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Streszczenie: W artykule przedstawiono wptyw informacji oraz systemu informacyjnego na
proces podejmowania decyzji przez menadzeréw (kierownikéw Sredniego szczebla)
w administracji publicznej a takze czynniki i bariery racjonalnego podejmowania decyzji.
Dodatkowo, zaprezentowano teoretyczny model badawczy podejmowania decyzji
w administracji publicznej 1 na tej podstawie przeprowadzono badania empiryczne
w przykladowej jednostce ZUS.

Stowa kluczowe: podejmowanie decyzji, system informacyjny, administracja publiczna.

INFORMATION SYSTEM AND DECISION MAKING IN PUBLIC
ADMINISTRATION ON THE EXAMPLE OF A SELECTED ZUS UNIT

Abstract: The article presents the impact of information and information system on the
decision making process by middle managers in public administration as well as factors and
barriers to rational decision making. In addition, it was presented the theoretical research
model for decision making in public administration. Empirical studies were carried out in the
example unit of ZUS.

Keywords: decision making, information system, public administration.

1. Wprowadzanie

Podstawowym elementem spoleczenstwa, okreslanego jako informacyjne, jest w kazdym
wymiarze (technologicznym, ekonomicznym, spolecznym, politycznym, kulturowym),

informacja. Informacja jest S$rodkiem dzialan administracji publicznej, a konkretnie

https://www.polsl.pl/Wydzialy/ROZ/Strony/Zeszytynaukowe.aspx
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podejmowania decyzji administracyjnych. Dla podejmowania kazdej decyzji, czy to
w organizacji komercyjnej czy publicznej, kluczowe jest posiadanie odpowiednich informacji.
Powszechno$¢ Internetu i dostgpno$¢ nowoczesnych technik informacyjno — komunika-
cyjnych zwigkszyly latwo$¢ iszybko$¢ dostgpu do informacji, ale problemem stata sig
nadmierna ilo$¢ 1 jako$¢ informacji (J.Frishammar, 2003). Dlatego tez, przed wspotczesnym
menadzerem administracji publicznej pojawia si¢ kolejna trudno$¢ w postaci selekcji i analizy
potrzebnej informacji.

Celem gtownym artykutu jest przedstawienie znaczenia informacji oraz sprawnosci
systemu informacyjnego podczas podejmowania decyzji przez menadzerow (kierownikoéw
sredniego szczebla) w administracji publicznej. Ponadto zaprezentowane zostang réwniez

czynniki i bariery majace wplyw na proces podejmowania decyzji.

2. Informacja oraz system informatyczny a podejmowanie decyzji

Analizujac wzrost znaczenia informacji w administracji publicznej nalezy zwroci¢ uwage
na splot dwoch zjawisk. W tym samym bowiem czasie, rozpoczyna si¢ dynamiczny rozwoj
administracji publicznej i rownie dynamicznie rozwija si¢ technologia informatyczna stuzaca
do elektronicznego przetwarzania danych (Pawlowska A., 2002). Dlatego tez, instytucjonalny
i funkcjonalny rozw¢j administracji publicznej oznacza wzrost zapotrzebowania na
informacje 1 narzedzia informatyczne, natomiast coraz to wigksza ilo$¢ informacji stanowi
wyzwanie w zarzadzaniu administracja publiczng. Informacja nie jest juz tylko przekazem
o stanie otoczenia, lecz tworzy zasob, ktory wptywa na jakos$¢ zarzadzania organizacja.

Przez potrzeby informacyjne w administracji publicznej nalezy rozumie¢ dane
i informacje niezbgdne do jej funkcjonowania, narz¢dzia informatyczne niezbg¢dne do ich
przetwarzania, ludzi biegtych w operacjach zwiazanych z gromadzeniem, przetwarzaniem,
przechowywaniem 1 udostgpnianiem informacji oraz struktury organizacyjne, ktore
wymienione operacje wspomagaja (Hester W.J. Meyer, 2005). Potrzeby informacyjne
administracji zaleza od zadan natozonych na administracj¢ publiczng oraz od szczebla
organizacyjnego administracji publiczne;j.

Dla podejmowania racjonalnych decyzji przez menadzeréow kluczowe jest posiadanie
odpowiednich informacji. Istotna jest rowniez odpowiednia selekcja i analiza zebranych
informacji, pordwnanie ich z celami, ktére zamierzano osiagna¢ dzigki podejmowanym
decyzjom (W.J. Hester. Meyer, 2005). Oba procesy: pozyskiwania informacji i podejmowania
decyzji, wydaja si¢ by¢ oczywiste. Informacje, bowiem scalaja wszystkie funkcje zarzadzania
1 zasilaja wszystkie obszary dziatania organizacji. Ich posiadanie i precyzyjne wykorzystanie
warunkuje sprawno$¢ funkcjonowania kazdej organizacji. Zatem treScig wszystkich funkcji

zarzadzania oraz 1ol kierownikéw sa prawidlowo przebiegajace procesy informacyjno-
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decyzyjne. Istota pracy kazdego kierownika polega na pozyskiwaniu, przetwarzaniu
1 przesytaniu informacji, podejmowaniu i przekazywaniu decyzji oraz komunikowaniu si¢
zinnymi podmiotami organizacji i otoczenia. Znaczenie informacji dobrze akcentuje
stwierdzenie, ze zarzadzanie jest sztuka postugiwania si¢ informacja.

