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PROCES PODEJMOWANIA DECYZJI W ORGANIZACJACH
PUBLICZNYCH - PROPOZYCJA METODY BADAWCZEJ!

Streszczenie. Ze wzgledu na znaczenie procesu podejmowania decyzji dla
sukcesu organizacji publicznych niniejszy artykul skupia si¢ na propozycji
metody badawczej przedmiotowego procesu. W pierwszej czesci artykutu zawarto
rozwazania teoretyczne dotyczace decydowania w organizacjach publicznych.
Druga cze$¢ zawiera propozycje wykorzystania tzw. rekonstrukcji procesu
decyzyjnego do analizy procesu podejmowania decyzji w organizacjach
publicznych.

Stowa kluczowe: proces podejmowania decyzji, organizacja publiczna, metoda
badawcza, rekonstrukcja procesu decyzyjnego.

THE DECION-MAKING PROCESS IN PUBLIC ORGANIZATINOS —
PROPOSED RESEARCH METHOD

Summary. Due to the importance of decision-making for the success of
public organizations, the following article focuses on proposing the research
method for the subject in question. The first part of the paper contains theoretical
considerations regarding making decisions in public organizations. The second
part proposes a research method of decision-making called reconstruction of
decision-making process.

Keywords: decision-making process, public organization, research method,
reconstruction of decision-making.

! Artykut powstat w ramach projektu finansowanego ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na
podstawie decyzji numer DEC-2013/09/N/HS4/03657.
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1. Wstep

Nowoczesne zarzadzanie to cigg decydowania i tworzenia warunkéw skutecznej realizacji
decyzji, ktore dotycza jak najlepszego wykorzystania posiadanych zasobow rzeczowych,
kapitalowych i ludzkich?. Kompetencje decyzyjne menadzera s niezwykle istotne ze wzgledu
na fakt, ze zarzadzanie zasadniczo utozsamiane jest z decydowaniem®. Ze wzgledu na
istotno$¢ procesu podejmowania decyzji, dla sukcesu organizacji zasadne wydaje si¢ podjecie
badan w tym obszarze w odniesieniu do organizacji publicznych, w ktorych proces decyzyjny
znacznie rozni si¢ od dos¢ dobrze rozpoznanego w literaturze decydowania w organizacjach
komercyjnych?. Obok okre$lenia problemu badawczego, niemniej waznym krokiem jest
wybor odpowiedniej metody badawczej. Z zwiazku z tym, niniejszy artykul skupia si¢ na
przedstawieniu rekonstrukcji procesu decyzyjnego, opracowanego przez Paula Nutta jako
mozliwego sposobu analizy procesu podejmowania decyzji. Zamierzeniem Autorki jest

wykorzystanie prezentowanej procedury w projektowanych badaniach empirycznych.

2. Proces podejmowania decyzji w organizacjach publicznych

Podejmowanie decyzji to wybor jednej z co najmniej dwoch mozliwosci, rozwigzan lub
kierunkdéw postepowania pozadanych z punktu widzenia potrzeb systemu, w ramach ktorego
dany wybor jest dokonywany®. Samo podjecie decyzji jest jednym z etapoéw zlozonego
procesu decyzyjnego, na ktory sktadaja sie®: (1) identyfikacja i formutowanie problemu
decyzyjnego, (2) identyfikowanie kryteriow wyboru wariantu decyzyjnego, (3) w przypadku
wigkszej liczby kryteriow wyboru, przypisanie wag do poszczegélnych kryteridw, (4)
opracowanie wariantow decyzyjnych, (5) analiza wariantow decyzyjnych wedlug wczeéniej
okreslonych kryteriow, (6) wybor wariantu (podjecie decyzji), (7) wdrozenie wybranego
wariantu, (8) kontrola, ocena realizacji oraz ewentualne korekty dziatania.

