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STUDIUM PRZYPADKU WYKORZYSTANIA METODY
RACJONALIZACJI PODEJMOWANIA DECYZJI
NIEPROGRAMOWALNYCH W SEKTORZE PUBLICZNYM

Streszczenie. W artykule skoncentrowano si¢ na procesiec podejmowania decyzji
nieprogramowalnych w sektorze publicznym. Zaprezentowano metode racjonalizacji
podejmowania takich decyzji wraz z narzedziem wspomagajacym. Podano przyktad
zastosowania metody i narzedzia wspomagajacego podejmowanie przez dyrektorow szkot
decyzji o wyborze nauczyciela, z ktorym ma by¢ rozwigzany stosunek pracy.
W podsumowaniu zawarto m.in. wnioski z weryfikacji przydatnosci metody w praktyce,
odniesieniu do konkretnej decyzji, przedstawionej w przyktadzie.

METHOD OF RATIONALIZATION NON PROGRAMMABLE DECISION
MAKING IN THE PUBLIC SECTOR — A CASE

Summary. The article focuses on the decision-making in the public sector. Proposed
method of rationalization non programmable decision-making with the support tool was
presented. Using the method with the support tool application by a school principal
(a selection of a teacher who be made redundant) was presented. The summary contains,
among others, the method verification conclusion.

1. Wprowadzenie

Wraz z rozwojem demokracji i wzrostem $wiadomos$ci spolecznej znaczenia nabiera
zarzadzanie w sektorze publicznym. Ze wzgledu na specyfike tego sektora nie zawsze mozna
wprost zastosowa¢ metody i koncepcje zarzadzania, wykorzystywane w biznesie [3], dlatego
dla potrzeb tego sektora podejmowane sg proby przystosowania znanych metod Iub
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opracowania nowych. W artykule skupiono si¢ na procesic podejmowania decyzji
nieprogramowalnych przez dyrektorow szkot 1 przedstawiono metode racjonalizacji

podejmowania takich decyzji. Sposéb wykorzystania metody zilustrowano przyktadem.

2. Rodzaje decyzji w sektorze publicznym

Obserwuje si¢ rosngce oczekiwania w stosunku do efektywnosci funkcjonowania sektora
publicznego, w tym jakoS$ci §wiadczonych przez ten sektor ustug. Niestety, zwtaszcza w dobie
kryzysu, oczekiwania te sa trudne do spelnienia. Spowolnienie gospodarcze wymusza
szukania oszczednosci i cigcia wydatkow w sektorze publicznym, w konsekwencji jednostki
tego sektora musza przestrzega¢ rezimu finansowego 1 realizowa¢ swoje zadania przy
nierzadko niewystarczajacych srodkach. Taka sytuacja jest szczegdlnie wymagajaca dla kadry
kierowniczej [6], [2], ktora czgsto nie posiada wystarczajgcej wiedzy i doswiadczenia, ma
ograniczony dost¢p do doradcow z zakresu zarzadzania i prawa. Nalezy zauwazy¢, ze wielo$¢
interesariuszy jednostek sektora publicznego, majacych zwykle trudne do pogodzenia
wymagania [1] stwarza dodatkowa trudno$¢ dla menadzerow.

Decyzje podejmowane w sektorze publicznym mozna podzieli¢ na: administracyjne
I menadzerskie. Decyzje administracyjne zdeterminowane sg przepisami prawnymi, ktore
implikuja okre§lone procedury — s3 zwigzane z rutynowymi, powtarzalnymi problemami.
Decyzje menadzerskie, w wiekszos$ci sg nieprogramowalne 1 zwigzane z problemami stabo
ustrukturalizowanymi.

3. Racjonalizacja podejmowania decyzji nieprogramowalnych

Zostala opracowana metoda racjonalizacji podejmowania decyzji nieprogramowalnych,
ktora sktada si¢ z kilku krokow [3]. Najpierw nalezy okresli¢ wszystkie kryteria formalne,
ktore maja wplyw na podejmowang decyzje (do identyfikacji tych kryteriow mozna
np. wykorzysta¢ opinie grupy ekspertow). Nastepnie porzadkuje si¢ kryteria z punktu
widzenia ich wazno$ci przy podejmowaniu danej decyzji i okresla si¢ ich range (kryterium o
nizszej randze jest wazniejsze). Przy ustalaniu porzadku w zbiorze kryteriow decydent moze
odwota¢ si¢ do opinii ekspertoéw. W nastepnym kroku poszczegdlnym Kryteriom przypisuje
si¢ punkty za ich spelnienie. Nastgpnie dla poszczegdlnych wariantow rozwigzania problemu
oblicza si¢ sumy punktéw za spetlnienie wszystkich kryteriow i na tej podstawie podejmuje
si¢ decyzje — jako rozwigzanie problemu wybiera si¢ ten wariant, dla ktérego suma punktow

byta najwicksza. Je§li dla kilku wariantow suma punktéw za spelnienie kryteriow jest
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maksymalna, wtedy decydent przy podejmowaniu decyzji moze wykorzysta¢ kryteria
subiektywne lub ,,nicformalne”.