Informacje spelniaja w kazdej organizacji wazne funkcje. Z punktu widzenia
kierownictwa stluza pomoca w podejmowaniu decyzji, zapewniaja odpowiednia komunikacje
pomigdzy pracownikami a przetozonymi. Z punktu widzenia pracownikow informacje moga
dotyczy¢ warunkow i rezultatow ich wilasnej pracy, a takze pozycji w organizacji.

Jednym ze sposobow zarzadzania informacja oraz usprawniania dzialan realizowanych
w administracji publiczne] jest wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego, ktory
ma za zadanie: usprawnienie przeplywu informacji, umozliwienie przeprowadzenia szybkich
analiz danych oraz wprowadzenie efektywniejszej kontroli nad procesami zachodzacymi
w jednostce dzigki ich monitorowaniu. W jednostkach ZUS wystepuje wiele systemow
Informatycznych, ktére wspomagaja realizacj¢ zadan. Przyktadem takich systemow jest:

- Kompleksowy System Informatyczny (KSI).

- System Obstugi Swiadczen w zakresie zasitkow (system SOS).

- System Obstugi Swiadczen w zakresie systemu emerytalno-rentowego (system SOS).

- System Wspomagania Ekonomiki Zaktadu (system SWEZ).

- System Zarzadzania Tozsamos$cia (IdM).

Kompleksowy System Informatyczny (KSI) zostat stworzony przez Prokom w 1999 roku po
wprowadzeniu reformy emerytalnej i rozwijany przez Asseco'. System obstuguje 20 min
obywateli 1 przetwarza rocznie 260 mln dokumentow. Na Kompleksowy System
Informatyczny (KSI) sktada si¢ obecnie 39 aplikacji interakcyjnych wspomagajacych
realizacj¢ zadan pracownikow oraz kierownikoOw roznych szczebli Zakladu ZUS. Na
przyktad:

- Manualne wprowadzanie dokumentdéw ubezpieczeniowych A6,

- Obstuga list spraw: "Brak deklaracji" i "Brak wptaty" BW,

- Obstuga korespondencji wychodzacej C6,

- Analiza konta ptatnika D6,

- Dystrybucja raportéw DF,

- Obstuga dokumentow ubezpieczeniowych i wptat E6,

- Elektroniczna Platforma Wymiany Danych EPWD,

- Obsluga tytutéw wykonawczych FW,

- Oprogramowanie do przeniesienia danych ARS do KSI NA.

System KSI wspomaga obstuge zadan w obszarze pionu dochodow. Uzytkownikom
aplikacji interakcyjnych jest udostgpniona dokumentacja uzytkownika tj. podreczniki,

poradniki, instrukcje i procedury. Uzytkowanie aplikacji jest intuicyjne i nie sprawia

' 2 marca 2018 r. Comarch podpisat z Zaktadem Ubezpieczefi Spotecznych (ZUS) umowe, ktora przewiduje, iz
spotka zamiast Asseco przez nastgpne cztery lata zajmie si¢ utrzymaniem Kompleksowego Systemu
Informatycznego ZUS (KSI ZUS).
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trudnosci. Na biezaco sa uwzgledniane zmiany legislacyjne, podlegaja modyfikacjom
polegajacym na dodawaniu kolejnych funkcjonalnosci.

Podobnie jak system KSI wspomaga obstluge zadan w obszarze pionu dochodéw tak
w obszarze zasitkow 1 w obszarze emerytalno - rentowym taka rolg¢ pelni System Obstugi
Swiadczen w zakresie zasitkow SOS. System ten obejmuje miedzy innymi:

- Aplikacje obstugi rejestrow podmiotow SOS AlJ,

- Aplikacj¢ obstugi wyptaty zasitkow z ubezpieczenia spotecznego AN,

- Aplikacje zasilania danymi o zasitkach z ubezpieczenia spotecznego z dotychczas
eksploatowanych systemow,

- Aplikacje raportdw monitorujacych obstuge swiadczen emerytalno - rentowych.

System Wspomagania Ekonomiki Zaktadu (SWEZ) sktada si¢ z wielu modutow, ktoére sa
sukcesywnie wdrazane w Zakladzie. Uruchomiony jest m.in. system CRM, czyli rejestr
umow, ktory jest zintegrowany z modutem zakupowym, w ktérym przeprowadzane sa
postepowania przetargowe.

Wdrozono takze workflow, czyli automatyzacje wybranych procesow biznesowych.
Najbardziej popularny jest workflow obstugi faktur zakupowych. Oprécz tego automatyzacja
objeto scenariusze z obszaru administracyjnego: obstuge aktualizacji sktadnikow aktywow
trwalych, przesunigcia migdzymagazynowe oraz aktualizacjg rejestru dostawcoéw 1 odbiorcow.
Zakres funkcjonalny obejmuje zgloszenie potrzeb zakupowych, czyli tworzenia tzw.
koszykow zakupowych, grupowanie tych koszykow i tworzenie wnioskow na ich podstawie.
Koszyki oraz wnioski podlegaja elektronicznej akceptacji w oparciu o workflow.

Uruchomiony jest takze strumien zarzadzania inwestycjami, nieruchomosciami,
remontami i flota. W zakresie inwestycji zelektronizowany jest system tworzenia planu
inwestycyjnego, wnioskowania o dodanie do planu nowych pozycji 1 akceptacji wnioskoéw.
Pelne repozytorium informacji o wszystkich nieruchomosciach Zakladu jest pomocne przy
sprawozdawczosci 1 planowaniu zakupow.