Podejmujac decyzje menadzer nie jest w stanie ustali¢ wszystkich determinantow oraz
faktow (podejmowanie decyzji zgodnie z zatozeniami modelu racjonalnosci doskonatej”).
Wigkszos¢ decyzji opiera si¢ na wiedzy niepeilnej (model ograniczonej racjonalno$ci

w podejmowaniu decyzji®). Podejmowane decyzje przektadaja sie na osiagane przez

2 J. Penc: Decyzje w zarzadzaniu. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1995, s. 125.

3 H.A. Simon: Decision making and problem solving. ,,Interfaces”, Vol. 17, No. 5, 1987, pp. 11-31.

4 A. Fraczkiewicz-Wronka: Rola i znaczenie interesariuszy w procesie podejmowania decyzji w organizacjach
publicznych, [w:] A. Fraczkiewicz-Wronka (red.): Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzadzaniu
organizacja zdrowotng. Slask, Katowice 2012, s. 15-46.

5 J. Penc: op.cit., s. 125-126.

¢ K. Bolesta-Kukulka: Decyzje menadzerskie. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 144-145.
7 Szerzej: Ibidem, s. 143-146.

8 Ibidem, s. 153-155.
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organizacje wyniki, stad im wigksze doswiadczenie 1 umiejetnosci decyzyjne menadzerow,
tym wigksze szanse na sukces organizacji. P. Drucker sformutowat kilka przestanek, ktore
moga zwickszaé¢ skuteczno$¢ podejmowanych decyzji’: precyzyjne zdefiniowanie problemu,
okreslenie czynnikow korzystnych dla organizacji, opracowanie planéw dziatania,
odpowiedzialno$¢ za decyzje, odpowiedzialno$¢ za komunikacje, zwigkszona koncentracja na
mozliwo$ciach zamiast problemach, produktywne zebrania oraz koncentracja na my
zamiast ja.

Jak wskazano we wstepie, zarzadzanie w zasadzie sprowadza si¢ do podejmowania
decyzji. Stwierdzenie to jest prawdziwe takze w odniesieniu do zarzadzania organizacja
publiczna, jednakze nalezy mie¢ na uwadze, ze proces podejmowania decyzji w organizacjach
publicznych zasadniczo rozni si¢ od procesu decydowania w organizacjach komercyjnych,
zaréwno jesli chodzi o sam proces, jak i jego uwarunkowania'®.

Literatura przedmiotu wskazuje, ze w organizacjach prywatnych procesy decyzyjne
przebiegajg zdecydowanie tagodniej i spokojniej!!. Organizacje publiczne do$wiadczajg za$
wiecej turbulencji, przerw, recyrkulacji 1 konfliktoéw. Badacze przypisuja te rdznice rolom,
jakie publiczne 1 prywatne organizacje petnig w spoleczenstwie. Organizacje komercyjne
dzialaja w celu wypracowania zysku, organizacje publiczne za$ realizuja cele spolecznie
wazne, ktorych hierarchia jest czasowo zmienna i uzalezniona od aktualnie przewazajacych
sit politycznych oraz preferencji wyborczych.

Proces podejmowania decyzji w organizacjach sektora publicznego jest zlozony.
Menadzerowie w swoich dziataniach zmuszeni sa nie tylko do dazenia do osiagnigcia
efektywnos$ci ekonomicznej, ale takze brania pod uwage spotecznych oraz politycznych
konsekwencji swoich dziatan. Literatura przedmiotu wskazuje cztery gtowne podejscia do
podejmowania decyzji w organizacjach publicznych'?:

1. Podejmowanie decyzji jest procesem racjonalnym, w ktorym decydenci dzialaja zgodnie

z ustalonym schematem procesu decydowania'?

. Przebieg poszczegodlnych etapow bedzie
jednak rézny w organizacjach prywatnych i publicznych. Organizacje publiczne czgsto

maja ograniczong zdolno$¢ gromadzenia niezbednych danych oraz informacji ze wzgledu

° P.F. Drucker: What makes an effective executive. ,,Business Harvard Review”, Vol. 82, No. 6, 2004, pp. 58-63.
10°A. Fraczkiewicz-Wronka, K. Dyaczynska, K. Szymaniec: Wplyw i znaczenie interesariuszy jednostki ochrony
zdrowia na proces podejmowania decyzji menadzerskich, [w:] J. Pyka (red.): Nowoczesnos$¢ przemystu i ushug:
wspoélczesne wyzwania i uwarunkowania rozwoju przemystu i ustug. TNOiK Katowice, Katowice 2010,
s. 309-321.

1 P.C. Nutt: Comparing Public and Private Sector Decision-Making Practices. ,,Journal of Public Administration
Research and Theory”, No. 16, 2005, pp. 289-318.

