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Systemy wspierajace decyzje w procesie zarzadzania
politycznego

Information is the seed for an idea,
and only grows when it’s watered
Heinz V. Bergen

Informacja jest integralna cz¢scia pracy kadry zarzadezej. Rosnace jej znaczenie wynika m.in. z co-
raz wigkszej zlozonosci cywilizacyjnej. Dysfunkcjonalny z punkeu widzenia skutecznego procesu
decyzyjnego jest zaréwno niedobér, jak i nadmiar informaciji (ktorej przybywa wykladniczo).
Niemoznos¢ wyszukania z ogélnej masy zasobéw danych, ktore sa relewantne jest destrukeywne
ikosztowne. Nie chodzi 0 samo posiadanie duzej ilosci danych ale 0 umiejetne wyselekcjonowanie,
agregacje i koncowy, optymalny dob6r tych najwazniejszych. Tym samym coraz wyrazniejsza staje
si¢ potrzeba usprawnienia procesow zarzadzania poprzez jakosciowa oraz ilosciowa selekeje. W la-
tach ‘60 XX wicku powstaly pierwsze elekeroniczne systemy zintegrowanego wsparcia dla mene-
dzeréw. Projektowane systemy (glownie w Carnegie Institute of Technology oraz w Massachusetts
Institute of Technology) mialy zmniejszy¢ ryzyko decyzyjne oraz poprawi¢ skutecznosci podej-
mowanych rozstrzygnie¢. Aplikacje DSS powinny charakteryzowa¢ si¢ precyzja w odtwarzaniu
$wiata, odpornoscia na zaklécenia, modyfikowalnoscia parametrow, interakcywnoscia i fatwo-
scia obstugi. DSS od poczatku staly si¢ popularne w biznesie, a w przestrzeni panstwowej nadal
znajduja niewielkie zastosowanie. Jest to niezrozumiale, szczegélnie w kontekscie coraz bardziej
skomplikowanej rzeczywistosci, zlozonosci proceséw rzadzenia (policymaking). Rozstrzygnigcie
polityczne musi nie tylko by¢ uzasadnione intelekeualnie ale takze posiada¢ tzw. warto$¢ dodana,
czyli by¢ spolecznie pozyteczne. Perspekeywa wykorzystywania systeméw wspierajacych decyzje

w scktorze publicznym na potrzeby zadan realizowanych przez panstwa jest caly czas aktualna.

Stowa kluczowe: informacja, zarzadzanie, optymalizacja, decyzje, sektor publiczny, system.

Decision support systems in the process of political
management

Information is an integral part of the management seCtor. The increase of its importance derives
from the increasing complexity of human civilization. Both shortage and excess of information

is dysfunctional for the effective decision-making process. Inability to find, from the total mass
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of data resources those, that are relevant is destructive and costly. It's not about the mere pos-
session of large amounts of data but skillful aggregation and final selection of the optimal and
most important ones. Thus, the need to improve management processes through qualitative and
quantitative selection becomes increasingly clear. In the 60s of the twentieth century, the first
clectronic decision support systems was projected for managers. Systems (mainly implemented
at the Carnegie Institute of Technology and the Massachusetts Institute of Technology) have
reduced the risk of decision-making process and improve the effectiveness. DSS applications
should have: a precision playback of the world, immunity, modifiability, interactivity and case
of use. DSS from the beginning have become popular in business, but not in state sphere. This
is incomprehensible, especially when the complexity of policymaking is considered. Political
decision must not only be intellectually justified but also have added value — be socially useful.

The perspective of the use of decision support systems in the public sector is still valid.
Keywords: information , management, optimization, decision, public sector, system.

Historia systeméw wspierajacych decyzje sigga lat ‘60 dwudziestego wicku i wiaze si¢ z idea
wdrazania stosowancj technologii informacyjnej na potrzeby uzytkownikéw koncowych. Zalozenie
bylo proste. Jak wykorzysta¢ rozwijajaca sic w galopujacym tempie technologie do celow uzytkowych
w biznesie czy produkgji. Zapotrzebowanie w tym zakresie prezentowata kadra zarzadcza, keéra
wskazywata na konieczno$¢ posiadania coraz bardziej wydajnych mechanizméw i narzedzi do pracy.

Dzis fatwo odeworzy¢ poczatki tzw. Decision Support Systems. Wigkszo$¢ prekursoréw i po-
mystodawcow tych platform informacyjnych zyje po dzi§ dzien. Inicjatywa i zamyst eworcow
wyznaczaly cel podstawowy — stworzenie zintegrowanego wsparcia dla menedzeréw pracujacych
samemu, w grupach decyzyjnych badz w zhierarchizowanych strukeurach podporzadkowaniaiza-
leznosci. Pomoc miata obejmowac skuteczna asyste w trakcie procesu podejmowania racjonalnych
decyzji. System mial przyczyni¢ si¢ do poprawienia skutecznosci podejmowanych rozstrzygniec.
Prace nad aplikacjami trwaly réwnolegle w réznych osrodkach techniczno-naukowych i repre-
zentowaly rézne podejscia w kwestii radzenia sobie z zadaniem.

Przed rokiem 1965 budowa rozleglych systeméw informacyjnych byla ogromnym przedsie-
wzigciem i pozerala ogromne $rodki. Ale polowa lat ‘60 to juz okres, w keérym m.in. za sprawa
wprowadzenia na rynek silnego i mniej kosztownego mainframe’n IBM system 360 oraz innych
podobnych, mozna bylo zacza¢ mysle¢ realnie nad tworzeniem informatycznych systemow za-
rzadzajacych danymi. Te pierwsze dla kadry menedierskicj (Management Information Systems
— MIS) uruchamiane byly w wiclkich spétkach korporacyjnych w USA i pozwalaly wyposazy¢
management w raporty okresowe z dziatalnosci firmy.

Nowy typ system6w wspierajacych decydentow mial by¢ bardziej praktyczny i funkcjonalny.
Dwaj pionierzy Decision Support Systems — Peter Keen oraz Charles Stabell uznali, ze systemy

winny ewoluowa¢ w kierunku strukcuralnych, organizacyjnych i interakeywnych form. Wickszos¢
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prac zostala wykonana w amerykanskim Carnegie Institute of Technology, gdzie powstaly pierwsze
DSS zorientowane na modele oraz na zarzadzanie.

Zaojca chrzestnego Decision Support Systems uznaje si¢ jednak Michaela S. Scotta Mortona,
keory w 1971 roku opublikowal swoja prace doktorska zatytulowana: Management Decision Sys-
tems: Computer-Based Support for Decision Making. Autor pracowal od wielu lat nad modelami
analityczno-komputerowymi, mogacymi poméc decydentom w ich pracy. Jego praca doktorska
wykula pierwsze szlaki w dziedzinie definiowania i implementacji systeméw wsparcia decyzji
zorientowanych na modele.

Pozniej sprawy potoczyly si¢ szybciej i korzystniej dla rozwoju systeméw. T.P. Gerrity syn
opublikowal arcykul: 7he Design of Man-Machine Decision Systems: An Application to Portfolio
Management. Jego autorski system byl zaprojektowany z mysla o wsparciu menedzeréw gieldo-
wych codziennie inwestujacych na rynku. W 1974 roku Gordon Davis, profesor na Uniwersytecie
Minnesota opublikowal inny znaczacy tekst, w ktorym dal podwaliny pod definicje i naukowy
rozwoj tej dziedziny®. Do 1975 roku J.D.C Littre opracowal cztery kryteria dla systemow spiera-
jacych decyzji. Byly to: (a) solidno$¢ (robustness), (b) latwos¢ kontroli (ease of control), (c) pros-
tota (simplicity) oraz (d) kompletnos¢ (completeness of relevant detail). Od konica lac ‘80 systemy
wspierajace decyzje na dobre zagoscily w codziennym zyciu menedzeréw sekeora prywatnego. Byly
implementowane w réznych galeziach przemystu, szczegolnie tych sensytywnych, badz wysokie-
go ryzyka. Najnowsze DSS, tzw. IDSS nosza miano inteligentnych systemow wykorzystujacych
technologi¢ sztucznej inteligendji.