W praktyce niektérzy decydenci podejmuja decyzje nie na podstawie wszystkich
kryteriow, ale na podstawie pewnego podzbioru kryteriow. Podzbiér ten zawiera
najwazniejsze kryteria i zaklada si¢, ze jest wystarczajacy do podjecia decyzji. Dla takiego
przypadku metode racjonalizacji podejmowania decyzji mozna zmodyfikowa¢ nastepujgco:
pierwsze trzy kroki (identyfikacja kryteriow, porzadkowanie kryteriow wedtug waznosci
I przypisanie kryteriom punktow za ich spetnienie) nie zmieniajg si¢. Nastepnie wyznacza si¢
podzbidr kryteriow, o ktérym sadzi sie, ze wystarczy do podjecia decyzji. Dla kazdego
Z wariantoOw sumuje si¢ punkty za spetnienie kryteriow z wybranego podzbioru i podejmuje
si¢ decyzje — wybiera si¢ wariant rozwigzania o najwigkszej sumie punktow, o ile taki
istnieje. Jesli nie mozna podja¢ decyzji (jest wigcej wariantow o maksymalnej lub niewiele
roznigcej si¢ sumie punktow), to o ile nie rozpatrzono wszystkich kryteriow, nalezy
rozszerzy¢ podzbidr kryteridow o kolejne, pod wzgledem waznosci, kryteria oraz ponownie dla
kazdego wariantu wyznaczy¢ sume punktow za spetnienie kryteriow z rozszerzonego zbioru
kryteriow i na tej podstawie podja¢ decyzje (jesli jest to mozliwe). Rozszerzanie podzbioru
kryteriow nalezy kontynuowaé, dopoki decyzja nie zostanie podjeta albo nie mozna

rozszerzy¢ podzbioru kryteriow, gdyz wszystkie kryteria formalne zostaty juz rozpatrzone.

4. Prezentacja zastosowania metody

Z przeprowadzonych badan wynika, ze dla dyrektorow szkoét najtrudniejszg 1 druga pod
wzgledem waznos$ci jest decyzja o wyborze nauczyciela, z ktérym ma zosta¢ rozwigzany
stosunek pracy [5]. Dla tej decyzji, opierajac si¢ na opiniach ekspertow, opracowano
narzgdzie wspomagajace jej podejmowanie metoda racjonalizacji podejmowania decyzji
nieprogramowalnych (tab. 1, kolumny 1-4). Ekspertami byli objeci dyrektorzy szkot pelniacy
te funkcj¢ przynajmniej 5 lat, posiadajacy stopien nauczyciela dyplomowanego
| 0 wyrdzniajacej, aktualnej ocenie pracy zawodowej. Opinie ekspertdow wykorzystano
do identyfikacji kryteriow formalnych, branych pod uwage przy podejmowaniu tej decyzji
i do uporzadkowania zidentyfikowanych kryteriow wedlug waznosci metoda wzglednej
waznosci obiektow! [4]. Kazdemu z kryteriow przyporzadkowano punkty za jego spetnienie
tak, aby zachowane byly roznice miedzy sumami rang. Liczba punktéw za spelnienie danego
kryterium formalnego byta dopelieniem do tysigca sumy rang tego kryterium, uzyskanej

podczas porzadkowania kryteriow metoda wzglednej waznos$ci obiektow (tab. 1, kol. D1).

L' W metodzie tej wyznacza si¢ rangi wedtug ocen ekspertow, kryterium wazniejsze ma mniejsza sume rang.
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Tabela 1

Narzedzia wspomagajace podejmowanie decyzji dotyczacej wyboru nauczyciela, z ktorym
ma zosta¢ rozwigzany stosunek pracy