12 H.G. Rainey, Y.H. Chun: Public and private management compared, [in:] L. Ferlie, E. Lynn, C. Pollitt (ed.):
The Oxford handbook of public management. Oxford University Press, Oxford 2005, pp. 73-95.

13 A. Fraczkiewicz-Wronka, K. Dyaczyfiska, K. Szymaniec: Wplyw i znaczenie interesariuszy jednostki ochrony
zdrowia...op.cit., s. 309-321.
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na limitowany budzet. Niedostateczna informacja z gory negatywnie wplywa na

racjonalno$¢ procesu decyzyjnego. Ograniczenia wynikaja takze z przebiegu procesow

wewnetrznych oraz egzekwowalno$ci wynikow!'*,

2. Podejmowanie decyzji w organizacjach publicznych moze by¢ rozpatrywane zgodnie
z podej$ciem sytuacyjnym. Racjonalne podejmowanie decyzji, zobligowane stabilnymi,
pewnymi warunkami, jest w organizacjach publicznych utrudnione ze wzgledu na
uwarunkowania polityczne, aczkolwiek jezeli poziom zgodno$ci migdzy decydentami co
do celow oraz poziom ich wiedzy sga wysokie, wystgpienie procesu racjonalnego jest
bardziej prawdopodobne.

3. Proces ten moze by¢ takze rozpatrywany jako stopniowe, inkrementalne podejmowanie
decyzji. Reagowanie decydentdw na polityczny konsensus prowadzi do niejasnosci celow,
a tym samym do ograniczenia zmian 1 wyboru najmniej kontrowersyjnego wariantu.
Jednoczesnie decydenci zapewniajag sobie wysoki poziom sukcesu w realizowaniu
niejasnych celéw, a decyzje podejmowane sa wtedy, gdy wystepuje taka szansa lub
konieczno$¢. Zakres uprawnien i odpowiedzialno$ci w kwestii podejmowania decyzji
takze nie jest jasny w tym modelu. Racjonalne dziatanie jest zastepowane przez
poszukiwanie rozwigzan problemow, zanim zostang one stwierdzone i uzyskania poparcia
dla wczesniej zaplanowanych dziatan.

4. W zarzadzaniu publicznym znajduja zastosowanie zasady i prawidtowosci zarzadzania
ogolnego, jednak odnoszenie ich do organizacji publicznych wymaga uwzgledniania ich
specyfiki, migdzy innymi':

e istnienia wielu interesariuszy, ktorych interesy nie sg zbiezne, a bywaja konfliktowe,

e duzej sily oddziatywania interesariuszy majacych znaczaca wtadzg,

e podejmowania decyzji rzadko w sposéb racjonalny i rzeczowy, z uwagi na dzialanie
w wysoce upolitycznionym otoczeniu,

e braku zysku jako miary efektywnosci, przy jednoczesnym ocenianiu z punktu widzenia
preferencji obywatelskich, interesow politycznych oraz wyboréw legislacyjnych,

e mniejszej podatnosci uczestnikdw na bodzce finansowe, a wigkszej ich orientacji na
realizacje misji organizacji, koniecznos$¢ przekraczania barier organizacyjnych w celu
rozpoznania réznych aspektdow rozwigzywanych problemow, relatywnie duza
publiczng widoczno$¢ 1 przejrzystos¢ wewnatrzorganizacyjnych aktywnosci.

Réznice w podejmowaniu decyzji w organizacjach sektorow prywatnego i publicznego

zaprezentowano w tabeli 1.

4 R. Hanna, T.U. Daim: Decision-making in the service sector — comparison of information technology
acquisition between private and public institutes. ,International Journal of Innovation and Technology
Management”, Vol. 4, No. 1, 2007, pp. 41-58.