Inspiracja dla przyjrzenia si¢ blizej zagadnieniu system6w wspierajacych decyzji jest perspekey-
wawykorzystywania ich w sektorze publicznym na potrzeby zadan realizowanych przez panstwo.
Zadziwiajaca zagadka pozostaje fake, ze tak powszechne systemy pomagajace decydentom wyso-
kiego szczebla zarzadczego sektora prywatnego, ktére w niekedrych branzach sa wreez niezbedne,
pozostaja malo znane w przestrzeni administrowania panstwem. Ogolna ocena i przeglad literacury
wskazuje bowiem, ze sektor paristwowy nie jest przychylnie nastawiony do idei implementowania
Decision Support Systems na poziomice decydentow politycznych. Biorac pod uwage koszty syste-
mu wahajace si¢ w przedziale od kilku tysi¢cy do kilku milionéw zlotych w zaleznosci od rodzaju
systemu, jego wielkosci i losci moduléw — jest to tym bardziej trudne do wytlumaczenia.

Nalezy réwniez skonstatowac, ze w Polsce wystepuje istotna luka informacyjna w zakresie
wiedzy klasy politycznej o istnieniu i mozliwosciach systemow wspierajacych decyzje. Co wigeej,
nalezy dostrzec deficyt opracowan naukowych i technicznych podejmujacych w profesjonalny
sposob wspomniana kwesti¢. Skutkiem niedostatecznej wiedzy zaréwno prakeycznej, jak i teore-
tyczngj jest niedoinwestowanie w tym obszarze i szeroko rozumiane konsekwencje spoleczne, eko-

nomiczne i polityczne zwigzane z aktualnie podejmowanymi decyzjami. Nalezy bowiem zalozy¢,

! Stworzony przez Mortona pierwszy Management Decision System ~ MDS dzialal w oparciu o modem 2400 bps oraz parg systeméw

Univac 494.
Rozdzial 12 jego ksiazki byl zacyculowany: nformation System Support for Decision Making, natomiast rozdzial 13 nosit tycul: fuformation
System Support for Planning and Control.
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ze wykorzystywanie wspomnianych systeméw na wigksza skalg przyczynitoby si¢ do zmnicjszenia
ryzyka decyzyjnego i poprawy przeci¢tnej statycznej efektywnosci podejmowanych decyzji.

Informacja — uwarunkowania definicyjne i cywilizacyjne

Powszechnie przyjmuje si¢, ze rzetelna i dostarczona na czas informacja przyczynia si¢
do sukcesu, natomiast jej brak bywa przyczyna klesk i niepowodzen. Wysoko ceniona, zwlaszeza
przez osoby sprawujace role przywddcze, zawsze byla nierozerwalnie zwiazana z procesem kie-
rowania. O jej znaczeniu $wiadczy chocby fake, ze informatorzy zawsze byli sowicie nagradzani
podczas gdy osoby dostarczajace zlych informacji nierzadko przyplacaly zyciem. Nie trzeba
wiele ryzykowac stwierdzajac, ze wspolezesnie zyjemy by otrzymywac, generowad, przetwarzad
iwysyla¢ informacje. Nigdy wezesniej czlowiek nie musial na co dzien mierzy¢ si¢ z taka iloscia
danych jak obecnie.

W literaturze przedmiotu, i to bez wzgledu na dziedzing naukowa, panuje rozdzwick w kwe-
stii definiowania informacji. Bez watpienia jest to interdyscyplinarny termin, réznie pojmowany
w réznych dziedzinach nauk. Najczesciej przyjmuije si, ze informacja jest whasciwoscia pewnych
obicktéw (zalozenie podmiotowe) lub relacja pomigdzy obicktami (zalozenic funkcjonalne)
— czyli de facto jest wartoscia sama w sobie znajdujaca si¢ w danym punkcie badz urzeczywist-
niajaca si¢ dopiero w formie przekazu, komunikaru.

Mimo, iz na pierwsze teorie o ogolnych prawach odbierania, przetwarzania i przesylania
wiadomosci, czyli o prawach rzadzacych informacja mozna trafi¢ juz w pracach Empedoklesa
(Vw. p.n.e.), to szeroko pojmowanej nauce jak do tej pory nie udalo si¢ wypracowa¢ jednolitej,
usystematyzowanej i w pelni wyczerpujacej definicji. W powszechnej opinii panuje przekonanie,
ze informacja to ,wszystko i nic zarazem”. Czgsto definiuje si¢ informacj¢ poprzez wyrazanie
pogladéw o tym, co informacja nie jest.

Przyczyna tej niemocy tkwi najprawdopodobniej w specyfice zjawiska i braku przy-
porzadkowania desygnatow informacji w sposob bezdyskusyjny. Mimo wszystko, proby
zmierzenia si¢ z wyzwaniem definicyjnym sa podejmowane. Na tle szerokiego spektrum
badaczy, na plan pierwszy wysuwa si¢ Marian Mazur —wspolzalozyciel polskiej cyber-
netyki, autor ponadczasowej pracy: Jakosciowa teoria informacyi, keéra weszla do ka-
nonu literatury i stala si¢ teoretycznym uzupelnieniem wezesniejszej teorii informacji?
zapoczatkowanej przez Claudea E. Shannona'.

* Teoria informacji stworzyla podstawowa jednostke informaciji, kedra jest b, czyli taka jednostke informacyjna, kedra moie przyjmowaé

tylko jeden z dwéch, alternatywnie wyrézniajacych si¢ stanéw: tak lub nie; 11ub 0; + lub — W oparciu o zasady arytmetyki binarnej
isticje mozliwos¢ przedstawienia dowolnej liczby dziesi¢tnej jako ciagu cyfr binarnych, czyli jako ciagu cyfr ,17i,0” Podobnie za pomoca
odpowiedniego ,zero-jedynkowego” kodowania liter mozemy ciagiem ,zer” i ,jedynek” zapisa¢ dowolny wyraz. Zob. Automatyczne
praetwarzanie informaci, red. Z. Hellwig, Warszawa 1971, 5. 131 i nastgpne.

Nalamach swojego artykulu z 1948 roku zacytulowancgo: A Mathematical Theory of Communication, przedstawil najwaznicjsze zagadnicnia
zwigzane z teoria informacji. Zaprezentowal m.in. wzor na entropie, czyli najmnicjsza $redni ilos¢ informagji potrzebna do zakodowania
fakeu zajécia zdarzenia ze zbioru zdarzert o danych prawdopodobiefistwach: #@) = = 3_# () loza r(0), Wiemy dzié jak mierzy¢ losciowo
informacje, jak dokonywac jej kompresji i jak ja kodowac. Shannon wprowadzajac jednostke zwana bitem, uczynit ja podstawowa kategoria
przyrodoznawstwa, obok energii, masy czy pola.
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Mazur wprowadzit rozréznienie migdzy informacjami opisujacymi a informacjami identy-
fikujacymi oraz udowodnil, ze tylko liczba informacji identyfikujacych jest tym samym co ilog¢
informacji wyrazona wzorem Claude E. Shannona — obalajac dotychczasowe przeswiadczenie,
ze wzor odnosi si¢ samej informacji. Mazur podkresla, ze ,,sam termin ilo$¢ informacji stat si¢
przyczyna zamieszania, sugeruj¢ bowiem, ze jezeli wiadomo co to jest ilos¢ informacii, to réw-
niez wiadomo, co to jest informacja™.

To wlasnie jakosciowe podejécie do informacji jest punktem wyjscia dla dalszych procesow
zapanowywania nad informacja poprzez nowe systemy informatyczne. To w tym czasie coraz
odwaznicj gloszono teorie, w ktorych informacja przedstawiana byta w kategoriach rynkowych,
jako: (a) zaséb ckonomiczny, (b) wspélne dobro, (¢) czynnik produkeji, (d) produke, (¢) ustuga,
(f) towar, (g) dobro konsumpcyjne, (h) infrastrukeura.