Porzadek Punkt?CJ.a Z.a
kryteriow . Suma spernienie
Kryterium Kryterium
wedlug rang
waznosci D1 D2
1 Zgodnos¢ dodatkowych kwalifikacji z potrzebami 274.0 7260 | 110
szkoty
5 Zaecli::;nowosc wywigzywania si¢ z powierzonych 2745 7255 | 106
3. Staranno$¢ metodyczna i merytoryczna 332,0 668,0 | 102
4. Punktualno$é 352,0 648,0 98
S. Systematyczna ewaluacja pracy wlasnej 377,5 622,5 94
6. Otwarto$¢ na zmiany usprawniajgce prace 384.5 615.5 90
jednostki organizacyjnej
Zna.Jo,rnosc prawa o$wiatowego i realizacja jego 386.5 6135 86
zapisow w praktyce
Umiejetno$¢ pracy w zespole 406,0 594,0 82
9. Prowad_zenle_ dol_<umentaCJ| szkolnej zgodnie 4100 590.0 78
z oczekiwaniami
Pozyskiwanie srodkow zewnetrznych m.in.
10. poprzez realizacje prOJek_tov_v i programow 4245 5755 74
finansowanych z Europejskich Funduszy
Strukturalnych
11. Wykonywanie zadan dodatkowych 442,0 558,0 70
12. Komunikatywnos¢ 444 5 555,5 67
13. Osu;grygma zawo'dovae — osiggnigcia uczniow 4460 554.0 64
(finalisci, laureaci olimpiad przedmiotowych)
14. Wyrdzniajaca ocena pracy 448,0 552,0 61
15, Dodatkqwe kwalifikacje — studia podyplomowe 4525 547 5 58
uzupehiajace
16. Podejmowanie dzialan na rzecz promocji jednostki | 4535 546,5 55
Wyniki nauczania potwierdzone
17. sprawdzianem/egzaminem zewngetrznym (raport 454,5 545,5 52
OKE) — dodatnia wartos¢ EDW
18. ReaIIZ_aCJa projektow edukacyjnych lub innych 464.0 536.0 49
certyfikowanych
19. Dyspozycyjno$é 481,0 519,0 46
20. Wdrozone innowacje pedagogiczne 4940 506,0 43
Efekty pracy wychowaweczej i opiekunczej
21. okreslone realizacja zatozen SZPP i SZPW 501,0 499,0 40
22. Kreatywnos$¢ 527,5 472,5 37
23. Staz pracy ponad 20 lat 546,0 454,0 34
o4, P_raw1diowa_ Wspolpraca z pracownikami 547.0 453.0 31
niepedagogicznymi
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cd. tabeli 1

o5 Stopien awansu zawodowego nauczyciel 5535 4465 29
dyplomowany

2. Dodgtkovye‘kwallflkaqe — studia o innej 557.5 4425 7
specjalnosci

27. Wyksztalcenie — wyzsze magisterskie 558,0 | 4420 25

28. Osiaggni¢cia zawodowe — nagrody 575,5 4245 23

29 Pozyskiwanie dodatkovyych srod.krow finansowych 587.5 4125 21
oraz pomocy rzeczowej dla uczniow

30. Dodatkowe kwalifikacje — kursy kwalifikacyjne 610,5 389,5 19

31 Systematyczna wspotpraca z innymi organami 6440 356.0 17
szkotly

32. Udzial w WDN 668,5 3315 15

33*. Staz pracy 16-20 lat 676,0 3240 13

33% St_oplen awansu zawodowego: nauczyciel 676.0 324.0 11
mianowany

35 Dodatkowg kwalifikacje — stopien specjalizacji 7335 266,5 10
zawodowej

36. Osiggnigcia zawodowe — odznaczenia 743,0 257,0 9

37. Wyksztatcenie — tytut naukowy 783,5 216,5 8

38. Wyksztalcenie — licencjat 816 184,0 7

39. Dobra ocena pracy 8245 175,5 6

40 Stopien awansu zawodowego nauczyciel 834.0 166.0 5
kontraktowy

41. Staz pracy 10-15 lat 8545 145,5 4

42, Wyksztatcenie — studium nauczycielskie 893,0 107,0 3

43. Staz pracy 6-10 lat 913,0 87,0 2

44, Staz pracy do 5 lat 925,0 75,0 1

* Kryteria o takiej samej sumie rang
Zrbdto: opracowanie wlasne

Zidentyfikowane kryteria formalne, brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji
0 wyborze nauczyciela, z ktérym ma by¢ rozwigzany stosunek pracy, odpowiadajace im sumy
rang oraz punkty za ich spetnienie zestawiono w tabeli 1 — kolumny 1-4 (w kol. D1 podano
inng przyktadowga punktacje).