W ramach SWEZ uruchomiony Portal Samoobstugi Pracowniczej (PSP) w ramach,
ktérego pracownicy Zakladu moga sprawdza¢ podstawowe informacje o sobie: dane
osobowe, dane o wynagrodzeniu, pasek ptacowy, histori¢ zatrudnienia itp. Istniej mozliwos¢
zgloszenia wniosku o ich zmianie, jesli sa nieaktualne badZ nieprawidlowe. Kazdy pracownik
sam moze sprawdzi¢ swoje wynagrodzenie, tym samym zrezygnowano z drukowania paskow.
Przydatna funkcja dla menadzera jest dostgp do danych podwtadnego np. zaszeregowane
organizacyjne, historia zatrudnienia w ZUS, terminy badafh lekarskich, wyksztalcenie,
wynagrodzenie podstawowe. Mozliwe jest planowanie harmonogramow urlopow,
sprawdzanie liczby dni urlopu, sktadanie elektroniczne wnioskow o urlop, wnioskéw
o zgloszenie na szkolenia, podrozy stuzbowej i jej rozliczanie. Elementy systemu sa
zintegrowane, tj. szkolenia sa skorelowane z urlopami. System pilnuje, aby termin szkolenia

nie kolidowat z okresem urlopu czy tez inng niecobecnoscia.


http://portal.zus.ad/Narzedzia/FileDownloader.aspx?ID=61597
http://portal.zus.ad/Narzedzia/FileDownloader.aspx?ID=61597
http://portal.zus.ad/Narzedzia/FileDownloader.aspx?ID=154164
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System Zarzadzania Tozsamo$cia (IdM) to system zarzadzania uprawnieniami
uzytkownikéw eksploatowanych w Zaktadzie. Administratorzy zarzadzajacy uprawnieniami
w regionach informatycznych odpowiadaja za prawidtowa realizacj¢ wniosku o nadanie,
odebranie lub zmiang uprawnien.

Ze wzgledu na zlozono$¢, nieprzewidywalnos¢ 1 zmienno$¢ otoczenia, w ktérym
funkcjonuja wspotczesne organizacje oraz warunki, w ktdorych menedzerowie zmuszeni sa
podejmowac decyzje (zwiazane z brakiem lub nadmiarem informacji oraz presja czasu),
menedzerowie musza korzysta¢ z duzego spektrum swojej wiedzy, umiejetnosci
1 doswiadczenia. Skuteczno$¢ dziatan podejmowanych przez wspdiczesnych menedzerow
wymaga, aby potrafili oni zar6wno przeanalizowa¢ problem decyzyjny przy wykorzystaniu
nowoczesnych technik i systemow analitycznych, jak i posiadali umiejgtnos¢ szybkiego
reagowania, ktora wymaga wzmacniania i doskonalenia zdolnosci intuicyjnych.

Ze wzgledu na posiadane informacje menadzer podejmuje rézne decyzje w organizacji:

a) podejmowane w warunkach pelnej informacji — decydent posiada petna informacje co do
celow, alternatyw decyzyjnych oraz ich konsekwencji (realnie taki typ nie istnieje).

b) podejmowane w warunkach ryzyka- osiagnigcie efektu jest w tych warunkach jedynie
prawdopodobne.

c) decyzje podejmowane w warunkach niepewno$ci- wynikaja z baraku istotnych informacji
dotyczacych celow, wartosci poszczegdlnych alternatyw oraz dostgpnych S$rodkow
realizacyjnych.

Poza posiadaniem odpowiednich informacji, menadzer powinien mie¢ roéwniez

swiadomos¢ jakie czynniki 1 bariery utrudniaja podejmowanie skutecznych decyz;i.

3. Ograniczenia obiektywne i ograniczenia subiektywne w podejmowaniu
decyzji w administracji publicznej

Zarzadzanie w organizacji w zasadzie sprowadza si¢ do podejmowania decyzji
(Szymaniec-Milicka, 2014) a w administracji publicznej to stwierdzenie jest szczegOlnie
prawdziwe gdyz administracja jest ,$wiatem decyzji”. Nalezy jednak podkreslic,
iz podejmowanie decyzji w organizacjach publicznych rdézni si¢ znacznie od procesu
decydowania w przedsigbiorstwach czy organizacjach komercyjnych, zaréwno jesli chodzi
o sam proces, jak i1 jego uwarunkowania (Nutt P.C, 2005; Rosenberg H.J., Villadsen A.R.,
2010).

Literatura przedmiotu wskazuje, ze w organizacjach prywatnych procesy decyzyjne
przebiegaja zdecydowanie tagodniej i spokojniej anizeli w organizacjach publicznych, gdzie
jest wigcej turbulencji, przerw, recyrkulacji 1 konfliktow. Badacze przypisuja te rdznice

rolom, jakie publiczne i prywatne organizacje pelnia w spoteczenstwie. Organizacje
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komercyjne dzialaja w celu wypracowania zysku, organizacje publiczne za$ realizuja cele

spotecznie wazne, ktorych hierarchia jest czasowo zmienna i uzalezniona od aktualnie

przewazajacych sit politycznych oraz preferencji wyborczych (Michnik J., Fraczkiewicz-

Wronka, 2013).

Istotnym elementem w podejmowaniu racjonalnych decyzji przez menedzerow jest
znajomos$¢ czynnikow, ktorych wystgpowanie moze spowodowaé bledne, nietrafne decyzje
oraz okreslenie barier racjonalnego decydowania.

A. Jakubowska dzieli czynniki ograniczajace racjonalno$¢ podejmowania decyzji na dwie
grupy (Jakubowska A., 2008): czynniki subiektywne (zwiazane z osobami decydentow) oraz
czynniki obiektywne (wynikajace z warunkow funkcjonowania podmiotu).

