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MODELE PROCESU DECYZYJNEGO
W SYSTEMOWEJ ANALIZIE DECYZYJNEJ

Streszczenie

Decyzje polityczne s3 waznym czynnikiem ksztattujacym rzeczywisto$¢ spoteczng.
Poniewaz ich konsekwencje dotycza nie tylko decydentow, ale przede wszystkim jedno-
stek 1 grup spotecznych, bedacych ich adresatem, badanie ich jest wazne nie tylko
w kontekscie celow teoretycznych, ale i praktycznych. Jedng z metod badania decydo-
wania politycznego jest analiza decyzyjna. W artykule, ktéry ma charakter przegladowy,
na podstawie literatury przedmiotu scharakteryzowano wybrane modele procesu decy-
Zyjnego w ujeciu systemowym — waznego etapu podejmowania decyzji. Skoncentrowano
si¢ na modelach racjonalnym, inkrementalnym, biurokratycznym (organizacyjnym) oraz
aktywnoS$ci w ramach wspdlnoty programowe;.

Slowa kluczowe: decydowanie polityczne, systemowa analiza decyzyjna, proces
decyzyjny, modele procesu decyzyjnego

Wstep

Analiza systemowa, jako wplywowa orientacja teoretyczna i me-
todologiczna', ma zastosowanie na réznych poziomach polityki i do-
tyczy roznych jej przedmiotéw. Na poziomie makrosystemowym
moze to by¢ analiza systemu politycznego, na poziomie analizy $red-
niego rzedu moze dotyczy¢ jakiego$ podsystemu, np. systemu partyj-
nego, natomiast analiza mikrosystemowa skupia si¢ na okreslonym
elemencie systemu politycznego, np. na konkretnym procesie decy-
dowania politycznego®. Wowczas przyjmuje postaé systemowej ana-
lizy decyzyjnej.

* Uniwersytet Rzeszowski, e-mail: boguslaw.kotarba@ur.edu.pl, ORCID: 0000-
0002-4466-762X.
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Analiza decyzyjna nie moze by¢ sprowadzona jedynie do analizy
samego aktu $wiadomego wyboru sposrod jednej z dostepnych alter-
natyw. Wprawdzie w praktyce mamy do czynienia rowniez z decy-
zjami bardzo prostymi, z ktorymi wigze si¢ wybor dokonywany
,momentalnie”, niemal automatycznie, jednak zdecydowana wigk-
sz0$¢ decyzji jest bardziej ztozona i rozciagnicta w czasie®. W realnych
sytuacjach postgpowanie, ktore poprzedza dokonanie wyboru, i poste-
powanie po wyborze jest czesto najwazniejsze’. Powoduje to koniecz-
no$¢ okreslenia elementow waznych dla poprawnosci i efektywnosci
analizy decyzyjnej. Mamy tutaj do czynienia z réznymi koncepcjami®.
Wsréd wielu ujeé kategorii analizy decyzyjnej znajduje si¢ rowniez
propozycja sformutowana przez Z.J. Pietrasia na gruncie nauk o poli-
tyce. Za powigzane wzajemnie i podstawowe kategorie analizy decy-
zyjnej uznat”:

1. sytuacj¢ decyzyjng — rozumiang jako sytuacje polityczna; w Sensie
obiektywnym jako stan rzeczywistosci politycznej, a w sensie su-
biektywnym jako problem wymagajacy rozwigzania przez osrodek
decyzyjny;

2. o$rodek decyzyjny — system decyzyjny (podmiot dziatania politycz-
nego);

3. proces decyzyjny — zespot powigzan przyczynowo-skutkowych wy-
stepujacych wewnatrz osrodka decyzyjnego w zwigzku z sytuacja
decyzyjna, strukturg o$rodka i celami decydentow;

4. decyzjg polityczng — akt nielosowego wyboru dziatania lub zanie-
chania politycznego;

5. implementacje polityczng — proces urzeczywistniania decyzji za
pomoca odpowiednio dobranych metod i §rodkéw dziatania.