15 T. D’ Aunno: Management scholars and public Policy: A bridge too far?, ,,Academy of Management Journal”,
No. 48, 2006, pp. 95-117. H.G. Rainey: Understanding and managing public organizations. Jossey-Bass, San
Francisco CA 2003, pp. 58-89.
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Tabela 1

Proces podejmowania decyzji w organizacjach publicznych i prywatnych

Wplyw na strategiczne

finansowych

Czynniki Sektor prywatny | Sektor publiczny podejmowanie decyzj
Otoczenia
Rynek Zachowania Wtadza W organizacjach publicznych decydenci
kupujacych panstwowa muszg rozpozna¢ opinie rzadzacych
definiuja rynek tworzy rynek
i efektywne
dziatania
organizacji
Kooperacja Konkurencja Oczekiwana W organizacjach publicznych
Vs. miedzy wspotpraca konkurencja jest zamieniona na
Konkurencja | organizacjami migdzy wspoOtprace; rola decydentow jest
oferujagcymi dang | organizacjami sugerowanie réoznych rozwigzan
ustuge $wiadczacymi
dang ustuge
Dostgpnosc¢ Dane dotyczace Dane dotyczace W organizacjach publicznych
danych wynikoéw i dane wynikow i dane dostepnos¢ danych dotyczacych
o rynku zwykle o rynku czesto wynikow i danych o rynku jest
dostepne ograniczone ograniczona, co utrudnia dokonanie
analizy
Ograniczenia | Autonomia Mandaty W organizacjach publicznych potrzeba
i elastycznosé 1 zobowigzania konsensusu i presja na zrozumienie
ograniczone ograniczaja mandatdéw i zobowigzan oraz osadzenia
jedynie przez autonomie ich w kontekscie historycznym sg
prawo i potrzebe i elastyczno$é wigksze, natomiast zakres dostepnych
wewnetrznego wyborow mniejszy
konsensusu
Wplyw Wptyw polityki Wplyw polityki W organizacjach publicznych trzeba
polityki jest posredni wynika z sieci wigcej czasu na zbalansowanie potrzeb
1 wewnetrzny powiazan migdzy | uzytkownikéw z wymaganiami wtadz,
wiadzami przy uzyciu taktyk negocjacyjnych
i uzytkownikami
Transakcyjne
Kontrola Moze ograniczac Nie moze W organizacjach publicznych wzrasta
rozwoj idei ograniczac zapotrzebowanie na otwarcie procesow
rozwoju idei zewnetrznej partycypacji, trudno
utrzymac podejmowane decyzje
strategiczne w tajemnicy
Wtasnosé Wiasnosé Obywatele W organizacjach publicznych wzrasta
przypisana zachowuja sig, jak | potrzeba okreslania oczekiwan
udziatowcom, udziatowcy publicznych odnosnie do sposobu
ktorych interesy sa | i narzucaja swoje | $wiadczenia ustug, wiecej osob
interpretowane oczekiwania co zaangazowanych w proces
przy uzyciu do dziatan podejmowania decyzji
wskaznikoéw organizacji
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cd. tabeli 1
Procesow organizacyjnych
Cele Jasne Zmienne i ztozo- | W organizacjach publicznych jasnos¢
i uzgodnione, ne, trudne do odnosnie do kryteriow maleje, trzeba
dominuje pryzmat | wyspecyfikowa- wiecej czasu na podjecie decyzji, jest
wydajnosci nia, konfliktowe, | koniecznos¢ brania pod uwage
dominuje pryzmat | ,,miekkich” kryteriow i takich kryteriow,
rownosci ktore zapewnig rowno$¢ w dostepie do
ushug
Ograniczenia | Alokacja zasobow | Interesariusze W organizacjach publicznych
wiadz dokonywana przez | znajdujacy si¢ konieczno$¢ targowania si¢ o zasoby jest
podmioty majace | poza kontrola wieksza, decydenci majg mniejsza
prawo dziatania wladz wptywaja wladze pozwalajaca na zmiang ksztaltu
na alokacje organizacji; czas na poszukiwanie
Zasobow wariantOw tej zmiany jest bardziej
i poszukiwanie ograniczony
nowych idei
Oczekiwania | Jasne i ustalone Niewyrazne W organizacjach publicznych
odno$nie w dhugim i zmienne wraz ze | konieczno$¢ szybkiego dzialania maleje,
osigganych horyzoncie czasu, | zmiang wladz co daje czas na odkrywanie nowych
wynikow powoduja i ustalen Sposobow postgpowania
konieczno$¢ politycznych,
szybkiego zniechgcaja do
dziatania podejmowania
dzialan

Zrédlo: P.C. Nutt: Public-private differences and the assessment of alternatives for decision making,
»Journal of Public Administration Research and Theory”, Vol. 9(2), 1999, pp. 305-350.
P. Nutt: Comparing Public and Private Sector Decision-Making Practices. ,,Journal of Public
Administration Research and Theory”, Vol. 16, 2005, pp. 289-318.