Podstawowa grupa ograniczen obiektywnych, zwigzana jest ze znajomos$cia odpowiednich
metod osiagania zatozonych celéw. Metody te, oparte na wiedzy decydenta, powinny
umozliwia¢ dokladna i1 pelna oceng konsekwencji ich wykorzystania. Ograniczenia
subiektywne sa nastgpstwem braku kwalifikacji, umiejg¢tnosci oraz negatywnych cech
osobowosciowych decydenta .Bariery obiektywne sa raczej trudne do uniknigcia i stanowia
warunki sztywne, ktore musi decydent zaakceptowac i w ich ramach wybra¢ rozwiazanie,
sposrod 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).

Przeszkody subiektywne zaleza natomiast od samego kierownika, jego osobowosci,
wiedzy, doswiadczenia, umiejg¢tnosci organizowania sobie pracy, stylu kierowania,
kompetencji itp. Sa one takze traktowane, przynajmniej chwilowo, jako ograniczenia.
I.L. Jannis i L. Mann (1977) wyro6znili cztery takie ograniczenia:

1. Odprezone unikanie — kierownik postanawia, ze nie bgdzie decydowac¢ lub dziataé, gdy
zauwazy, ze konsekwencje braku dzialania nie beda zbyt powazne.

2. Odprezona zmiana — kierownik postanawia podjaé jakie$ dzialania, gdyz zdaje sobie
sprawg z tego, ze konsekwencje bezczynnosci beda znaczne. Jednak zamiast analizowaé
sytuacje, wybiera pierwsza pojawiajaca si¢ mozliwos¢, wykazujaca pozornie maty stopien
ryzyka.

3. Defensywne unikanie — kierownik w obliczu problemu, ktérego nie potrafi dobrze
rozwiaza¢ na podstawie dotychczasowych doswiadczen, szuka innych drog wyjscia. Moze
odktada¢ rozwazanie konsekwencji lub stara¢ si¢ przerzuci¢ odpowiedzialnos¢ na kogo$
innego.

4. Panika — kierownik jest pod presja nie tylko samego problemu, ale i czasu. To prowadzi do
stresu, ktory moze przejawia¢ si¢ w bezsenno$¢, rozdraznienie, a w stanie paniki nie
potrafi on realistycznie oceni¢ sytuacji.

Inny podziat czynnikéw utrudniajacych podejmowanie trafnych i wiasciwych decyzji
proponuje M. Romanowska (2008). Sa to:

— bariery kompetencyjne,
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— bariery organizacyjne,
— bariery informacyjne.

Ponadto rownie wazne sa inne uwarunkowania majace zwiazek z wymienionymi
czynnikami a dotycza presji czasu, obowiazujacych przepisOw prawnych, ograniczonosci
srodkow finansowych, dostgpnych zasobow (materialnych 1 niematerialnych), a takze
niepewnosci i ryzyka. Nalezy pamigtac, iz podejmowane decyzje w administracji publicznej
musza by¢ zgodne z obowiazujacym prawem, a to w wielu przypadkach moze uniemozliwia¢
ich szybkie podjecie. Przykltadem moze by¢ decyzja dotyczaca wyboru wykonawcy
przedsigwzigcia projektowego, ktora ze wzgledu na warto$¢ przedmiotu zamdéwienia musi by¢
podjeta zgodnie z Prawem zamowien publicznych, albo decyzja o zatrudnieniu nowego
pracownika na eksponowanym urzedniczym kierowniczym stanowisku w administracji
rzadowej lub samorzadowej, gdzie wymagane jest spelnienie okreslonych stosownymi
ustawami procedur formalno-prawnych (Walczak, 2012). Réwnie czg¢sto bariera, ktora moze
znaczaco zawezi¢ mozliwosci decyzyjne, jest ograniczenie Srodkow finansowych
1 mozliwosci zasobowych. W praktyce kazda z podejmowanych przez menedzerow decyzji
jest ograniczona pewnymi naturalnymi barierami, ktére moga istotnie zmniejsza¢ swobodg
dokonywania wyboru. Do$¢ czgsto powazna bariera wystgpujaca w praktyce jest uzaleznienie
realizacji decyzji od innych formalnych decyzji administracyjnych podejmowanych przez
wlasciwe organy wladzy publicznej badz zaleznos$¢ trafnosci dokonanego przez nas wyboru
od przychylno$ci instytucji finansowych, ktére wstgpnie wyrazily zainteresowanie nasza
propozycja, ale zawsze moga si¢ wycofac¢ z wezesniejszych ustalen.

Ponadto mozemy wymieni¢ rowniez inne czynniki, ktore istotnie wpltywaja na proces
podejmowania decyzji, sa to: nastroj, pte¢ decydenta, uprzedzenia, egoizm, zasady i etyka
(Sadler-Smith et al., 2008). Wiele opisywanych przez D. Ariela doswiadczen pokazuje, iz
ludzie nie sa zdolni do podejmowania w pelni racjonalnych decyzji (Ariely D., 2010). Wyniki
licznych badan dowodza, ze kierujemy si¢ emocjami, jesteSmy krotkowzroczni i tatwo
ulegamy dezorientacji lub rozkojarzeniu

Wystegpowanie powyzszych czynnikow moze prowadzi¢ do nieracjonalnych decyzji.
Amerykanski badacz N. Nicholaidis (Adair J., 2001) przeanalizowat 332 decyzje
administracyjne podjgte przez urzednikow w sektorze publicznym. Okazalo sig, iz wiele
decyzji nie byto 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
warto$ci. Jak podkresla J. Adair istnieje jeszcze jeden czynnik, ktoéry uniemozliwia ostrozne,
rozumowe podejscie do podejmowania decyzji — brak czasu. Urzednik nie moze wtedy zebrac¢
wszystkich dostgpnych informacji na dany temat, czy dokona¢ oceny wszystkich mozliwych
opcji, brak mu czasu na zastanowienie.