Bez watpienia informacja jest czynnikiem niezbednym do funkcjonowania i rozwoju kaz-
dego spoleczenistwa, jaki i panistwa. Wspoldecyduje bowiem o jego kondycji i rozwoju. Wspol-
czesnie jednak przyjmuje sig, ze informacja jest czynnikiem o charakeerze strategicznym. Pozy-
skiwanie istotnych, akeualnych i rzetelnych informacji odbywa si¢ poprzez réznorodne procesy
komunikacji gospodarczej, spolecznej i infrastrukturalnej. Ponadto nie mozna zapomnie¢,
ze informacja jest nierozerwalnie zwiazana z technologia. Obie kategorie wystepuja najczgscicj
obok siebie, bedac dla siebie uzupetnieniem a czasami nawet synonimem. Nie ma technologii
bez informacji i odwrotnie.

Wraz z rosnaca rola informacji w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem czy panstwem uzytkowni-
cy zmuszeni sa do przeznaczania na rozne formy komunikacji i wymiany informacji coraz wigcej
czasu. Nadmiar informacji w praktyce okazuje si¢ by¢ szkodliwy, szczegélnie jezeli poszukujace-
mu nie uda si¢ wyszuka¢ z ogélnej masy zasoby informacyjnego, tych danych ktére sa istotnie
relewantne z punktu widzenia jego potrzeb. Nadmiar informacji prowadzi bowiem do szumu,
chaosu informacyjnego — a w konsekwengji do inercji, zagubienia w celach i priorytetach, im-

plikujac niejasnos¢, wreszcie ograniczajac swobodg dzialania i prowadzac do zaniku inicjatywy.

$Srodowisko sytuaji decyzyjnych

Dokonywanie wyboréw zyciowych jest dla kazdego codziennoscia. Decyzje towarzysza
czlowiekowi od urodzenia az do $mierci. Sa to decyzj¢ ksztaltujace nasza rzeczywistos¢ i wply-
wajace na sasiadujace z nami otoczenie. Ci, kedrzy dokonuja tych decyzji na szezeblu zinstytucjo-
nalizowanym odczuwaja smak i ci¢zar odpowiedzialnosci dwukrotnie. Czlowick, rozstrzygajac
nawet w drobnych sprawach, stara si¢ zgromadzi¢ taki zaséb informacyjny by efektywnos¢
podjetego zamierzenia byla maksymalna. To jest klucz do zagadnienia — eliminacja badz zmi-
nimalizowanie ryzyka towarzyszacego kazdemu rozstrzygnigciu.

Kazdy manewr ma na celu osiagniecie celu na réznych plaszczyznach. Cele moga by¢

powszechnie znane badz utajone, moga by¢ krétko badz dlugoterminowe, posrednic badz

> M. Mazu, Jakosciowa teoria informacji, Warszawa 1970, s. 16.
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strategiczne. Implementacja zamierzen odbywa si¢ przy udziale i w oparciu o srodki bedace
akeualnie w dyspozycji. Wszystko w okreslonym srodowisku decyzyjnym i kontekscie otoczenia.
Istotna rol¢ odgrywaja m.in. czynniki polityczno-partyjne, prawne, administracyjne, finansowe,
techniczne, kadrowe czy informacyjne. Osiaganie celéw prowadzi przez sfer¢ podejmowania
decyzji politycznych. Te ostatnie definiowane sa przez pryzmat aktu dokonania nielosowego
iswiadomego wyboru sposrod dostgpnych réznych alternatyw dziatania. ,Proces podejmowania
decyzji bedzie definiowany jako proces wyboru akeji -a- sposrod dostgpnych akgjial, a2, a3.....,
czyli elementow przestrzeni akgji™.

Istnicja dwa podstawowe czynniki relewantne z punktu widzenia rozstrzygniec politycznych
i eliminacji ryzyka decyzyjnego. Jest to racjonalnos¢ dzialania decydenta oraz funkcja korzysci.
Jak podkresla Grzegorz Rydlewski ,wszystko przemawia za tym, ze wiek XXI bedzie czasem,
w keérym to wlasnie potencjal intelektualny uzyska zdolnos¢ rozstrzygania o pozycji poszcze-
golnych os6b oraz narodow i paristw””. Zostawiajac na boku szczegolowe rozwazania z zakresu
teorii decyzji®, rozstrzygnigcie polityczne musi by¢ uzasadnione intelekeualnie oraz posiada¢
tzw. warto$¢ dodana, czyli by¢ spolecznie pozyteczne. Trudno spotka¢ decyzje satysfakcjonu-
jace wszystkich jej adresatow. Dos¢ czgsto natomiast mamy do czynienia z problemem decyzji
konfliktowych, keérych skutkiem jest efeke wspotezynnika zerowo-jedynkowego: keos prze-
grywa, ktos inny wygrywa.

Decydent przed samym akeem rozstrzygnigcia musi posiada¢ niezbedny zakres informacji.
Dotyczy to zaréwno decydentéw politycznych, jak i menedzerow funkcjonujacych w sekeorze
prywatnym. Truizmem pozostaje stwierdzenie, ze informacja ma ogromne znaczenie w pracy
menadzera, a zwlaszcza w procesie podejmowania decyzji. Dla R. Griffina, informacja zawsze
byla integralna cz¢scia pracy kazdego czlonka kadry zarzadczej. Rosnace znaczenie informacji
wynika m.in. z coraz wigkszej zfozonosci srodowiska spolecznego i ekonomicznego w jakicj
przedsi¢biorstwa czy administracja dzialaja i z jakim musza si¢ mierzy¢. Informacji przybywa
wykladniczo kazdego dnia.

O wyposazenic decydenta paristwowego w odpowiedni zasob danych dba¢ maja odpo-
wiednie, wspolpracujace ze soba organy publiczne. Chodzi o specjalistyczne dane, analizy, sta-
tystyki, symulacje scenariuszy, kedre w maksymalny mozliwy sposéb oddala niebezpieczenstwo
porazki decyzyjnej. Celem jest eliminacja subicktywnego odczucia decydowania po omacku,
nawyczucie. ,Konsekwencje niepewnosci i mozliwosci wykraczajacych poza nasza wyobraznig
sa jeszcze bardziej radykalne. Powoduja one, ze prawie wszystkie decyzje podejmowane z mysla

o dlugofalowych skutkach stanowia w swej istocie rozmyte ryzyko, a gra czgsto toczy si¢ weedy

JR Benjamin, C.A. Cornell, Rachunek prawdopodobieristiva, statystyka matematyczna i teovia decyzji dla ingynierdi, Warszawa 1977, 5.434.
G. Rydlewski, O skutecznym dziatanin w polityce, Warszawa 2004, s. 15.

Przelomowym momentem dla teorii decyzji bylo ukazanie si¢ tekstu autorstwa dwoch badaczy: von Neumanna i Morgensterna — Zheory
of games and Econimic Behavior — w keorym zaprezentowano matematyczne podstawy teorii decyzji. Rozumienie decyzji jako samo-
dziclncgo aktu czerpicz takich dziedzin nauk()wych Jak kognitywistyka, matcmatyka, statystyka, psych()l()gia, socjologia, ckonomia,
zarzadzanic, filozofia, czy informatyka.
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o wysokie stawki. (...) Aby jednak umozliwi¢ rzadom wlasciwe dzialanie wobec czgsto przewa-
zajacej nicokreslonosci i niewyobrazalnosci, konieczna jest radykalna przebudowa. Rzadzenie
musi rozwina¢: (1) zdolnos¢ rozwazania wyboréw pod wzgledem niepewnosci, (2) tolerancije
wobec nicjasnosci, (3) wysoki profesjonalizm pogladowy, (4) metody decyzyjne zmniejszajace
wrazliwos¢ na niepewnos¢, (5) zdolno$¢ szybkiego uczenia sig, (6) lepsza zdolnos¢ improwi-
zacji i uczenia si¢”.