Wedtug Z.J. Pietrasia prawidlowe zastosowanie analizy decyzyjnej
powinno obejmowac wszystkie te kategorie, chociaz przyznat, ze niekto-

% A. Habuda, L Habuda, Teorie decyzji w odniesieniu do administracji publicznej
[w:] Administracja i polityka. Proces decyzyjny w administracji publicznej, red. L. Ha-
buda, Wroctaw 2000, s. 18.

* A.H. Rubenstein, C.J. Haberstroh, Some Theories of Organization, Homewood
1966, s. 587.

% Zob.: H.A. Simon, Podejmowanie decyzji kierowniczych. Nowe nurty, Warszawa
1982, s. 64-65; K. Krzakiewicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych, Poznah 1993,
s. 55-56; J. Targalski, Organizacyjne aspekty podejmowania decyzji w zarzqdzaniu,
Krakow 1986, s. 28; R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2009,
s. 288-293; E. Knosala, Zarys teorii decyzji w nauce o administracji, Warszawa 2011,
s. 28; J. Wiatr, Socjologia stosunkéw politycznych, \Warszawa 1980, s. 539; M. Zdyb,
Istota decyzji, Lublin 1993, s. 15i n.

6 7.1. Pietra$, Decydowanie polityczne, Warszawa — Krakow 2000, s. 46-56.
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rzy autorzy przypisuja im rozne znaczenie i Czgsto przyjmuja jedna
Z nich za najwazniejszy obszar ich zainteresowan. Wydaje sie, ze przy
takim podej$ciu szczegdlnie waznym etapem podejmowania decyzji jest
proces decyzyjny’.

Podstawowa wlasciwoscig procesu decyzyjnego jest podjecie decy-
zji, jednak trudne moze by¢ ustalenie, jak i dlaczego decyzje sa podej-
mowane. Stad tez powstalo kilka ogolnych teorii politycznego procesu
decyzyjnego, wsrod ktorych najwazniejszymi sg modele: racjonalny
(jednoosobowego aktora, monoracjonalny), inkrementalny (polityczny),
biurokratyczny (organizacyjny) oraz wspolnoty programowej (systemu
przekonan)®.

Celem artykutu jest przedstawienie tych réznych ujec i charaktery-
styka wybranych modeli. Podjeta problematyka jest o tyle istotna, ze
dobor whasciwego modelu procesu decyzyjnego moze utatwié, a w nie-
ktérych przypadkach wrecz umozliwié, prawidtowa analizg konkretnych
decyzji politycznych, a w konsekwencji dotarcie do ich istoty i wyja-
$nienie zwigzanych z nimi zjawisk politycznych. W tekscie postuzono
si¢ metodami desk research oraz porownawczg. Wykorzystano literaturg
przedmiotu przede wszystkim z zakresu nauk o polityce, ale roéwniez
ekonomii i nauk o zarzadzaniu.

Model racjonalny procesu decyzyjnego

Model racjonalny odwotuje si¢ do zatozen normatywnych i racjo-
nalnoéci metodologicznej, wymagajacej stosowania odpowiedniego spo-
sobu postgpowania (algorytmu, procedur). W tym podejs$ciu zaktada si¢
wykonanie kolejno skonczonej liczby uporzadkowanych krokow, co
pozwala znalez¢ optymalne rozwigzanie, czyli najlepsze z punktu wi-
dzenia przyjetych wczesniej kryteriow. Sformutowanie problemu stano-
wi poczatek algorytmu decydowania racjonalnego, za$ jego zakoncze-
niem jest wybor rozwigzania problemu. Na procedure racjonalnie
przebiegajacego procesu decyzyjnego sktadajg si¢ etapy: 1) dostrzezenie
problemu (trudnosci obecnych lub przysztych); 2) analiza przyczyn
i sprecyzowanie problemu do rozwigzania; 3) dobor kryteriow warto-
$ciowania mozliwych rozwigzan; 5) opracowanie zbioru mozliwych
rozwigzan; 6) ocena rozwigzan za pomoca przyjetych kryteriow; 7) wy-

" Zob. B. Kotarba, Problemy samorzqdu terytorialnego w debatach sejmowych.
Studium przypadku, Rzeszow 2019.