Kierownicy powinni wiedzie¢, co im pomaga, a co wregcz przeszkadza w procesie
decydowania. Badajac skuteczno$¢ podejmowania decyzji J. Penc (2005) podaje, iz

w procesie decydowania pomagaja miedzy innymi takie czynniki jak: jasno$¢ celu
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i przekonanie o mozliwosci jego osiagnigcia, do$wiadczenie w podejmowaniu decyzji,
aktualne, wiarygodne 1 rzetelne informacje uzyteczne dla danego problemu, uzyskane
informacje o skutkach wcze$niejszych decyzji i pozytywna ocena tych skutkow, koncepcyjny
styl decydowania, charakteryzujacy si¢ szerokim spojrzeniem i analiza wielu mozliwosci,
znajomos$¢ ryzyka, tj. sytuacji, w ktorej menedzer zna prawdopodobienstwo uzyskania
pozadanego wyniku poszczegdlnych mozliwosci dziatania.

Natomiast przeszkadzaja najcz¢sciej takie czynniki, jak: brak wprawy i obawa przed
odpowiedzialno$cia, wrodzone lenistwo i1 brak dostatecznej motywacji, brak poparcia
spotecznego, konflikty w stosunkach miedzyludzkich w organizacji, dyrektywny styl
decydowania, dazenie do ,racjonalnosci”, ocenianie niewielu mozliwo$ci, nieumiejetnosé
kalkulowania réznych rodzajow ryzyka, niepewnos¢, tj. warunki, w ktorych menedzer ma do
czynienia z nieprzewidywalnymi okoliczno$ciami lub gdy brakuje mu informacji potrzebnych
do okreslenia prawdopodobienstwa wystapienia okreslonych zdarzen.

Podsumowujac rozwazania na temat uwarunkowan 1 barier podejmowania decyzji, mozna
podzieli¢ je na pewnie trzy grupy czynnikow:

1. Kompetencje decydenta — na przyktad jego styl poznawczy, osobowo$¢, motywacja,
doswiadczenie, system wartos$ci, stosunek do ryzyka, pewnos¢ siebie.

2. Okolicznosci sytuacyjne — polityka organizacyjna, czas, koszt uzyskania informacji, jako$¢
informacji, struktura organizacji, czynniki kulturowe 1 swiatopogladowe.

3. Rodzaj problemu decyzyjnego — struktura problemu (prosty, ztozony), identyfikacja

problemu (latwa, trudna), szczebel podejmowania decyzji, rodzaj podejmowanych decyz;ji.

4. Wyniki badan dotyczace procesu podejmowania decyzji w wybranej
jednostce administracji publicznej

Badanie za pomoca kwestionariusza ankietowego przeprowadzono na probie
52 respondentow w jednym z Oddziatow Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych na przetomie
grudnia 2016 istycznia 2017 roku. Dodatkowo, w styczniu 2018 roku przeprowadzono
badania uzupeliajace w postaci niestandaryzowanych wywiadow wsrdd kadry kierowniczej
Oddziatu. Wigkszo$¢ 0sob bioracych udziat w badaniu to kobiety (90%). Dominujace sa dwie
grupy wiekowe: osoby w przedziale wiekowym miedzy 36-45 lat (48%) oraz w przedziale
wiekowym migdzy 46-60 lat (48%). Osoby z wyksztalceniem wyzszym stanowia
75% badanych, pozostata czg$¢ to osoby z wyksztalceniem S$rednim (25%). Potowa
wszystkim badanych (50%) posiada staz pracy od 16 do 25 lat, 36,5% to osoby, ktoére
wykazuja si¢ stazem powyzej 26 lat, jedna osoba pracuje krocej niz 10 lat, pozostale osoby

pracuja w organizacji od 11 do 15 lat
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4.1. Metodologia

W celu lepszego przedstawienia problematyki podejmowania decyzji przez menadzerow
w administracji publicznej opracowano teoretyczny model podejmowania decyzji’.
(rysunek 1). Opracowany model skfada si¢ z trzech gléwnych zmiennych:

1. decydenta 1 jego potencjalu decyzyjnego,
2. procesu podejmowania decyzji,
3. systemu informacyjnego 1 jego sprawnosci.

W modelu badawczym pierwsza wazna zmienna jest decydent, a przede wszystkim jego
potencjat decyzyjny, na ktory skladaja si¢ kompetencje decyzyjne, czyli umiejgtnosci,
postawy, cechy osobowosci oraz cechy socjodemograficzne. Respondenci dokonuja oceny
waznosci poszczegdlnych cech u idealnego menedzera oraz dokonuja samooceny swoich
cech. Na tej podstawie zostaje okreslona luka kompetencji.

Dodatkowo w modelu przyjeto, ze tzw. ,klimat urzedniczy” jest zmienna, ktora moze
wywieraé wplyw na postrzeganie cech tj. potencjatu decyzyjnego idealnego menedzera,
jak 1 oceng posiadanego potencjatu. ,,Klimat urzedniczy” jak i posiadany potencjat oraz

pozadany potencjat decyzyjny maja wplyw na styl decyzyjny.