3. Rekonstrukcja procesu decyzyjnego jako metoda badawcza procesu
podejmowania decyzji w organizacjach publicznych

Ze wzgledu na wspomniane juz utozsamianie podejmowania decyzji z zarzagdzaniem oraz

znaczeniem efektywnego decydowania, dla sukcesu organizacji badania przedmiotowego
procesu wydaja si¢ niezwykle istotne. Analiza procesu podejmowania decyzji jest jednym
z elementow podjetych przez autorke badan, ktorych glownym celem jest identyfikacja
wplywu przyjmowanej orientacji strategicznej (orientacja rynkowa versus zasobowa)
organizacji publicznej na jej efektywno$é¢!®. Projektowane badania przeprowadzone beda
wsrod publicznych podmiotéw leczniczych. Po uprzednim zidentyfikowaniu przyjmowanej

orientacji strategicznej podmiotow leczniczych 1 przeanalizowaniu zwigzku orientacja

16 K. Szymaniec: Orientacja zasobowa w procesie podejmowania decyzji w publicznych podmiotach
leczniczych: wyniki badan empirycznych, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, ZN, seria: Organizacja
i Zarzadzanie”, z. 68, Gliwice 2014, ss. 117-128.
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strategiczna—efektywnos$¢, kolejnym etapem bedzie przeanalizowanie procesu podejmowania
decyzji w organizacjach charakteryzujacych si¢ odmienng orientacja strategiczng i réznymi
poziomami efektywnos$ci w uktadach:
Typ 1: Orientacja zasobowa — wysoka efektywnos¢
Typ 2: Orientacja zasobowa — brak efektywnos$¢
Typ 3: Orientacja rynkowa — wysoka efektywnos¢
Typ 4: Orientacja rynkowa — brak efektywnosci

Celem prowadzonych badan, w obszarze procesu podejmowania decyzji, jest identy-
fikacja istotnych réznic w procesie podejmowania decyzji migdzy wskazanymi powyzej
typami. Do realizacji tak postawionego celu autorka planuje wykorzysta¢ rekonstrukcje
procesu decyzyjnego. Odtworzenie procesoOw zachodzacych w organizacji wymaga od
badacza zbierania danych, ktére opowiadajg pewng histori¢ organizacyjng i szukania w nich
pewnych wzorcéw!’. Schemat poszukiwania wzorcow w procesie podejmowania decyzji
w organizacji z wykorzystaniem procesu rekonstrukcji zostal opracowany przez Paula Nutta
i przedstawiony w artykule pt. Types of Organizational Decision Processes w 1984 roku'®.
Metoda zaproponowana przez P. Nutta opiera si¢ na wywiadach z decydentami, podczas
ktorych nastgpuje odtworzenie procesu podejmowania wybranej decyzji strategicznej —
rekonstrukcja procesu. Odtworzenie procesu opiera si¢ na analizie odpowiedzi uzyskanych od
respondentéw, ich uporzadkowaniu i1 przyporzadkowaniu do odpowiedniej fazy i kroku

procesu decyzyjnego, wedlug przedstawionego ponizej schematu (tabela 2).

Tabela 2
Proces podejmowania decyzji w organizacjach publicznych i1 prywatnych
Kroki
Poszukiwanie Synteza Analiza

Formutowanie problemu

Konceptualizacja rozwiazan

Uszczegbdlowienie

Fazy

Ocena/Ewaluacja

Wdrozenie

Zrédio: P. Nutt: Types of Organizational Decision Processes. ,,Administrative Science Quarterly”,
Vol. 29, 1984, pp. 414-450.