Tabela 2
Wyniki oceny nauczycieli (A, B, C), dokonanej przez obu dyrektorow
na podstawie 22 najwazniejszych kryteriow
Dyrektor D1 Dyrektor D2

Kryterium
A B C A B C

Zgodno$¢ dodatkowych kwalifikacji
Z potrzebami szkoty 726,0 0,0 0,0 110 0 0

Terminowos$¢ wywigzywania si¢
Z powierzonych zadan 0,0 7255| 7255 0| 106| 106
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cd. tabeli 2

Staranno$¢ metodyczna i merytoryczna 668,0| 668,0| 668,0] 102| 102| 102

Punktualnosé¢ 648,0| 648,0 98 98 0

Systematyczna ewaluacja pracy wilasnej 622,5| 622,5| 622,5 94 94 94

Otwarto$¢ na zmiany usprawniajace prace

jednostki organizacyjnej 615,5 0,0 0,0 90 0 0

Wysoka znajomo$¢ prawa oswiatowego

i realizacja jego zapisow 0,0 6135 0,0 0 86 0

Umiejetnos¢ pracy w zespole 5940 594,0| 594,0 82 82 82

Prowadzenie dokumentacji szkolnej zgodnie

z oczekiwaniami 590,0| 590,0| 590,0 78 78 78

Pozyskiwanie §rodkéw zewngtrznych

m.in. poprzez realizacj¢ projektow 575,5| 575,5 0,0 74 74 0

Wykonywanie zadan dodatkowych 0,0] 558,0 0 70 0

Komunikatywnos$¢ 555,5| 555,5| 5555 67 67 67

Osiagniecia zawodowe — osiggnigcia uczniow

(finalisci, laureaci olimpiad przedmiotowych) | 554,0 0,0 0,0 64 0 0

Wyrbzniajaca ocena pracy 552,01 552,0 0,0 61 61 0

Podejmowanie dziatan na rzecz promocji

jednostki 0,0 546,5 0,0 0 55 0

Realizacja projektéw edukacyjnych lub

innych certyfikowanych 536,0 0,0 0,0 49 0 0

Dyspozycyjnosé 519,0| 519,0 0,0 46 46 0

Efekty pracy wychowawczej i1 opiekunczej

okreslone realizacja zatozen SZPP i SZPW 499,0| 499,0( 499,0 40 40 40

Kreatywno$¢ (dot. prowadzenia zajec

edukacyjnych) 472,5| 472)5| 4725 37 37 37
SUMA punktow: | 8727,5|8739,5|4727,0| 1092| 1096| 606

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wsréd zidentyfikowanych kryteriow formalnych mozna wyodrebni¢ takie cztery grupy

kryteriow, ze kryteria wchodzace w sklad danej grupy wzajemnie si¢ wykluczaja,
a doktadniej - w konkretnym przypadku tylko jedno kryterium z grupy jest spetnione. Grupy

tworza kryteria zwigzane:

e 7z oceng pracy — kryterium 14 i kryterium 39 (wedlug waznosci),

e ze stazem pracy — Kryteria: 23, 33, 41, 43, 44 (wedtug waznosci),

e ze stopniem awansu zawodowego — kryteria: 25, 33, 40 (wedtug waznosci),

e 7z wyksztatceniem — kryteria: 27, 38, 42 (wedlug waznosci).
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Tabela 3
Wyniki oceny nauczycieli (A, B, C) dokonanej przez obu dyrektoréw na podstawie
pozostatych 22 najmniej waznych kryteriow
Kryterium Dyrektor D1 Dyrektor D2
A B C A B C
Staz pracy ponad 20 lat 4540 0,0 0,0 34 0 0
Prawidlowa wspolpraca z pracownikami
niepedagogicznymi 453,0| 453,0 0,0 31 31 0
Wyksztalcenie — wyzsze magisterskie 442,01 442,0| 442,0 25 25 25
Osiggnigcia zawodowe — nagrody 4245| 424,5 0,0 23 23 0
Pozyskiwanie dodatkowych $rodkéw
finansowych oraz pomocy rzeczowej dla
uczniow 412,5| 4125 0,0 21 21 0
Dodatkowe kwalifikacje — kursy
kwalifikacyjne 389,5 0,0 0,0 19 0 0
Systematyczna wspolpraca z innymi organami
szkoty 356,0| 356,0 0,0 17 17 0
Udziat w WDN 331,5 0,0 0,0 15 0 0
Staz pracy 16-20 0,0| 324,0 0,0 0 13 0
Stopien awansu zawodowego nauczyciel
mianowany 0,0 0,0| 324,0 0 0 11
Dodatkowe kwalifikacje — stopien
specjalizacji zawodowej 266,5 0,0 0,0 10 0 0
Osiggnigcia zawodowe — odznaczenia 257,0 0,0 0,0 9 0 0
Wyksztatcenie — tytul naukowy 216,5 0,0 0,0 8 0 0
Dobra ocena pracy 0,0 0,0 1755 0 0 6
Stopien awansu zawodowego nauczyciel
kontraktowy 166,0| 166,0 0,0 5 5 0
Staz pracy 10-15 145,5 0,0 0,0 4 0 0
Staz pracy 6-10 lat 0,0 0,0/ 87,0 0 0 2
SUMA punktow: |4314,5|2578,0/1028,5| 221| 135 44