Jakos¢,

Charakter pracy informacii Narzedzia,
Klimat (typy decyzji rocedquy technologie
urzedniczy/polityka adm/kier) doﬁ(umentéw informatyczne
Cechy socjodemograficzne
Styl : Proces _
podejr_r_lowama podejmowania Zakre_s posmd_gnych c - .
Decydent i jego potencjat decyzji decyzji informacji ystem informacyjny i jego
sprawnos¢
(warunki
pew,niep,ryzyka)
Model wzorcowy M Samoocena
1 kompetenciji kompetencji
X . Mocne i stabe
Subiektywny ideat strony
Sprawnos$¢
. kanatéw
1 fObleg T informacyjnych/
informacyl struktura
komL:(:t?encji organizacyjna

Rysunek 1. Model procesu podejmowania decyzji.
W modelu wskazano, iz podczas podejmowania decyzji szczegdlnego znaczenia nabieraja
odmienne style decyzyjne. S.P. Robbins wyroznia cztery style indywidualnego podejmowania

decyzji: dyrektywny, analityczny, koncepcyjny, behawiorystyczny (S.P. Robbins, 2004).

2 ,Model jest to hipotetyczna konstrukcja mys$lowa (konkretny interpretacyjny wyraz teorii lub hipotezy) bedaca
uproszczonym obrazem badanego fragmentu rzeczywisto$ci” za J. Apanowicz: Metodologiczne uwarunkowania
pracy naukowej, Difin, Warszawa 2005, s. 113.
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W modelu centralne miejsce zajmuje proces podejmowania decyzji. Proces podejmowania
decyzji to rozpoznanie 1 zdefiniowanie istoty sytuacji decyzyjnej, zidentyfikowanie
alternatywnych mozliwych wariantéw rozwiazan, wybor “najlepszego” z nich
1 wprowadzenie go w zycie. Ze wzgledu na charakter pracy kierownikdéw administracji
publicznej w procesie podejmowania decyzji istotnego znaczenia nabiera typ podejmowanych
decyzji. Kierownicy podejmuja zaréwno decyzje administracyjne (wydawanie decyzji
administracyjnych) jak i kierownicze (zwiazane z zarzadzaniem personelem i biezacym
organizowaniem pracy w jednostce). Ponadto, na podejmowanie decyzji ma réwniez wptyw
zakres posiadanych informacji i1 stopien ryzyka (warunki podejmowania decyzji: pewnosci,
niepewnosci, ryzyka).

Ostatnia gltéwna zmienna modelu jest system informacyjny. Na sprawno$¢ systemu
informacyjnego maja wpltyw cztery gtowne elementy:

— jakos¢ informacji, procedur i dokumentow,

— narzedzia i1 technologie informatyczne,

obieg informacji,

struktura organizacyjna i sprawno$¢ kanalow informacyjnych.
Weryfikacja  przedstawionego modelu podejmowania  decyzji  kierowniczych
w administracji publicznej pozwoli migdzy innymi: oceni¢ funkcjonowanie systemu
informacyjnego, okresli¢ potrzeby informacyjne decydentow, zidentyfikowa¢ bariery
i ograniczenia podejmowania decyzji przez kadrg kierownicza administracji publicznej,
zidentyfikowa¢ czynniki $rodowiska wewngtrznego majace wptyw na podejmowanie decyzji
(,,np. klimat urzedu”) oraz czynniki majace wplyw na podejmowanie decyzji, ktére sa zalezne
od decydenta (potencjat decyzyjny).

W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki badan dotyczace dwodch gtownych
zmiennych: procesu decyzyjnego oraz systemu informacyjnego i jego sprawnosci. Analize
wynikow badan decydenta i jego potencjalu autorki zaprezentowaly we wcze$niejszym

artykule.

4.2. Narzedzia informatyczne oraz sprawnos¢ kanalow informacyjnych

Wazna role w procesie podejmowania decyzji w urzedach administracji publicznej
stanowia narz¢dzia wspomagajace przetwarzanie informacji oraz dobrze funkcjonujace
kanaly informacyjne. Badanie wykazato, iz urzednicy 1 kadra kierownicza podczas
podejmowania decyzji korzysta najczesciej z formalnego obiegu informacji (90%).

Az 83% badanych kierownikow przyznalo, iz zdarzaja sig¢ przestoje lub przerwy podczas
przetwarzania informacji. Najczesciej wskazywana przyczyna przerw byla koniecznosé
uzyskania dodatkowych informacji (47%) co moze potwierdzaé przecigtng jako$¢ przepisow
(problemy z ich jednoznaczna interpretacja) na co wskazywali respondenci. Kolejna
przyczyna opdznien w podejmowaniu decyzji byta konieczno§¢ dokonania uzgodnien

z innymi komoérkami (45%) (Rysunek 2).
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Prawdopodobnie zwiazane jest to z konieczno$cia wspotpracy pomigdzy roéznymi
komoérkami organizacyjnymi podczas wydawania decyzji administracyjnych. Na przyklad
wigkszo$¢ wydawanych przez Wydzial Realizacji Dochodéw decyzji administracyjnych
(m.in. decyzji umorzeniowych z tytulu nieoptaconych sktadek, decyzji o odpowiedzialnosci
0s0b trzecich za zobowiazania wspolnikow spotki cywilnej oraz spdtek osobowych) wymaga
uzyskania informacji z Wydziatu Rozliczen Kont Platnika Skladek o prawidlowym saldzie
zadtuzenia na koncie platnika.