8 A. Heywood, Politologia, Warszawa 2006, s. 494-495; R. Herbut, Proces decy-
zyjny w polityce — teoria i praktyka podejmowania decyzji [w:] Administracja i polity-
ka....,s. 32-35.
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bor rozwigzania (decyzja wlasciwa); 8) wdrozenie wybranego rozwigza-
nia; 9) kontrola skutkéw podjetej decyzji i ewentualne dziatania korygu-
jace®. Jest to przyktad stosunkowo rozbudowanej procedury, uwzgled-
niajacej implementacje decyzji oraz badanie jej skutkow. Z kolei
A. Heywood wyrdznia cztery etapy racjonalnego procesu decyzyjnego:
1) okreslenia natury problemu; 2) wybor celu zgodnie z indywidualnymi
preferencjami; 3) ocena $rodkow dostgpnych do osiggnigcia celu pod
wzgledem ich efektywnosci, niezawodnosci itp.; 4) podjecie decyzji
przez wybor srodkoéw dajacych najwicksze prawdopodobienstwo osia-
gniecia pozadanego celu™. Niezaleznie od tego, jak dalece jest rozczton-
kowany proces decyzyjny na poszczegolne etapy, zaktada istnienie jasno
okreslonych celéw, zdolnosci jednostek do racjonalnego i konsekwent-
nego ich realizowania oraz petng wiedz¢ decydentdow w zakresie roz-
strzyganego problemu. Trudno$¢ wypelnienia tych warunkow powoduje,
ze wobec racjonalnych modeli procesu decyzyjnego wysuwanych jest
Szereg zastrzezen i pozostajg one abstrakcyjnymi modelami normatyw-
nymi, nieobejmujgcymi takich kwestii, jak faktyczna skuteczno$¢ propo-
nowanych w nich procedur, stosowalno$s¢ w konkretnych sytuacjach
decyzyjnych, mozliwo$¢ istnienia innych form i odmian postepowania
decydentéw oraz powodow niestosowania si¢ realnych decydentow do
proponowanych procedur racjonalno$ci metodologicznej. Kolejng kwe-
stig jest przyjmowane zatozenie, ze §ciste przestrzeganie procedury ra-
cjonalnego procesu decyzyjnego zawsze doprowadzi do trafnych wybo-
row. Tak jednak by¢ nie musi. Postgpowanie takie moze jedynie
zwickszy¢ prawdopodobienstwo dojscia do nich, i to nie zawsze. W sy-
tuacji, gdy liczba mozliwych wariantow wyboru jest duza, a decydent
dziala pod presja czasu, moze to doprowadzi¢ do paralizu decyzyjnego.
Ponadto do podjecia niektorych decyzji nie wystarczy tylko informacja
i srodki jej przetwarzania, potrzebna jest takze ludzka inteligencja, ma-
dro$¢ oraz tworcze myslenie. Na temat tych kategorii tworcy modeli
racjonalnych proceséw decyzyjnych sie¢ nie wypowiadaja*’.

Wskazane trudnoSci i zastrzezenia spowodowaly podjecie prob
uwzglednienia w racjonalnych procesach decyzyjnych rowniez okolicznosci
wystepujacych w realnych procesach decyzyjnych. H.A. Simon wprowadzit
pojecie racjonalno$ci ograniczonej (bounded rationality), charakteryzujgce;j
si¢ zatozeniem, ze w praktyce decydenci zmuszeni sa podejmowac decyzje
w sytuacji roznych ograniczen natury organizacyjnej i psychologicznej, nie
majg dostepu do pelnej informacji, nie sg §wiadomi wszystkich mozliwych

K. Bolesta-Kukulka, Decyzje menedzerskie, Warszawa 2003, s. 143.
10 A, Heywood, op. cit., s. 495.
1 K. Bolesta-Kukutka, op. cit., s. 148-150.
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wariantow dziatania i ich skutkow. Poza tym, gdyby nawet mieli pelny do-
step do tych wszystkich informacji, to i tak nie mogliby ich wykorzysta¢
Zpowodu ograniczonych ludzkich mozliwosci jednoczesnej analizy wielu
danych. Skutkuje to wykorzystywaniem przez decydentéw niewielu infor-
macji i rozpatrywaniem ograniczonego zbioru mozliwych wariantow.
W modelu racjonalnosci ograniczonej zaklada si¢ rowniez, ze decydent nie
dazy do maksymalizacji czy tez optymalizacji — zadowala si¢ satysfakcja,
ktora oznacza zaakceptowane przez decydenta zadowalajagcego go minimum
(motywacyjne ograniczenie racjonalnosci)™.