Odpowiedzi respondentéw przyporzadkowuje si¢ do odpowiedniej fazy przez pordwnanie
uzyskanych w wywiadzie informacji, poszczegélnych aktywnosci respondentow
z definicyjnymi celami kazdej fazy. Faza formulowania problemu ma na celu zrozumienie
problemu, przy jednoczesnym zbadaniu potrzeb i mozliwosci organizacji oraz okresleniu celu

dziatania. W fazie konceptualizacji nastgpuje generowanie rozwigzan, ktore pozwolg osiaggnac

17 R.L. Daft: Learning the craft of organizational research. ,,Academy of Management Review”, Vol. 8, 1983,
pp. 539-546.
18 P, Nutt: Types of Organizational Decision Processes. ,,Administrative Science Quarterly”, Vol. 29, 1984,
pp. 414-450.
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postawione uprzednio cele. W kolejnej fazie uszczegdtowienia zaproponowane rozwigzania
sa dopracowywane, aby nabraly cech operacyjnosci, co pozwala na testowanie ich
wykonalnoséci. Ocena proponowanych rozwigzan ma miejsce w fazie ewaluacji, gdzie
analizuje si¢ koszty i korzysci proponowanych rozwigzan. Po ocenie nastgpuje wybor jednej
z opcji oraz jej implementacja do organizacji. Poszczegolne aktywnosci w procesie
dodatkowo przyporzadkowuje si¢ do wskazanych w tabeli 2 krokéw: poszukiwania, syntezy
oraz analizy. Poszukiwania majg na celu zebranie jak najwigkszej ilo$ci informacji. Podczas
syntezy analizuje si¢ zwigzki pomiedzy zebranymi informacjami. Analiza ma na celu
oczyszczenie zaproponowanych rozwigzan oraz ich priorytetowanie. Nalezy zauwazy¢, ze
opisany powyzej cykl dziatania jest modelowy, w praktyce najczes$ciej menadzerowie nie
realizujg wszystkich przedstawionych faz i krokéw, czgsto przechodzac od sformutowania
problemu do implementacji. Przedstawiony schemat ma na celu sprofilowanie procesu
podejmowania decyzji, i okreslenie jego typu. P. Nutt zaproponowal 5 typéw procesu
podejmowania decyzji rdznigcych sie nie tylko liczba wystepujacych faz w procesie
decyzyjnym, ale takze odmienng istotnoscig poszczegodlnych faz!”.

Badania P. Nutta wykazaly, ze analizowane przez niego organizacje najczescie]
wykorzystywaty tzw. model bazujacy na wczesniejszych decyzjach (historyczny model
podejmowania decyzji). W modelu tym wystepuja fazy formutowania, uszczegdtowienia oraz
implementacji. Kluczowa faza jest faza uszczegdlowienia. Brak fazy konceptualizacji
rozwigzan, gdyz wykorzystuje si¢ rozwigzania zaczerpnigte z praktyki innych organizacji
(np. konkurencji). Model ten pozwala decydentom wyobrazi¢ sobie rzeczywista sytuacje,
ktora utwierdza ich w przekonaniu wykonalno$ci, co jest namacalng i mocng podstawa
podjecia decyzji. Duza popularno$¢ tego rozwigzania wynika ze stosunkowo niskich kosztéw
jego zastosowania. Wykorzystuje si¢ takie metody, jak: rekrutacja pracownikow z duzym
doswiadczeniem zawodowym badz wykorzystanie firm konsultingowych (podejmowanie
decyzji na podstawie dzialan, jakie stosowali w innych firmach), $ledzenie stron
internetowych, kopiowanie systemoéw badz przeglad literatury (stosunkowo rzadko stosowany
ze wzgledu na czas, jaki nalezy mu poswieci¢). Uczymy si¢ na decyzjach innych organizacji.

Kolejny model opiera si¢ na wykorzystywaniu rozwigzan ,dostepnych od reki”.
Wystepuja fazy formutowania, uszczegédtowienia, ewaluacji oraz implementacji. Decydenci
skupiaja si¢ na identyfikowaniu najlepszych z ,,dostepnych od reki” rozwigzan, ocenia si¢ je
pod wzgledem jak najlepszego dopasowania do istniejagcych warunkéw i ewentualnie
dostosowuje si¢ je do potrzeb organizacji. Kluczowa jest faza uszczegédtowienia.
Wykorzystuje si¢ takie techniki, jak konsulting.