Jednak przyczyna przerw moze by¢ rowniez staba jako$¢ informacji zawarta
w dokumentach, zla organizacja pracy czy tez nieprawidlowo okre$lona struktura
organizacyjna. Respondenci wskazywali, iz przestoje w procesach przetwarzania informacji
sa spowodowane bardzo czgsto nieterminowym dostarczeniem informacji przez inne
stanowisko (44%) oraz wynikaja z przeciazenia praca (44%). Co moze by¢ konsekwencja Zle
okreslonej struktury organizacyjnej a takze ciagle zmieniajacymi si¢ przepisami, ktére musza

by¢ na biezaco analizowane przez urz¢dnikow.

Problemy z przetwarzaniem informacji

Konieczno$¢ uzyskania dodatkowych

. .. 47%
informacji | | | | | | | | |
Konieczno$¢ dokonania uzgodnien miedzy 45%
komérkami .
HEEEEEER
Przecigzenie pracy 44%
Nieterminowos$¢ dostarczenia informacji | | | | | | | | 4L%

przez inne stanowisko
Brak systemu/programu informatycznego | 2%

Zajmowanie wspélnie uzytowanego

. 2%
urzadzenia(programu)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Rysunek 2. Powody, ktore powodujq przestoje/przerwy w przetwarzaniu informacji i podejmowanie
decyzji przez pracownikow ZUS.
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Nowoczesne technologie informatyczne 1 kompleksowe systemy komunikacji
wspomagaja kadre kierownicza w podejmowaniu decyzji i wykonywaniu réznych zadan

(rysunek 3).

Wykorzystywane systemy i narzedzia informatyczne

System automatycznej weryfikagdji...| 5% I

inne | 6%I
Platformy ustug publicznych 1 8|%
Systemy bezpieczenstwa informacji 1 | 15%
System przeptywu pracy 1 | I15% |
Narzedzia gromadzenia, udostepniania,..._ | | | 22%
Przegladarki i wyszukiwarki zasob(')w..._ | | | 22°/|o
Narzedzia do przegladania dokument()..._ | | | | 29%
System obstugi dokumentéw | : : : : 2:9%

Narzedzia do tworzenia, zapisywania,... 42%
| | | | | | | |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Rysunek 3. Systemy 1 narzedzia informatyczne wspomagajace wykonywanie zadan

1 podejmowanie decyzji.

Pytajac respondentow o systemy/narzedzia informatyczne, z ktorych korzystaja przy
podejmowaniu decyzji (poza systemem dedykowanym KSI) wskazywali oni najczgsciej na
narzgdzia do tworzenia, zapisywania dokumentow elektronicznych (42%). W dalszej
kolejnosci wskazywali na systemy obstugi ro6znych dokumentow (29%) oraz narze¢dzia do
przegladania dokumentow (29%). Najmniej osob bo tylko 5% wszystkich badanych uzywa
W swojej pracy systemOw automatycznej weryfikacji.

Ze wzgledu na to, iz prawie polowa osdb bioraca udziat w badaniu to osoby w wieku
migdzy 36-45 lat 46-60 lat najwigcej wskazan zaobserwowano w tym zakresie wiekowym.
Jednak biorac pod uwage udzial procentowy dla poszczegoélnych grup wiekowych widad
wyraznie dominacj¢ korzystania z narz¢dzi informatycznych w przedziale wiekowym
26-35 lat oraz w grupie 36-45 lat. Na przyklad, korzystanie z narzedzi przeszukiwania
1 przegladania zasobow dokumentow WWW deklaruje 62% osob w wieku migdzy 26-35 lat
oraz 53,7% w grupie wiekowej 36-45 lat, natomiast dla os6b migdzy 46-60 lat udziat ten
wynosi 40%. Dostep do zasoboéw sieci internet w ZUS jest bardzo ograniczony (blokowane
portale) wigc przypuszczalnie mtodsza grupa respondentdow korzysta czgséciej z dokumentow
WWW w domu.
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4.3. Bariery podejmowania decyzji

Podczas przeprowadzonych badan ankietowych kierownicy okreslali, co przeszkadza im
w podejmowaniu skutecznych decyzji (Tabela 1.). Szesna$cie roéznych przyczyn/barier
oceniali wybierajac opcj¢: rzadko/wecale, czgsto, bardzo czgsto. Najistotniejszymi barierami
w podejmowaniu decyzji okazaty si¢: (5) zbyt mato czasu na rozpatrzenie danego problemu,
(84.6%), (11) skostniate procedury i nadmiar biurokracji (76,9% wszystkich badanych
zaznaczylo opcje¢ bardzo czegsto lub czesto), (7) zmeczenie pracq i obowiqzkami zawodowymi
(75%), (6) naciski kierownictwa zwiqzane z ciqgtym podnoszeniem efektywnosci pracy (67,3).