Mimo wskazanych trudnosci z zastosowaniem racjonalnego modelu
procesu decyzyjnego, pozostaje on ciagle atrakcyjny, gdyz odzwierciedla
wyobrazenia wigkszo$ci ludzi o tym, w jaki sposob powinny by¢ podej-
mowane decyzje'®. Jest oczywiste, ze reakcje cztowieka powinna po-
przedzi¢ percepcja okoliczno$ci, ktore ja wymuszaja, co sprowadza si¢
do modelowego okreslenia problemu. Kolejnymi krokami sa: zastano-
wienie si¢ nad tym, jak nalezy zareagowaé, wybor sposobu reakcji oraz
przejécie do dziatania. Poniewaz wigkszos¢ ludzi postgpuje w taki wia-
$nie sposob, modele racjonalnych procesow decyzyjnych mozna potrak-
towaé jako schematyczny opis rozumnego postepowania cztowieka.
Atrakcyjnos$¢ racjonalnych modeli procesow decyzyjnych wynika row-
niez z ich normatywnego charakteru, gdyz praktycy poszukuja nie tylko
opisow 1 wyjasnien rzeczywistosci, ale rowniez gotowych recept. Na
gruncie teorii podejmowania decyzji tylko te modele moga petnié taka
funkcje (a przynajmniej dawaé ztudzenie, ze ja petnig)™*.

Inkrementalny model procesu decyzyjnego

Inkrementalny model procesu decyzyjnego wpisuje si¢ w opisowa
teorie decyzji. Ma charakter deskryptywny i powstal w odpowiedzi na de
facto brak mozliwosci stosowania modelu racjonalnego w praktyce™.
Realnie podejmowane decyzje sg dalekie nawet od racjonalnosci ograni-
czongj przyjetej w modelu H.A. Simona. Powodem sg zaré6wno ograni-
czenia poznawcze, koszty pozyskania pelnej informacji, niespdjnosé
dazen decydenta, jak i ograniczenia wynikajace z odmiennych interesow,

12 H.A. Simon, Podejmowanie decyzji i zarzqdzanie ludzmi w biznesie i administra-
cji, Gliwice 2007, passim; idem, Decision making: Rational, nonrational, and irrational,
“Educational Administration Quarterly”, 1993, no. 29(3), s. 393-395.

3 J.W.N. Watkins, Wyjasnianie historii. Indywidualizm metodologiczny i teoria de-
cyzji w naukach spotecznych, Wroctaw 2001, s. 86.

4 K. Bolesta-Kukutka, op. cit., s. 149.

5 R. Herbut, op. cit., s. 33.
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wyobrazen oraz postaw grup tworzacych organizacjg, skutkujace kon-
fliktami. Brak z gory okreslonych celow organizacji powoduje, Ze sa one
ciagle dyskutowane i redefiniowane przez uczestnikoéw procesu w zalez-
nosci od tego, jak oni interpretuja rzeczywistos¢ i jakg posiadaja wtadze.
Cele stajg si¢ ptynne, a kazdy z aktorow, w zaleznosci od zajmowanej
pozycji, stosuje wlasng strategie. Struktura organizacyjna tylko cze$cio-
wo reguluje konfrontacje tych strategii. Nieustannie toczy si¢ gra o wia-
dze™. Proces decyzyjny moze tez przybraé postaé negocjacji, w ktérych
bardziej istotne jest uzyskanie zgody partneréw na przyjete rozwiazanie
niz samo zoptymalizowanie rozwigzania ze wzgledu na wszelkie inne
kryteria'’. Brak dostatecznych informacji i niewielkie zrozumienie pro-
blemu powoduje jednoczes$nie u decydentow nieche¢ do podejmowania
radykalnych, innowacyjnych dziatan. Proces decyzyjny staje si¢ ,,ciaglym
procesem badawczym, ktory nie posiada nadrzednych i jasno okreslonych
celow, a decydenci maja tendencje do dziatania zgodnie z istniejacym
wzorem lub szablonem, modyfikujac swoje stanowiska na podstawie
informacji zwrotnej z wezesniejszych decyzji”*.