Model skupiajacy si¢ na ocenie rozwigzan. Wystepuja fazy formutowania, oceny oraz
implementacji, gdzie faza ewaluacji jest najwazniejsza. Podczas ewaluacji decydenci skupiaja
si¢ gtownie na pomystach, ktorych warto$¢ jest nieznana badz sporna. Nastepnie wyniki

19 Ibidem, pp. 414-450.
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oceny sg wykorzystywane do pozyskania wsparcia, niezbednego w etapie wdrozenia. Model
ten buduje silng motywacje do dzialania, ale robi to kosztem uszczegdtowienia rozwigzan.
Czesto uszczegotowienie, dopracowanie pomystu ma miejsce dopiero podczas jego
implementacji, co przektada si¢ na konieczno$¢ redefiniowania procesow funkcjonujacych
W organizacji procesow.

Model skupiajacy si¢ na procesie poszukiwan rozwigzan. Wystepuja fazy formutowania
1 implementacji. Proces ten ma miejsce, kiedy decydenci dostrzegaja problem, ale brakuje im
wykonalnych rozwigzan. Nalezy zaznaczy¢, ze poszukiwania rozwigzan sg dos$¢ bierne,
poprzestaja na pierwszym z rozwigzan, ktore w ocenie decydentéw rozwigzuje problem nie
dokonujac jego glebszej oceny czy uszczegdlowienia. Jezeli rozwigzanie pasuje do
postawionego problemu, jest to wystarczajace dla decydentdw uzasadnienie jego
implementacji.

Modelem, ktory realizuje wszystkie przedstawione w tabeli 2 fazy procesu decyzyjnego
jest model skupiajacy si¢ na generowaniu nowych rozwigzan. Szczegdlny nacisk ktadziony
jest na faz¢ konceptualizacji rozwigzaé, ktére powinny by¢ innowacyjne, niekoniecznie
stosowane przez inne organizacje. Proces ten generuje najbardziej innowacyjne rozwigzania,
cho¢ jest stosunkowo kosztowny w realizacji ze wzgledu na czas potrzebny na jego
przeprowadzenie, co op6znia wdrozenie decyzji — zbytnia zwloka w rozwigzaniu problemu

moze negatywnie odbic si¢ na efektach wprowadzanych rozwigzan.

4. Z.akonczenie

Podejmowanie decyzji  strategicznych w  organizacjach publicznych wymaga
uwzglednienia znacznych ograniczen, w tym zbiurokratyzowania oraz upolitycznienia
otoczenia wewnetrznego 1 zewnetrznego czy istnienia licznej grupy interesariuszy, ktorych
oczekiwania trzeba zaspokoi¢. Decydowanie w organizacjach publicznych jest duzo bardziej
skomplikowanym procesem, a efekty decyzji wplywaja na wigksze grono interesariuszy
organizacji, cz¢sto na cate spoleczenstwo kraju czy regionu. Powyzsze uzasadnia konieczno$¢
podjecia badan w obszarze procesu podejmowania decyzji w organizacjach publicznych.
Wybér rekonstrukcji procesu decyzyjnego do analizy procesu podejmowania decyzji wydat
si¢ autorce najlepszy ze wzgledu na stosunkowg przejrzysto$¢ samej procedury, a takze jej
wynikow, co powinno sprzyja¢ wyciagnieciu wlasciwych wnioskow. Trudnosci, jakie moga
obcigza¢, uzyskiwane za pomoca przedstawionej metody, wyniki zwigzane sg z oparciem
badania na wywiadach z decydentami, ktorych pami¢¢ o podejmowanych w trakcie procesu
decydowania krokach moze nie by¢ petna badz zdominuje ich ch¢¢ przedstawienia procesu

decyzyjnego lepiej niz wygladatl w rzeczywisto$¢, aby pokazaé si¢ w lepszym $wietle. Aby
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zniwelowa¢ trudno$ci, konieczne jest przeprowadzenie zatem rekonstrukcji procesu

podejmowania decyzji z minimum dwoma osobami zaangazowanymi w podjecie decyzji.
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Abstract

Modern management is a string of making decisions and providing the conditions for
effective implementation. Management is often identified with decision-making, with these
decisions reflecting on the organization’s success. Due to the importance of decision-making
for the success of public organizations, the following article focuses on proposing the research
method for the subject in question. The first part of the paper contains theoretical
considerations regarding making decisions in public organizations, showing the differences
between making decisions in public and private organizations. The second part proposes
a research method for decision-making called reconstruction of decision-making developed
by P. Nutt. The proposed reconstruction of decision-making is aimed at profiling decision-

making processes in organizations, and determining their types on this basis.
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