W chaosie i natfoku informacji, wladza musi rozwina¢ umiejetnos¢ szybkiej weryfikacji
i oceny wartosci. Rzetelnos¢ docierajacych komunikatéw jest kluczowa. Stownik encyklope-
dyczny definiuje wartos¢ informacji z punkcu widzenia jej potencjatu, wynikajacego z poddania
ocenic na podstawic kilka cech dyscynkeywnych: (a) prawdziwosci informacji, a wige zgodnosci
ze stanem faktycznym tego wycinka rzeczywisto$ci pozatekstowej, ktora ten komunikar od-
wzorowuije; (b) relewancji informacji — zawartej w danym komunikacie dla jego odbiorcy; (c)
stopnia prawdopodobienistwa uzyskania danej informacji przez danego odbiorcg; (d) stopnia
nowosci danej informaciji; (¢) stopnia redundancji komunikatu; (f) szumu informacyjnego
zawartego w danym komunikacie™’.

Przygotowywanie rzetelnych danych jest niczym innym, jak wewnetrzna obrobka infor-
macyjng dokonywana na potrzeby dostosowania okreslonych danych do panstwowych wy-
mogéw i potrzeb. Odpowiednie instytucje zajmuja si¢ kojarzeniem fakcéw, porownywaniem
dowodéw, analiza systemowa danych. Jest to zmudny, analityczny proces intelektualny majacy
na celu uporzadkowanie materialu bedacego na wyposazeniu tych stuzb. Informacja przecho-
dzi przez strukeurg wewngtrzng i hierarchiczna organéw (wertykalna i horyzontalna). Jest
obrabiana pod katem funkcji merytorycznych, funkeji nadzoru i kontroli, czy wreszcie funkeji
czysto politycznych.

Arne F. Leemans, profesor Uniwersytetu w Amsterdamic oraz Szkoly Technicznej w Ein-
dhoven, podkreslal aspeke ztozonosci i trudnosci jakie napotyka wspélpraca réznych organow
publicznych w procesic wplywania na rzeczywisto$¢ i rzadzenia (policymaking). Umicjscawia
to pojecie w kontekscie intereséw organizacyjnych i wysitkow zwiazanych z kreowaniem kon-
sensusu wokol decyzji. Akt rzadzenia jest dla niego niezwykle skomplikowanym procesem
(highly complex process). Leemans pisze, ze realizowanie celéw politycznych znajduje si¢ pod
wplywem odsrodkowym sit poszczegdlnych organizacji. Zwraca uwagg na trzy wlasciwosci.

1. W przestrzeni publicznej dominuje zréznicowanie horyzontalne i dychotomia przed-
miotowa. Prowadzi to do powstawania szeregu wyspecjalizowanych jednostek: de-
partamentéw, agencji, biur, wydzialéw, urzedéw, w tym réwnicez polpublicznych,
keore poszerzajac swoje wplywy i zagospodarowujac sasiednie przestrzenie czgsto
rywalizuja ze soba, jednoczesnie chroniac zazdroénie przypisanych im obszarow dzia-

lania. Ponadto dochodzi problem hierarchii organéw, a takze podzialu terytorialne-

* Y. Dror, Zdolnos¢ rzadzenia - raport Klubu Rzymskiego, Bialystok 2006, 5. 55.

10

B. Bojar, Slownik encyklopedyczny informacfi, jezykow i systeméw informacyjno-wyszukiwawezych, Warszawa 2002, 5. 290-291.
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go panstwa. W kazdym regionie wystepuja osobne instytucje — wszystkie ulegajace
wyzej opisanym pokusom. Proces ksztalcowania decyzji politycznej (policymaking)
winien uwzglednia¢ wszystkich aktorow.

2. Organy centralne prowadzace polityke ogélnokrajowa (np. agencje rzadowe) w swo-
jej akeywnosci musza uwzglednia¢ interes sektorowy, ktory jest im podporzadkowa-
ny, i za keéry odpowiadaja merytorycznie oraz prawnie. W tym samym czasie, pracu-
jac nad zagadnieniem sektorowym, winny tez uwzglednia¢ szerszy kontekst krajowy,
ogolnospoleczny. Czesciej jednak reprezentuja waski interes, zapominajac np. o ta-
kich kategoriach, jak zrownowazony rozwdj calego kraju.

3. Wspolezesne spoleczenistwa sa wysoko zinstytucjonalizowane i podzielone. Niemal
kazdy scktor zycia spolecznego jest pod nadzorem jakie$ organizacji publicznej, p6t-
publicznej badz w petni non governmental. Te ostatnie czgsto sa zrzeszone w federacje
w celu wzmocnienia sily wplywu (power of influence). Wszystkie jednak w jak naj-
wigkszym stopniu chca uczestniczy¢ w realizowaniu policyki'.

Kazde niewlasciwe rozstrzygniccie dla zawodowych politykéw moze oznaczac utratg popar-
cia spolecznego, dymisje, a nawet $mier¢ polityczna. Warunki wspolczesnych czasow wymagaja
podejmowania szybkich ale i skutecznych rozstrzygnie¢. Rzadzacy nie maja do stracenia ani
chwili. Kadengja jest niczym maraton, w ke6rym kazdy podmiot wladzy stara si¢ jak najlepicj
wypas¢ w oczach wyborcow. Wizyscy dziataja pod silna presja czasu; terminowos¢ jest warun-
kiem kategorycznym. Liczy si¢ jedynie czas rzeczywisty informacji.

Niewatpliwie proces kreacji decyzji politycznej pozbawiony kryzysowego brzemienia prze-
biega w sposob duzo bardzicj logiczny i przemyslany. Z najbardzicj dlugotrwalym procesami
decyzyjnym mamy do czynienia na arenie mi¢dzynarodowej. Wystarczy wspomnie¢ o decyzjach
mierzacych si¢ z problemami ocieplenia globalnego czy zmian klimatycznych. Wielos¢ aktorow
i podmiotéw zaangazowanych w wypracowanie rozstrzygniccia nie poprawia bilansu decyzyj-
nego. Wypracowywanie decyzji na arenie mi¢dzynarodowej jest bowiem procesem godzenia
roznych pragnien. Celem jest osiagniccie wspolnego punkeu, w keérym podmioty biorace
udzial wspélnie i jednoczesnie poczuja satystakeje. Zadowolenie najezgéeicj nic jest petne. Kazda
ze stron poswigca czes¢ ze swoich postulatéw.  Tres¢ decyzji odpowiada bowiem kompromiso-
wi osiagni¢temu w wyniku konsultacji i rokowan o charakeerze przetargowym i kszealuje si¢
na poziomie najwyzszego wspolnego mianownika intereséw panstw zgadzajacych si¢ na nia™

Migdzynarodowy standard obejmuje swoim zasi¢giem, poczatkowy etap wypracowania
decyzji na poziomie krajowym oraz caly proces migdzynarodowy. Stanowisko panistwa, jednolita
postawa, jest zatem rezultatem wezesniej podjetego trudu krajowego. Ponadnarodowe uwarun-
kowania przyczyniaja si¢ do tego, ze w sprawach szczegolnie waznych, gardlowych dla losow

danego kraju, rézne sily polityczne dzialajace na rynku krajowym sa najczesciej bardziej skfonne

' Szerzej zob. A Leemans, 7he management of change in government, Haga 1976.
> A.Bodnar, WJ. Szczepariski, Decyzje polityczne w systemach spolecznych, Warszawa 1987, . 386.
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do ustgpstw. Z drugiej strony, rownowaga wynikajacej w efekeu globalizacji wspolczesnego
$wiata karze mie¢ na uwadze, ze niemal kazdej decyzji krajowej, w koncowym bilansie mozna
przyporzadkowa¢ efeke, czy tez wplyw wykraczajacy poza granice kraju.