Inkrementalny model proceséw decyzyjnych odzwierciedla zwlasz-
cza podejmowanie decyzji politycznych. Jego wspoitworca C.E. Lind-
blom zauwazyl, ze dazenie do kompromisu skutkuje ogdlnym i nieja-
snym formutowaniem celow publicznych, a w konsekwencji utrudnia
okreslenie Srodkow, dzigki ktorym maje by¢ osiagniete, gdyz wymaga to
uzyskania politycznego konsensu i poparcia. Problemem jest zwlaszcza
uzgodnienie celow dalekosieznych, wymagajacych oryginalnych
srodkow. Budzg one zwykle sprzeciw i muszg by¢ modyfikowane, by
uzyskaé poparcie®®. W efekcie podejmowane sa decyzje zadowalaja-
ce; rozwazana jest stosunkowo ograniczona liczba mozliwych dziatan,
a kryterium wyboru staje si¢ poparcie polityczne — propozycje wiek-
szych zmian, ktére moglyby wzbudzi¢ w otoczeniu kontrowersje, sa
pomijane, a przedmiotem analizy pozostaja politycznie wykonalne roz-
wiazania®. Jednoczesnie niejednoznacznos$é celoéw, utrudniajaca zasto-
sowanie racjonalnego modelu procesu decyzyjnego, nie byta dla C.E.
Lindbloma problemem w przypadku modelu inkrementalnego. Jego zda-
niem niejednoznaczno$¢ sprzyja dostosowywaniu si¢ partnerow. W sy-

18 Strategor (oprac.), Zarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé,
Warszawa 1995, s. 458-459.

17 K. Bolesta-Kukutka, op. cit., s. 162.

18 A. Heywood, op. cit., s. 496.

% C.E. Lindblom, The Science of "Muddling Through", ,,Public Administration Re-
view”, vol. 19, no. 2.

2 3. Supernat, Decydowanie w zarzqdzaniu. Problemy, metody, techniki, Wroclaw
1997, s. 43.
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tuacji wzajemnego respektowania odmiennych warto$ci mogg oni pro-
wadzi¢ wspolng polityke, nawet gdy ich cele wyj$ciowe sg nicjasne
i sprzeczne, gdyz wspotdziatanie jest tatwiejsze od uzgodnienia wspol-
nych celow. Postepy we wspotdziataniu osiaga si¢ dzieki uzgadnianiu
srodkow dziatania i doswiadczeniu nabywanemu przez strony w procesie
ich stosowania. Inaczej mowiac, wzajemne dostosowywanie si¢ umozli-
wia eksperymentowanie. Nie jest to mozliwe w przypadku racjonalnego
modelu procesu decyzyjnego®.