Tabela 1.
Bariery w podejmowaniu decyzji
Lp BARIERY W PODEJMOWANIU SKUTECZNYCH DECYZJI
1 Niedobor/brak odpowiedniej jakoS$ci informacji 59.6%
2 Koniecznos$¢ uzupetnienia wiedzy na temat problemu/przepisu prawnego 55.8%
3 Stres 65.4%
4 Nadmiar informacji 67.3%
5 Zbyt malo czasu na rozpatrzenie danego problemu 84.6%
6 Naciski kierownictwa zwigzane z ciaglym podnoszeniem efektywnosci 67.3%
pracy
7 Zmeczenie praca i obowigzkami zawodowymi 75.0%
8 Nieprzychylna atmosfera w pracy 21.2%
9 Brak odpowiednich kwaliﬁk.acj i nie.:szdnych na danym stanowisku 5.8%
kierowniczym
10 Obawa przed odpowiedzialnoscia za bigdne decyzje 32.7%
11 Skostniale procedury i nadmiar biurokracji 76.9%
12 Technologia informatyczna 23.1%
13 Brak osobistej motywacji 15.4%
14 Brak umiejgtnosci podejmowania trudnych decyzji 5.8%
15 Brak odpowiedniego wynagrodzenia za prace 52.9%
16 Brak pochwal/ doceniania mojego przetozonego za prace 26.9%

Przy czym zaskakujaca jest duza liczba braku jakiejkolwiek wypowiedzi dla stwierdzenia
(14) brak umiejetnosci podejmowania trudnych decyzji (24,16%). By¢ moze kierownicy
obawiaja si¢ ujawnia¢ takie informacje. Bardzo istotng bariera w podejmowaniu decyzji
okazat si¢ rowniez (3) stres (65,4%). Ponadto, na pytanie o to czy zmiana przepisow
dotyczqcych finansowej odpowiedzialnosci za bledne decyzje zmienita moj sposob
podejmowania decyzji 44% respondentow odpowiedzialo raczej tak.

Trudnos$cia dla menadzeréow okazala si¢ rowniez informacja gdyz 33% badanych osob

stwierdzito, ze informacja potrzebna do podejmowania decyzji nie jest w organizacji fatwo
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dostepna. Natomiast (4) nadmiar informacji czy tez (1) niedobor/brak odpowiedniej jakosci
informacji bardzo czgsto jest istotna bariera w podejmowaniu skutecznych decyzji przez

menadzerOw w organizacji.

5. Zakonczenie i wnioski

Zdaniem R.W. Griffina menedzer podchodzi racjonalnie do podejmowania decyzji, jesli
stara si¢ dobrze (R.W. Griffin, 2011): rozpozna¢ 1 zdefiniowac sytuacj¢ decyzyjna, i jej
wlasciwe warianty, oceni¢ kazdy z wariantow z punktu widzenia wykonalnosci,
wystarczalno$ci, konsekwencji, wybra¢ wariant najlepszy 1 go wdrozy¢, nastgpnie
obserwowaé 1 oceni¢ rezultaty wybranego wariantu. By pokona¢ te trudnosci menedzer
powinien opracowaé wilasng taktyke¢ decydowania (C. Spetzler et al., 2004). W tym celu
powinien wykorzysta¢ zdobyta wiedzg, do$wiadczenie, intuicj¢ oraz pelna, rzetelna
informacjeg.

Podejmowanie decyzji jest tylko jednym z wielu zadan menedzera, ale zadaniem bardzo
szczeg6lnym (P. F. Drucker, 2004). Od kierownikoéw, bowiem oczekuje sig, z racji ich pozycji
1 wiedzy, ze beda podejmowali decyzje o istotnym wplywie na cala organizacje, na jej
osiagnigcia 1 wyniki. Zupelnie inaczej wyglada podejmowanie decyzji w administracji
publicznej. Tam ze wzgledu na specyfikg funkcjonowania i publiczno-prawny charakter
instytucji, kierownicy podejmuja w urzedach administracji publicznej dwa typy decyzji:
administracyjne i1 kierownicze . Decyzje kierownicze sa typowymi decyzjami wynikajacymi
z petienia rol kierowniczych np. dotycza zarzadzania personelem (motywowanie, ocenianie,
kontrola podwtadnych), zarzadzania zmiana, biezacym organizowaniem pracy. Natomiast
decyzje administracyjne wynikaja z gory danego prawa i dotycza wydawania decyzji
administracyjnych, zezwolen, postanowien, koncesji.

Zar6wno menedzer organizacji biznesowych jak 1 kierownik organizacji jednostki
publicznej podejmujac decyzje, napotyka rdzne bariery i ograniczenia. Uwarunkowania
decyzyjne kadry administracji publicznej réznia si¢ jednak od tych funkcjonujacych
w organizacjach biznesowych. Roznica ta wynika z publicznego (odpowiedzialnosé
polityczna) 1 prawnego charakteru (przepisy) administracji publicznej. Dlatego, poza
typowymi barierami i warunkami podejmowania decyzji wyst¢pujacymi w organizacjach
biznesowych szczegélna role odgrywaja tu bariery prawne oraz informacyjne. Brak
informacji, nadmiar informacji, nie warto$ciowa informacja moze niezmiernie utrudniaé
podejmowanie decyzji. Ponadto brak odpowiedniej jakosci informacji moze skutkowac
tworzeniem niespojnych i nieprecyzyjnych przepisow prawnych co w konsekwencji prowadzi

do podejmowania nieracjonalnych i btednych decyzji.
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Przeprowadzone wsréd menadzerow $redniego szczebla w administracji publicznej

badania potwierdzity powyzsze wnioski. Ogolnie nalezy stwierdzi¢, iz sprawnos$¢ systemu

informacyjnego funkcjonujacego w jednostce ZUS jest niezadawalajaca. Przyczyna takiego

stanu sa zardwno przecigtnej jakosci dokumenty i przepisy prawne na podstawie, ktoérych

kierownicy podejmuja swoje decyzje ale takze brak odpowiedniej jakosci informacji, nadmiar

pracy oraz przestoje w przetwarzaniu informacji.
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