Przyjmujac decyzj¢ organizacji mi¢dzynarodowych za cel ogélny ,z przeprowadzonej analizy
wynika, ze z punktu widzenia poszczegélnych panstw cztonkowskich organizacja mi¢dzynaro-
dowa rozpatrywana jest z natury rzeczy jako instytucja majaca stuzy¢ interesom kazdego z nich
i kazde z nich zabiega¢ powinno o to, aby dzialalnos¢ organizacji uczyni¢ dla siebie mozliwie
jak najbardzicj korzystna. (...) W mogacym mie¢ praktyczne znaczenie i sens naukowy dazeniu
do oceny roli, dzialalnosci czy konkretnych decyzji organizacji mi¢dzynarodowych za uklad
odniesienia nalezy przyja¢ raczej konkretny interes narodowy poszczegolnych panstw czlon-
kowskich, a nie jaki$ abstrakcyjny i nieuchwytny interes ogétu pansew™?. Wyjatkiem okazuje
si¢ by¢ Unia Europejska, ktorej konstrukeja ustrojowa, nakazuje chroni¢ znaczenie i interes
samej organizacji. Na strazy unijnego interesu stoi przede wszystkim Komisja Europejska wraz
z pozostalymi instytucjami, Trybunalem Sprawiedliwosci UE oraz calym rozbudowanym unij-
nym aparatem administracyjnym. Uksztaltowany latami mechanizm tworzy swoisty europejski
syndrom integrujacy, z wlasna ponadnarodowa racja stanu rozumiang i wykraczajaca ponad

interesy krajowe.

Jakosciowe wymogi decyzyjne

Bez wzgledu na miejsce i charakeer decyzji (politycznych czy biznesowych), kazda z nich
jest pod coraz wicksza presja skutecznosci. Wielos¢ czynnikéw wplywajacych na kszeale i obraz
rzeczywistosci powoduje, ze jest coraz mniej miejsca na jakickolwick biedy. Pomytka czy uchy-
bienie we wspolczesnym obrocie cywilizacyjnym kosztuje duzo drozej niz to miato miejsce
jeszcze do niedawna. Tym samym coraz wyrazniejsza staje si¢ potrzeba usprawnienia proceséw
zarzadzania informacja poprzez tworzenie kryteriow ich jakosciowego i ilosciowego selek-
cjonowania, jak réwniez konieczno$¢ poszukiwania rozwiazan pozwalajacych na ,obrébke”
zwickszajacej si¢ ilosci danych. Sam fake dysponowania przez decydenta zbiorami informacji
juz nie jest wystarczajacy. Nie chodzi przeciez o samo posiadanie niezliczonej ilosci danych ale
o umicj¢tne wyselekcjonowanie tych najwazniejszych, nastgpnie skojarzenie ze soba elementow
relewantnych i konicowy dob6r optymalny. Decydent nie potrzebuje zbioréw danych ogélnych
z calego przedsi¢biorstwa czy instytucji, ktora zarzadza. Na biurku decydenta ma si¢ znalez¢
informacja koncowa, ktorg aktualnie w konkretnej sytuacji decyzyjnej potrzebuje. Znaczenie
ma umiejetnos¢ szybkiego i pelnego ich wykorzystania. Nie chodzi o to aby okreslona organi-
zacja posiadata w systemie konkretne dane, ale o to aby system umotliwial agregacje informacii,
pozwalajaca na skorzystanie z owych danych w odpowiednim momencie.

Podejmowanie decyzji jest procesem, co oznacza, ze sklada si¢ z zaleznych od siebie faz.

,Przygladajac si¢ takiemu procesowi, mozna wyrézni¢ nastgpujace fazy: (1) analiza — bedaca

B Tamie, s. 388-389.
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faza identyfikacji problemu, zbierania danych, gromadzenia wiedzy pochodzacej od ekspertow,
precyzowania problemu w celu doktadniejszego jego zdefiniowania, okreslenia jego strukeury;
(2) projeke — bedacy faza poszukiwania lub tworzenia modeli problemu, ich analizy, groma-
dzenia wiedzy o mozliwosciach rozwigzan, podzialu na cz¢éci, podzialu na etapy realizacji; (3)
wybér — bedacy faza sclekeji rozwigzania ze zbioru alternatyw, (4) implementacja — obejmujaca
realizacj¢ wybranego planu™*. Anna M. Kwiatkowska podkresla, ze ,decyzje moga by¢ podej-
mowane na kilku poziomach:

+ planowania strategicznego — czyli decyzje podejmowane na najwyzszym szczeblu
— dotyczace calej instytugji, organizacji, panstwa. Sa to decyzje dlugoplanowe, lecz
najczesciej ogolne, wymagajace dopracowania zadan i podejmowania bardzie szcze-
golowych decyzji na nizszych, lokalnych szczeblach.

«  zarzadzania — bedace polaczeniem planowania i koordynacji dziatan. Najwazniejszym za-
daniem na poziomie zarzadzania jest dostarczanie i odpowiednie wykorzystanie zasobow.

« kierownictwa — obejmujace przewodniczenie grupie ludzi, majacej do wykonania
pewne konkretne zadania. Podejmowanie decyzji jest krotkoterminowe™.

Mnogos¢ danych i klopoty z wyprowadzeniem z nich na czas istotnych informacji, czyli
takich, ktore okazalyby si¢ by¢ przydatnymi w analizowaniu konkretnego przypadku to pro-
blem akeualny i coraz bardziej narastajacy. W literaturze przedmiotu panuje zgoda co do tego,
ze skutecznos¢ dostarczanych informacji, tj. rzeczywisty sposéb wplywania na minimalizowa-
nie niepewnosci w sytuacjach decyzyjnych, zalezy od spetnienia co najmniej kilku wymogow.
Informacja musi spetnia¢ kryterium:

+ adckwatnosci — winna wiernie odtwarzad nie tylko fakey i zdarzenia, lecz réwniez te

aspekey stanow, krore szezegélnie wazne dla sytuacji decyzyjnej;

o prawdziwosci — nie moze wprowadza¢ odbiorcg tej informacji i uzytkownika w blad.
Nieprawdziwe informacje moga powsta¢ np. z powodu jej blednego deszyfrowania
lub wystgpowania uchybien w procesie przetwarzania danych badz tez w wyniku zej
interpretacji danych. Przyczyna powstawania nieprawdziwych informacji moze by¢
réwniez pochodzi¢ z celowych zamierzonych dziatan dezinformacyjnych.

«  aktualnoéci — powinna by¢ pozyskana w czasie jak najszybszym. Dla decydenta nie
jest bez znaczenia to, ile czasu uplyn¢lo miedzy momentem zidentyfikowania proble-
mu decyzyjnego, zgromadzeniem, uporzadkowaniem i przetworzeniem informacji
a momentem realizacji decyzji. Informacja nie dostarczona w czasie rzeczywistym
staje si¢ bezwartosciowa.

«  zupelnosci — musi by¢ pelna. Dane, ktore sa okrojone, maja uchybienia, dotycza jedy-
nie czgsci zagadnienia, nie w pelni przenosza komunikat moga wywola¢ wigcej szkody

niz pozytku

" Anna M. Kwiatkowska, Systemy Wipomagania decyzji- jak korzystal z wiedzy i informacji w praktyce, Warszawa 2007, s. 10.
5 Tamze,s. 16.
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System informacyjny a system informatyczny

W licznych opracowaniach, w tym naukowych, mozna dostrzec charakeerystyczna powta-
rzalno$¢. Mianowicie zamienne stosowanie dwoch pojec: system informatyczny oraz system
informacyjny. Okazuje si¢, ze to przyzwyczajenie moze by¢ bledne albowiem bardziej techniczna
literatura przedmiotu wskazuje, ze system informatyczny jest na 0gél wyodrebniona cz¢scia
systemu informacyjnego; jest elementem techniczno-infrastrukeuralnym systemu informacyj-
nego, na keory sklada si¢ wiele elementéw, w tym czynnik ludzki. System informatyczny jest
skladnikiem systemu informacyjnego, w keérym do przetwarzania informacji zastosowano
srodki i metody informatyczne, a zwlaszcza sprzet, oprogramowanie. System informacyjny
definiuje si¢ zatem duzo szerzej, jako uklad badz zesp6t elementéw, keorych zadaniem jest
przetwarzanie informacji.