Inkrementalny model procesu decyzyjnego byt poddawany krytyce
ze wzgledu na konserwatyzm oraz za uzasadnianie nieche¢ci do innowacji
i popieranie inercji. ,,Decydenci, bedacy zwolennikami inkrementalizmu,
zwykle koncentrujg si¢ na problemach biezacych niz na tworzeniu dale-
kosieznych wizji. Ich energi¢ pochtania trzymanie si¢ wyznaczonego
kierunku, a nie snucie rozwazan, co znajduje si¢ na koficu drogi”**. Pew-
ng modyfikacje modelu inkrementalnego (ale posrednio i racjonalnego)
zaproponowat A. Etzioni, ktory zwrdcit uwage, ze decydenci podejmuja
zaréwno decyzje ztozone o dlugookresowych konsekwencjach i szero-
kim zasiggu, jak i decyzje proste o ograniczonym zasigegu, ktore jednak
czesto zmierzajg w kierunkach okre§lonych przez te pierwsze. Decyden-
ci powinni dgzy¢ do ustalenia punktow (kwestii), w ktorych koncentrujg
si¢ na decyzjach ogoélnych o szerokim zasiggu, oraz punktéw, w ktérych
skupiajg si¢ na decyzjach narastajgcych, mieszczacych si¢ w granicach
okreslonych decyzjami ogo6lnymi. Te dwie perspektywy powinny by¢
uwzgledniane jednocze$nie®. Wyeliminowanie charakterystycznej dla
procesu inkrementalnego krétkowzrocznosci wymaga dokonania gtebo-
kich analiz kwestii zasadniczych (czyli spetnienia jednego z warunkow
racjonalnego modelu podejmowania decyzji). Tak wiec model A. Etzio-
niego jest kompromisem pomigdzy skrajnymi wersjami racjonalnego
i inkrementalnego modelu procesu decyzyjnego®.

Biurokratyczny model procesu decyzyjnego

Biurokratyczny (organizacyjny) model procesu decyzyjnego wyste-
puje w réznych wariantach, w literaturze przedmiotu przedstawiany jest

21 7a: M. Crosier, E. Friedberg, Czlowiek i system. Ograniczenia dzialania zespolo-
wego, Warszawa 1982, s. 286-287.

22 A Heywood, op. cit., s. 497.

2 A, Etzioni, Mixed-Scanning: A "Third" Approach to Decision-Making, ,,Public
Administration Review”, 1967, vol. 27, no. 5; idem, Mixed Scanning Revisited, ,,Public
Administration Review”, 1986, vol. 46, no. 1.

24 ], Supernat, op. cit., s. 43.
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rowniez w postaci dwoch oddzielnych modeli®®. Sprzyja temu fakt, ze
autorem obydwu jest G. Allison®®. Modele racjonalny i inkrementalny
mozna porownaé¢ do czarnej skrzynki, gdyz nie uwzgledniaja wplywu
samego procesu decyzyjnego i jego struktury na tres¢ decyzji. Model
biurokratyczny czy tez organizacyjny probuje zajrze¢ do wnetrza
skrzynki, podkreslajac wptyw procesu na jego produkt. W organizacyj-
nym modelu procesu decyzyjnego podkresla si¢ wage i wptyw na decy-
zje warto$ci i wzorow zachowan obecnych w kazdej duzej organizacji.
Przyjmuje si¢ zatozenie, ze w ramach panstwa mamy do czynienia nie
z jednym publicznym procesem decydowania, ale raczej z wieloma od-
r¢bnymi procesami, ktore toczg si¢ w ramach organizacyjnie wyodreb-
nionych sfer. W zwiazku z tym na decyzje wptywaja miedzy innymi
kultura organizacyjna, wzorce zachowan, utrwalone schematy postepo-
wania charakterystyczne dla okreslonej organizacji. Decyzje sg bardziej
postrzegane przez ten wiasnie pryzmat, a nie przez racjonalng analize
i obiektywne oceny?’.

W podobnym modelu, biurokratycznym, bardziej uwzglednia si¢
wplyw na decyzje przetargdw pomiedzy personelem i organizacjami
(agencjami), w ktorych obie strony inaczej postrzegajg swoje interesy.
W podejsciu tym panstwo nie jest postrzegane jako monolit zjednoczony
wokot jednego pogladu lub interesu, przyjmuje si¢ raczej, ze decyzje
wynikajg z rywalizacji, w ktorej przewage zdobywa raz jedna, a raz dru-
ga strona. W sytuacji glebokiej decentralizacji systemowej decyzje poli-
tyczne sg funkcja przetargéw pomiedzy réoznymi instytucjami i organiza-
cjami. Tre$¢ decyzji jest nie tyle funkcjg wyboru jakiego$ rozwigzania,
ile funkcjg kompromisow, koalicji i dezorientacji decydentow, z ktorych
kazdy widzi inng strong problemu. W takich sytuacjach polityka nie
moze by¢ realizowana wedlug planu strategicznego, trudno rowniez
moéwic o jej ogdlnej racjonalnosci. Czesciej organizacje daza do roznych
celow, a decyzja bedaca kompromisem jest wypadkows tych dazen tre-
sciowo odrebng od tego, co poszczegdlne organizacje planowaty osig-
gna¢. W modelu biurokratycznym decydowania politycznego zaktada si¢
mozliwo$¢ wyjasnienia decyzji przede wszystkim poprzez wyjasnienie
kontekstu organizacyjnego®.