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Dwoch dyrektoréw (D1 i D2) musi wybra¢ dwoéch z trzech nauczycieli (A, B, C),

zktorymi ma zosta¢ rozwigzany stosunek pracy. Obaj dyrektorzy stosuja metode
racjonalizacji podejmowania decyzji nieprogramowalnych, przy czym dyrektor D1 korzysta

Z opracowanego narzedzia wspomagajacego (tab. 1, kolumny 1-4), natomiast dyrektor D2,

Opierajac si¢ na opracowaniach narzedziach wspomagajacych, samodzielnie przydziela

punkty za spetienie kryteriow, z zachowaniem kolejnosci kryteriow wedtug ich waznosci —

tworzy swoje narz¢dzie wspomagajgce podejmowanie tej decyzji (tab. 1, kolumny: 1-3, 5).

Obaj dyrektorzy uwazajg, ze decyzja moze by¢ podjeta na podstawie 22 najwazniejszych
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kryteriow. W tabeli 2 przedstawiono wyniki oceny nauczycieli (A, B, C) dokonanej przez
dyrektoréw D1 i D2 na podstawie zatozonego podzbioru kryteriow?.

Dyrektor D1 podjat decyzje o rozwigzaniu stosunku pracy z nauczycielem C (4727 pkt.)
I nauczycielem A (8727,5 pkt.). Dyrektor D2 uznal, ze nie moze podja¢ decyzji w odniesieniu
do nauczycieli A i1 B, gdyz réznica punktow za spelienie 22 najwazniejszych kryteriow jest
zbyt mala (4 pkt.), postanowil natomiast rozwigza¢ stosunek pracy z nauczycielem C
(606 pkt.).

W tabeli 3 przedstawiono wyniki oceny nauczycieli (A, B, C) dokonanej przez obu
dyrektoréw na podstawie pozostatych 22 najmniej waznych kryteriow®,

Oceny dyrektora D2, po rozpatrzeniu wszystkich kryteriow formalnych, sa nastepujace:
nauczyciel A uzyskal 1 313 punktow (1 092 +221), nauczyciel B — 1 231 punktow (1 096 +
135). Dyrektor D2 podjat decyzje o rozwigzaniu stosunku pracy z nauczycielem B.

Nalezy zauwazy¢, ze gdyby dyrektor D1 rozpatrzyt wszystkie kryteria, to jego decyzja
bylaby inna — rozwigzatby stosunek pracy z nauczycielem B i nauczycielem C. W oparciu
0 wszystkie kryteria nauczyciel A uzyskatby 13 042 punkty (8 727,5 + 4 314,5), nauczyciel B
—11 317,5 punktow (8 739,5 + 2 578), a nauczyciel C — 5 755,5 punktow (4 727 + 1028,5).

5. Podsumowanie

Weryfikacja, dokonana w praktyce przez dyrektorow szkot, wykazata wysoka
przydatnos¢ metody wspomagania decyzji nieprogramowalnych (wraz z narzedziem
wspomagajacym podejmowanie decyzji dotyczacej wyboru nauczyciela, z ktorym ma zostac
rozwigzany stosunek pracy). Dyrektorzy stwierdzili, Ze stosowanie metody utwierdza ich w
przekonaniu, ze decyzja jest whasciwa, zobiektywizowana i bezstronna, podjeta w oparciu
0 bardziej wyczerpujaca informacjg.

Zaproponowana metoda racjonalizacji podejmowania decyzji nieprogramowalnych
| opracowane narzgdzie wspomagajace, nie ogranicza decydentom swobody podejmowania
decyzji, od podejmujacego decyzje zalezy, jak wykorzysta on przedstawione rozwigzanie.

Przedmiotem dalszych badan bedzie weryfikacja opracowanej metody w innych
segmentach sektora publicznego.

2 Kryteria, ktérych nie spehiaja wszyscy nauczyciele zostaty pominigte w tabeli (liczba punktow wynosi 0).
3 -
Ibidem.
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Abstract

The article focuses on the decision-making in the public sector. Proposed method of
rationalization non programmable decision-making with the support tool was presented.
Using the method with the support tool application by a school principal (a selection of a
teacher who be made redundant) was presented. The summary contains, among others, the
method verification conclusion.



