 41% z nich to osoby
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w przedziale wiekowym 36-45 lat (w poréwnaniu, osoby powyzej 60 lat stanowig tylko 6%).
Najmtodsi respondenci, czyli w wieku 26-35 lat najbardziej obawiaja si¢ odpowiedzialnosci
za bledne decyzje. 34,5% z nich, zaznaczylto dla tego stwierdzenia opcje czgsto. Skostniate
procedury i nadmiar biurokracji stanowig istotng barier¢ w podejmowaniu decyzji dla
kierownikow w wieku 26-35 lat (52% odpowiedzi w tej grupie to opcja czgsto).

Z przeprowadzonych badan wynika, iz bardzo wazng barierg wskazywang przez
respondentéw jest bariera prawna. Kierownicy stwierdzili, iz bardzo cz¢sto przeszkadza im
W podejmowaniu skutecznych decyzji zte, niespojne prawo, skostniale procedury i nadmiar
biurokracji (34%). Z kolei specyficzny ,klimat urzedniczy”, zdarzajace si¢ naciski
polityczne, protekcja, nepotyzm (33%), nieprzychylna atmosfera w pracy (10%), uktady

polityczne nie utatwiajg kierownikom podejmowania decyzji.

4. Zakonczenie

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, iz bardzo waznymi czynnikami
warunkujacymi podejmowanie decyzji przez kierownikéw administracji samorzadowe;j jest
zapewnienie:

— szybkiego dostgpu do aktualnych przepisow prawnych, ustaw, rozporzadzen,

— dodatkowych $rodkow finansowych na rozwdj umiejetnosci oraz wiedzy urzednikow,

— jasno okreslonego systemu motywacji, ocen, nagrod i wynagrodzen urzednikow.

Brak spojnego systemu motywacyjnego, spowodowany jest w czesci niedoborem
srodkow finansowych a w czesci stabszymi umiejetnosciami samych kierownikow.

Warto takze podkresli¢, ze badane organizacje cechuje specyficzny klimat urzedniczy.
Ogo6lna atmosfera panujagca w urzedzie, zbidér dominujacych warto$ci, naciski polityczne
powoduja pewne obawy kierownikdw, co do otwartego wyrazania swojego zdania.
Dodatkowo skostniale procedury, ztej jakosci przepisy prawne a przy tym nadal
biurokratyczny charakter instytucji istotnie utrudniaja kierownikom podejmowanie dobrych
decyzji. Kierownicy wyrazaja rowniez potrzebe lepszej wspolpracy z zewnetrznymi
instytucjami czy organami nadzoru podczas podejmowania decyzji administracyjnych.

Z kolei bariery i ograniczenia podejmowania decyzji zidentyfikowano w takich obszarach
jak: technologia i informacja (np. brak jako$ci informacji), sSrodowisko i klimat urzedniczy
(np. naciski polityczne), organizacja i zarzadzanie (np. zbyt malo czasu na rozpatrzenie
problemu, istniejgce procedury), decydent i1 jego potencjat (np. brak wiedzy, stres).

Ponadto przeprowadzona analiza statystyczna wykazata istnienie zwigzkow miedzy
cechami socjodemograficznymi kierownikow a niektérymi ich wypowiedziami. W szcze-

g6lnosci najbardziej wyniki réznicuje ple¢ 1 wiek badanych respondentéw. Na przyktad:
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— wiecej kobiet niz mezczyzn wskazywalo na zmeczenie pracg 1 obowigzkami

zawodowymi, jako czestg bariere w podejmowaniu przez nich decyzji,

— czesciej najmiodsi respondenci, (w wieku 26-35 lat) przyznawali si¢, iz obawiajg si¢

odpowiedzialnos$ci za bledne decyzje.
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Abstract

Meeting the growing needs of the residents with budget limitations of the communes
forces the local government institutions to make more and more difficult decisions. It is thus
important to have the necessary information, competencies and knowledge on the
conditioning of the decision-making processes. They differ however, from the ones operating
in business organizations. The difference stems from its public character (political
responsibility) and legal character (regulations). Nevertheless, both business and public sector
managers encounter both subjective barriers (related to the personal qualities of the decision-
making people) and objective factors (resulting from the conditions in which a given entity
functions). The objective barriers are foremost: organizational, legal (crucial in
administration), economic, cultural, resource-related, technological, and informational.

In this paper there are introduced barriers and decision-making conditions of managerial
personnel at the local government administration offices. The study includes 208 managers
from 75 local government administration from Upper Silesia region.