Modele organizacyjny i biurokratyczny zwracajg uwage na istotne
aspekty procesOw decyzyjnych, ale jednocze$nie majg rowniez wady.

% 7 7. Pietras, op. Cit.

% A Alison, Conceptual Models and the Cuban Missile Crisis [w:] Comparative
Foreign Policy. Theoretical Essays, ed. W.F. Hanrieder, New York 1971.

2T A, Heywood, op. cit., s. 497; R. Herbut, op. cit., s. 33-34.

28 7.]. Pietras, op. cit., 5. 121-122.
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Przede wszystkim w modelu organizacyjnym nie uwzglednia si¢ (badz
uwzglednia w niewielkim stopniu) roli przywddztwa politycznego. Za
nierozsadne nalezy uzna¢ zalozenie, ze wszystkie decyzje zapadaja
w wyniku organizacyjnych naciskow i wyobrazen, bez wptywu otocze-
nia zewngtrznego. Wplyw ten wywieraja nie tylko zr6znicowane grupy
interesOw, ale i szersze otoczenie; czynniki ekonomiczne, polityczne
i zwiazane z tymi ostatnimi — ideologiczne®. Z kolei w modelu biurokra-
tycznym watpliwosci budzi zatozenie, ze poglady aktorow politycznych
wynikaja z zajmowanego przez nich stanowiska i interesOw organizacji,
w ktorej pracuja. W jakims zakresie moze tak by¢, ale odgrywaja tu role
rowniez osobiste poglady, sympatie i cele®.

Model procesu decyzyjnego jako aktywnoSci
w ramach wspolnoty programowej

Model procesu decyzyjnego jako aktywno$ci w ramach wspdlnoty
programowej, czy tez systemu przekonan, charakteryzuje si¢ podkre-
$laniem wagi wartos$ci i ideologii w procesie podejmowania decyzji.
Zachowania decydentow okreslane sg poprzez percepcje otaczajgcego
Swiata, a ta zalezy od tego, jakiego ,filtra” w postaci wyznawanych
idei i warto$ci uzywaja. Jest to sktonno$¢ do tego stopnia zakorzenio-
na w czlowieku, ze nie jest u§wiadamiana. Decydent jest przekonany,
ze dziata racjonalnie i zachowuje nalezyty dystans wobec problemu
decyzyjnego. W rzeczywistosci podlega jednak wspomnianym wpty-
wom ksztaltujgcym jego wyobrazenie o tym, CO jest mozliwe i pozg-
dane. W efekcie pewnych informacji i mozliwosci nie docenia, a na-
wet je zupelnie ignoruje, inne przewartosciowuje i przyjmuje jako
wazne czy tez decydujace w rozpatrywaniu mozliwos$ci i dokonaniu
wyboru jednej z nich w formie ostatecznej decyzji. K.E. Boulding
uznal, ze gdyby nie mechanizm filtrowania, to decydenci musieliby
zmierzy¢ si¢ ze zbyt wielkg iloscig informacji. Mozna wiec powie-
dzie¢, ze dostrzegl pozytywne walory tych znieksztatcajacych postrze-
ganie $wiata czynnikow®".

Odmienne poglady odnos$nie do zrodet i charakteru procesow filtro-
wania wyrazali miedzy innymi R. Jervis oraz L. Janis*. Pierwszy z nich

2 R. Herbut, op. cit., s. 34.

% A Heywood, op. cit., s. 498.

! Ibidem.