System informacyjny jest kluczowym skladnikiem (podsystemem) zarzadzania kazdym
systemem zwiazanym z dzialalnocia czlowicka. Jest to ta czgs¢ organizacji, keéra odpowiada
za: obieg, przetwarzanie, udost¢pnianie, magazynowanie oraz archiwizacje informacji istotnych
dla funkcjonowania systemu (organizacji) oraz jego uzytkownikow. W typowej organizacji
na system informacyjny skladaja si¢ trzy poziomy: (1) nieformalny system informacyjny — zbior
wzorcow zachowan, ktdre w procesie socjalizacji poznaja wszyscy pracownicy (tzw. kuleura
nieformalna); (2) formalny system informacyjny — jawne nakazy dotyczace zachowania: za-
sady, regulaminy, oficjalna struktura wladzy; (3) techniczny system informacyjny — opisujacy
organizacj¢ w kategoriach przeplywu komunikatéw oraz w kategoriach dziatan zwiazanych
z przetwarzaniem danych niezbednych do realizacji zadan organizacji™. Techniczny system in-
formacyjny jest zwykle konstruowany jako tzw. back up dla formalnego systemu informacyjnego.
W przeszto$ci byt to klasyczny obieg dokumentéw, obecnie jest to skomputeryzowany system,
czyli w rozumieniu tego, co powyzej opisano, system informatyczny. Powszechnie uzywany

skeot IT (Information Technology) jest zatem synonimem pojgcia systemu informatycznego.

Metodyka systemow wspomagajacych decyzje

System wspomagania decyzji powszechnie definiuje si¢ jako system funkcjonujacy na bazie
informacji i wiedzy, ktora to ma zapewni¢ w celu utatwiania podejmowania rozstrzygnie¢ i mi-
nimalizowania ryzyka zwiazanego z decydowaniem. System jest wykorzystywany w procesie
podejmowaniu decyzji przez kierownictwo sredniego i wysokiego szczebla, glownie w sektorze
korporacyjno-biznesowym.

Warto zaznaczy¢, ic aplikacje Decision Support Systems (DSS) naleza do pierwszej generacji
oprogramowania, ktére w sposéb dynamiczny generowaly zapytania SQL uzytkownika, a pro-
pos informacji potrzebnych uzytkownikowi koricowemu. DSS pozwalaja w sposob skuteczny
wyselekcjonowac dane z odpowiedniej bazy danych bez potrzeby uczenia si¢ pisania skryp-

tow SQL. Powszechnie przyjmuje si¢, ze DSS s3 interakcywnymi systemami komputerowymi,

16 Systemy wspomagania podejmowania decyzji w malych i srednich przedsighiorstwach, red. S. Kaniuk, Ziclona Géra 2006.
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keorych podstawowe zadanie sprowadza si¢ do pomagania decydentom przy podejmowaniu
rozstrzygni¢¢. Odbywa si¢ to przy uzyciu bazy danych oraz elekeronicznych modeli identyfi-
kujacych problemy i rozwiazujacych je poprzez proponowane scenariusze decyzyjne. Wszyst-
ko w oparciu o matematyczne modele heurystyczne i checklisty. Podstawoweelementy
architektury systeméw wspierajacych decyzje to: (a) baza danych (wiedzy), (b) model (wg
kryteriow uzytkownika), (c) izerfejs uzytkownika. Wyréinia si¢ pig¢ podstawowych typow
systemow wspicrajacych decyzje: (1) DSS oparte na komunikacji (Communication-Driven
DSS) — wykorzystujace technologic siecciowa, (2) DSS oparte na danych (Daza-Driven DSS)
— podkreslajace dostep i mozliwos¢ wprowadzania zmian do danych wewngtrznych i danych
zewngtrznych organizagji, (3) DSS oparte na dokumentach (Document Driver DSS) — integru-
jace réznorodnos¢ modeli przechowujacych dane i zapewniajacych wyszukanie oraz kompletna
analiz¢ dokumentu, (4) DSS oparte na wiedzy (Knowledge-Driven DSS) — zaprogramowane
na kreowanie sugestii lub rekomendaciji dla okreslonych dzialan., (5) DDS oparte na modelach
izorientowane na modele (Model-Driven DSS , Model-Oriented DSS) - proponujace modele
pomagajace przy podejmowaniu decyzji (np. modele, tabele, wykresy statystyczne, finansowe,
ksiggowe, rachunkowe, optymalizacyjne, symulacyijne).

Przygladajac si¢ charakterystyce poszczegélnych typow DSS mozna dostrzec, ze czgs¢
z nich bardziej pasuje do specyfiki funkcjonowania sektora publicznego niz inne. I tak, systemy
oparte na komunikacji oraz systemy oparte na modelach mogloby z pewnoscia znalez¢ tam za-
stosowanie. Ostatnie, najbardziej zaawansowane systemy zawicraja wszystkie wymienione wyzej
clementy. Sa po prostu kombinacja wszystkiego, co moze zapewni¢ cybernetyka, informatyka
i matematyka w celu pomocy decydentowi. DSS sa najezgseiej spersonalizowane i wyspecjali-
zowane pod katem konkretnych ckspertyz problemowe w okreslonej przestrzeni merytoryczne;.

Wymiar stosowania tych narzedzi jest tym wickszy, im wicksza funkcjonalnos¢ sa w stanie
zapewni¢. Wyjéciem naprzeciw uwarunkowaniom podejmowania decyzji politycznych w spo-
leczenistwach informacyjnych moze by¢ nowa generacja DSS, tzw. GDSS (Group Decision
Suport Systems), keore dzialaja podobnie jak prekursorskie DSS, umozliwiajac jednoczesnie
na korzystanie z systemu przez okreslona strukture spoleczna, identyfikowana przez program
jako grupa decyzyjna.

Najczgsciej systemy wspierajace decyzje sg sprofilowane (skrojone) pod okreslona strukeure,
w ktérej maja dzialac. Biorac pod uwage kryterium przedmiotowe mozna wyrdzni¢ nastgpu-
jace DSS: (1) ogoélne DSS — ten typ systemoéw dziala niezaleznie od domeny, w ktdrej operuje
(dysponuje ogélnymi modelami, keora mozna dopasowac do réznych kategorii tematycznych);
(2) wyspecyfikowane DSS — jadrem tych systeméw jest model, keory przyporzadkowuje funk-
cjonalnosci do okreslonej domeny (mozna méwic o DSS przystosowanych do pracy w branzy
ckonomicznej, biologicznej, badz jakicjkolwick inngj); (3) stadialnic wyspecyfikowane DSS
— te aplikacje wspicraja decydentéw na okreslonym etapie procesu decyzyjnego (np. na cta-

pic negocjacyjnym).
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Od lat trwaja zaawansowane prace nad udoskonaleniem systeméw informatycznych wspie-
rajacych decyzje. Antoni Nowakowski i Abdullah Zair z Zachodniopomorskiego Uniwersytetu
Technologicznego dostrzegaja, ze ,systemy wspomagania decyzji stanowia najnowszy poziom
informatyzacji zarzadzania. W najprostszych stowach jest to podawanie managerowi informacji
do podjecia decyzji. Stowo informagja jest tu sfowem kluczowym. System powinien podawa¢
informacjg, a nie liczby czy daty. Oznacza to, ze wspomniane liczby czy terminy powinny by¢
podane w formie zrozumialej dla podejmujacego decyzje w ilosciach niezbednych do jej podjecia
ale bez nadmiaru jak to ma miejsce w przypadku raportéw z baz danych™”.

Historia systeméw wspomagania decyzji ewoluowata wokot dwoch glownych osrodkow:
badania teoretyczne realizowano w Carnegie Institute of Technology natomiast prace tech-
niczne w oparciu o interaktywne systemy komputerowe glownie w Massachusetts Institute of
Technology. Kolejne lata przyniosly nowe rozwiazania, ktorych zwienczeniem bylo pojawienie
si takich systeméw, jak: Executive Information Systems (E1S),Group Decision Support Systems
(GDSS), czy tei Organizational Decision Support Systems (ODSS), kedre wszystkie byly po-
chodnymi pierwotnego DSS.