%2 | L. Janis, Groupthink. Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascoes,
Boston 1982.
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zwracal uwage na state btedy decydentéw w percepcji sytuacji w stosun-
kach migdzynarodowych wynikajace, jego zdaniem, z etnocentryzmu.
Drugi sugerowal, ze decyzje w sferze stosunkéw miedzynarodowych
mozna wyjasni¢ w kategoriach ,,my$lenia grupowego”, czyli zjawiska,
w ktorym poprzez naciski psychologiczne i zawodowe dochodzi do po-
mijania przeciwnych lub niewygodnych pogladéw i przyjecia przez de-
cydentoéw jednolitego stanowiska. P. Sabatier podjat probe zintegrowania
réznych podejs¢ do procesu decyzyjnego z uwzglednieniem systemu
przekonan. Zwrécit uwage miedzy innymi na rolg podsystemow decy-
zyjnych w procesach politycznych. W sklad systemu decyzyjnego moga
wchodzi¢ wystepujacy wspodlnie politycy, urzednicy i grupy interesow,
ale rowniez badacze, naukowcy i dziennikarze zajmujacy si¢ dang dzie-
dzing. W obrgbie tych podsystemoéw tworza si¢ ,,koalicje przekonan”
sktadajace si¢ z 0s6b wyznajacych podobne wartosci i majacych po-
dobne przekonania, wystgpujace jednak na trzech réznych szczeblach:
1) przekonan podstawowych (fundamentalnych zasad moralnych i filo-
zoficznych); 2) przekonan powierzchownych (preferencji dotyczacych
strategii dziatania); 3) przekonan drugorzednych (pogladéw dotyczacych
wdrazania decyzji). Przekonania te stanowig ,,spoiwo polityki”. Przeko-
nania podstawowe trudno zazwyczaj zmieni¢, ale juz na poziomie
przekonan powierzchownych i drugorzgdnych mozliwe sa zaréwno
wigksze rozbieznosci, jak i wicksza elastyczno$¢. Stosujac te strukture,
zmiany w polityce mozna uzna¢ za zmieniajacg si¢ rownowage sit
W ramach podsystemu decyzyjnego, poprzez dominacje¢ jednej koalicji
przekonan nad innymi®,

Zakonczenie

Traktowanie podejmowania decyzji jako spojnego, zintegrowanego
procesu skladajacego si¢ z nastgpujacych po sobie faz jest korzystne,
gdyz podkre§la dynamiczny charakter decydowania, pocigga za sobg
traktowanie decyzji jako procesu cigglego, ktory jest zawsze obecny
w funkcjonowaniu instytucji, sugeruje, ze przynajmniej w jakims$ zakre-
sie podejmowanie decyzji moze okresli¢ istote i przebieg zmian w orga-
nizacji (czy tez systemie politycznym)®.

Ten ,,spdjny, dynamiczny, zintegrowany proces” mozna badac
z r6znych perspektyw, w zaleznosci od sformutowanego problemu ba-
dawczego. Analizg utatwia przyjecie adekwatnego modelu. Wydaje sie,

% A. Heywood, op. cit., 5. 498-499.
% K. Krzakiewicz, op. cit., s. 55.
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ze zaprezentowane w tekscie podejscia mogg stanowi¢ przydatny kata-
log, z ktérego mozna czerpaé, planujac badanie decyzji politycznych.
Pewne uproszczenie rzeczywistej sytuacji pozwala skoncentrowac si¢ na
istotnych elementach procesu decyzyjnego, dzigki czemu rosnie praw-
dopodobienstwo osiaggnigcia zalozonego celu badawczego.
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Models of the decision process in systemic decision analysis
Summary

Political decisions are an important factor shaping social reality. Since their conse-
quences concern not only decision-makers, but, above all, individuals and social groups
who are their addressees, studying them is important not only in the context of theoretical
but also practical goals. One of the methods of researching political decision-making is
decision analysis. In the article, which is a review, based on the literature on the subject,
selected models of the decision-making process are characterized in terms of a system -
an important stage of decision-making. The focus was on the following models: rational,
incremental, bureaucratic (organizational) and activity within the program community.

Keywords: political decision-making, system decision-making analysis, decision-
making process, decision-making process models