Analizujac skladniki systeméw wspierajacych decyzje, nalezy je sklasyfikowa¢ wedlug na-
stgpujacych czynnikéw: (1) ,wejscie” — czynniki, liczby i cechy do analizy; (2) ,uzytkownik
wicedzy i doswiadczenia” — wejscia wymagajace obslugi analizy przez uzytkownika; (3) ,wyjscic”
— przekszealeenie danych, z keorych DSS generuje decyzje; (4) ,decyzje” — wyniki generowane
przez DSS w oparciu o kryteria uzytkownika.

Systemy wspomagania decyzji sa oparte na zastosowaniu tzw. sztucznej inteligencji i tech-
nologii agentow (wyszukiwaczy). Czgsto wykorzystywany jest dorobek naukowej teorii gier.
Najnowsze systemy wspicrajace decyzje oparte sa na procedurach, ktore zachodza w naturze,
czuli ludzkim umysle. Na skutecznos¢ DSS skladaja si¢ takie procesy jak: (1) wnioskowanie (sys-
temy ekspcrtowe), (2) uczenie si¢ (sztuczne sieci neuronowe), dostosowywanie si¢ do nowych
warunkéw (algorytmy genetyczne), (3) podejmowanic decyzji w warunkach niepewnych (brak
precyzji w dziedzinie sztucznej inteligendii jest odzwierciedlony przez zbiory rozmyte). ,Teoria
algorytméw genetycznych powstala w o analogie do proceséw obserwowanych w ewolucji
naturalnej. Zauwazono bowiem, ze: (a) mechanizm ewolucji naturalnej w relatywnie krétkim
czasie doprowadzil organizmy zywe do ogromnego stopnia ztozonosci, (b) ewolucja odbywa si¢
w chromosomach, czyli fancuchach genéw znajdujacych si¢ w jadrach komérkowych; w nich
zakodowana jest informacja o strukturze danego organizmu zywego; ewolucja dziata wige w opi-
sic organizmu, a nie na Zywych organizmach; (c) elementem ewoluciji jest naturalna selekcja;
dzigki niej szanse na przetrwanie maja organizmy o najwyzszej jakosci; jakos¢ to wszystkie cechy
organizmu, kedre decyduja o przetrwaniu i reprodukeji w warunkach konkurencji; (d) momen-

tem, w keérym nastgpuje ewolucja, jest etap reprodukeji, a wigc moment wymiany materialu

7" A. Nowakowski, A. Zair, Metodyka budowy modeli matematycznych w systemach wspomagania decyzji, Konferencja Komputerowo
Zintegrowane Zarzadzanie, Zakopane 2010, 5. 274.
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genetycznego mi¢dzy organizmami i ewentualnych murtacji™®. Sztuczna inteligencja bazuje zas
na sztucznej sieci neuronowej. Jest to wiele potaczonych ze soba elementow przetwarzajacych
dane, zwanych neuronami®.

Neurony polaczone w sie¢ tworza strukeure, keora potrafi uczy¢ si¢ skomplikowanych
ukladéw. W zaleznosci od sposobu polaczent neuronéw mozna wyréznié: (a) sie¢ jednokierun-
kowa, w ktérej przeplyw sygnaléw odbywa si¢ zawsze w jednym kierunku, od wejscia do wyjscia
(sie¢ taka ma budowe warstwowg; wyjscia neurondw jednej warsewy stanowia wejécia neuro-
néw warstwy kolejnej; (b) sie¢ rekurencyjna, w keorej czgs¢ sygnaléw wyjsciowych staje sig
jednoczesnie sygnalami wejsciowymi; (c) sie¢ komorkowa, gdzie kazdy neuron jest polaczony
ze swoimi sasiadami. ,Po przetworzeniu dane wejsciowe, operacyjne i wyjsciowe sa poréwny-
wane z planami i standardami ustalonymi przez kicrownictwo. (...) Petla sprz¢zenia zwrotnego
sklada si¢ z kanaloéw informacyjnych, ktore przekazuja przetworzone dane do etapow analizy
i podejmowania decyzji oraz z przesylania polecen sterujacych w dét do pozioméw operacyj-
nych organizacji. Na podstawie analizy odchylen danych zwrotnych od planéw i standardéw
mozna si¢ zdecydowac na jedno z nastgpujacych typéw dzialan: (1) zmieni¢ plany i normy aby
uwzglednic zmiany, jakie zaszly w podstawowych zalozeniach; (2) zmieni¢ przebieg procesow
wewngtrznych aby doprowadzic je z powrotem do zgodnosci z planami i normami; (3) nie
podja¢ zadnych dzialan; (4) powzia¢ decyzje posrednia, bedaca kombinacja powyzszych?.

Na DSS skladaja si¢ najczesciej nastgpujace programy lub moduly narzedziowe: (a) in-
terfejs uzytkownika, (b) modul sterowania, (c) baza danych, (d) baza modeli, (¢) baza wiedzy.
Najwazniejsza jest baza danych. W jezyku informatycznym jest to zespol powiazanych ze soba
tabeli baz danych, jako to zorganizowanego zbioru danych, keéry — tak jak kartoteka — sklada
si¢ z pojedynczych ,rekordéw” o tej samej strukturze, na keérych, w tych samych miejscach
jest zapisany komplet informacji o pojedynczym komunikacie, np. o tabeli danych osobowych
(zestaw informacji dotyczacy jednej osoby: imig, nazwisko, adres, rok urodzenia)?'. Rekord
sklada si¢ z pol, czyli miejsc przeznaczonych do zapisywania konkretnych danych; kazde pole
ma swoja nazwe. Tabelg baz danych mozna przedstawia¢ w postaci pojedynczych rekordéw,
kolumnami lub wierszami. Jest to niewatpliwie system interakeywny, czyli taki, keory wymaga
aktywnosci obu stron, oparty na stalym dialogu. Pozwala on w dowolnym momencie wprowa-
dza¢ lub zmienia¢ dane, lecz takie potrafi dopytac si¢ o te brakujace, a w idealnym przypadku
poradzi sobie z wiedza nickompletna. Do cech charakeerystycznych aplikacji DSS powinny si¢

zalicza¢ takie wlasciwosci jak:

¥ A.M. Kwiatkowska, op. cit, . 96.

Ich historia sigga pierwszej polowy XX wieku, cho¢ za prekursorke sieci neuronowych mozna uzna¢ Adg Byron, genialna matemaryczke,
keora ewierdzila, ze nie widzi przeszkod by maszyny przyszloscei sig uczyly. Pierwsza proba zbudowania modelu neuronu byt binarny model
McCullocha-Pittsa z 1943 roku.

W.A. Bocchino, Systemy informacyjne zarzadzania - narzedzia i metody, Warszawa 1975, 5. 18-19.

<

o

Werod systemow zarzadzania bazami danych wymienia si¢ najczescicj: Microsoft Access, MySQL, PostgreSQL, Firebird — wszystkic
obslugujace rézne jezyki: Oracle, DB2, MS, SQL.

238



Systemy wspierajqce decyzje w procesie zarzqdzania politycznego

1. precyzja w odewarzaniu szeroko pojetego $wiata — krora jest szczegélnie wazna przy
projektowaniu i wykorzystywaniu modeli (model ma reprezentowad rzeczywistos¢
w najlepszy motzliwy sposob);

2. odpornos¢ na zakldcenia — wazna w sytuacji gdy dane pochodzace z pomiaréw
czy obserwadji ulegaja zakloceniu (w wiclu systemach zebrane dane potrzebne do ob-
liczen czy modelowania s3 poddawane procesowi ,odszumiania” z wykorzystaniem
systeméw uczacych sig i systeméw rozmytych);

3. modyfikowalno$¢ — wychodzaca naprzeciw sytuacji, w keérej znaczna cz¢é¢ syste-
méw dzialajacych na rynku nie pozwala na zadng dzialalnos¢ uzytkownika (erd-use-
7a). (system winien mysle¢ za uzytkownika; w programie powinna istnie¢ mozliwos¢
zmiany parametréw modeli, dodawania pol do baz danych — czyli mozliwo$¢ wpro-
wadzania zmian, ktére s3 wynikiem do$wiadczen zdobytych w czasie pracy);

4. komunikatywnos$¢ — zapewniajaca modul objasniajacy, pomoc i fatwos¢ obslugi
(chodzi o intuicyjnosci i prowadzenie uzytkownika po systemie).

System, ktéry pomaga oznacza, ze nie jest to narzadzie, ktore podejmuje decyzje. DSS
pozwala jedynie na gromadzenie danych, ich wizualizacje, wskazanie rozwiazania najlepszego
(lub najgorszego). Ostateczna decyzja jest zawsze decyzja personalna. Podpisuje si¢ pod nia
okreslona osoba lub zespot 0s6b. (sztab decyzyjny). Dlatego tez skutecznos¢ i pomyslnosé de-
cyzji nie mozna pozostawi¢ wylacznie w dyspozycji systemu. Kluczowe sa umiejetnosci anali-
tyczne decydentéw i menedzeréw W procesach decyzyjnych przy rozwiazywaniu problemow
niestrukeuralnych chodzi o:

«  zwigkszanie efektywnosci podejmowania decyzji (np. skrocenie czasu obliczen, zebra-

nie duzej ilosci danych);

+ laczenie uzycia modeli i technik analitycznych z uzyciem wiclu danych;

«  umotzliwianic zmian w komponentach, tak jak to bywa w procesach decyzyjnych (po-
wrét do poprzednich faz, np. do fazy analizy czy projekeu);

+ umotzliwianie wprowadzania elementéw intuicyjnych i pracy z niepelna badz niepew-
na informacja;

« umozliwianie przeprowadzania testéw, czyli praca metoda prob i bledow;

+  proponowanic rozwigzan w oparciu o reguly wnioskowania™.

Warunki profilowania systemu

Kazdy system wspomagania decyzji projektuje si¢ i wdraza w odniesieniu do klienta. Kazda
organizacja jest niepowtarzalna, posiada wlasciwe sobie zasoby kadrowe, strukeure wewngtrz-
na, skladniki organizacji, poziomy przeplywu informacji. Ta wyjatkowos¢ implikuje okreslo-
ne dzialania. Przypomina to szycie garnituru na miar¢. Dla kazdej organizacji konieczne jest

opracowanie okreslonej specyfikacji i wymagan. William A. Bocchino wyréznil dziesig¢ faz

2 AM. Kwiatkowska, op. cit., s. 16.
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projektowania systemu informacyjnego zarzadzania. Ogolnie proces projektowania mozna
podzieli¢ na nastgpujace fazy:

Faza 1. Zorganizowanie zespolu systemu.

Faza 2. Ustalenie celow przedsigbiorstwa i zespotu projektujacego.

Faza 3. Zbadanie potrzeb informacyjnych organizagji.

Faza 4. Ustalenie zadan zespolu projektowania i harmonogramu ich wykonania.

Faza 5. Analiza dotychczasowych procedur przetwarzania.

Faza 6. Opracowanie wymogéw w stosunku do systemu usprawnionego.

Faza 7. Zaprojcktowanic usprawnionego systemu informacyjnego.

Faza 8. Ocena i dobor sprzgtu przetwarzania danych.

Faza 9. Opracowanic szczegétowej dokumentacji procedur dziatania systemu.

Faza 10. Wdrozenie nowego systemu informacyjnego zarzadzania®.

Kazdy system musi spetnia¢ rézne funkcjonalnosci. Wizystkic jednak maja gwarantowa¢
sprawne wyszukiwanic informacji. Ch. T. Meadow podkresla, ze informacja ma by¢ efektem
finalnym calego procesu, w sktad keérego wehodza takie czynnoscei, jak: wyszukiwanie danych,
wyszukiwanie fakcéw i wyszukiwanie dokumentéw. Aby obliczeniowe techniki operacyjne
cyfrowych maszyn byly precyzyjne, niezwykle wazne jest odpowiednio postawione pytanie,
keore wytycza $cista granice pomi¢dzy dobieraniem i wybieraniem informacji**. Bardziej zain-
teresowanego czytelnika odsytam do wielu publikacji z tego zakresu®.

Nie trudno si¢ domysle¢, ze owe systemy sa obicktem sporego zainteresowania, szczegolnie
na rynku komercyjnym. Firmy, ke6re prowadza dziatalnos¢ w scktorach narzucajacych wymog
podejmowania szybkich decyzji, pod presja czasu i potencjalnych strat, sa gotowe zaplaci¢ duzo.
Dla przykladu, systemom wspomagania decyzji przypisuje si¢ znaczne zmniejszenie opdznien
podrézy dzicki wspomaganiu procesowi zarzadzania operacjami na ziemi. Akcualnie korzysta
z niego wiele lotnisk, w tym chociazby mi¢dzynarodowe lotnisko O’'Hare w Chicago. Inne
przyklady zastosowania systeméw to wspomaganie decyzji klinicznych w diagnostyce medycz-
nej czy weryfikacja kredytowa wnioskodawcy. DSS sa takie powszechne w gospodarce lesne;j,
co dotyczy wszystkich aspektéw zarzadzania lasami i polami uprawnymi — od planowania
zbioréw do zréwnowazonego rozwoju i ochrony ckosystemoéw. W Polsce stuzby racownicze
(przede wszystkim Pafistwowa Straz Pozarna) pracuja nad wdrozeniem Systemu Wspomagania

Podejmowania Decyzji (SWPD) dla stuzb ratowniczych, korzystajacego z kognitywistycznego

» Szerzej zob. W.A. Bocchino, op. cit., s. 343 -350

ChT. Meadow, Analiza systemdw informacyjnych-wyszukiwanie, organizacja i przetwarzanie informacji, Warszawa 1972,s.126-127.

Na pograniczu teorii informacji, matematyki, inzynicrii decyzji, informatyki i cybernetyki wystepuje wicle specyficznych teorii, modeli,
funkeji i wzorow. Warto wspomnie¢ chocby o teorii prawdopodobienistwa, metodach redukeji danych, modelach probalistycznych,
bayesowskicj elementarnej teorii decyzji czy analizie decyzji niezaleznych procesow stochastycznych. Zob. szerzej: JR. Benjamin,
C.A. Cornell, Rachunek prawdopodobieristiva, statystyka matematyczna i teoria decyzji dla ingynierdw, Warszawa 1977. Z punkeu widzenia
nauk spolccznych wiedza ta znajdujc zastosowanie, jcicli wkraczaw przestrzcﬁ bchawioralng jednostki bgdz/ wic;kﬁzych grup sp()lccznych
— np. cybernetyka spoleczna.
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modelu decyzyjnego, opartym na rozstrzygnicciach na podstawie rozpoznania (Recognition
Primed Decision RPD).

Wykorzystywanie systeméw wspomagania decyzji w sektorze publicznym - panstwo
a teleinformatyka

Nalezy podkresli¢, ze panistwo angazuje srodki techniczne do realizacji zadan jakie nakladaja
na nic ustawy. I tak wystarczy wymienic e-administracje, systemy ewidencyjne, rejestry, systemy
wideokonferencyjne, infrastrukeure sieciowa i wiele innych. Sposréd wymienionego zestawu,
warto wigcej uwagi poswieci¢ zjawisku elektronicznej administracji (e-administarcja; e-gov). Jest
to nic innego jak wdrazanie nowoczesnych instrumentéw z sektora ICT do przestrzeni zadan
publicznych i wykorzystywanie ich do poprawy efektywnosci, kregu odbiorcéw, obnizenia
kosztow, zwigkszenia wygody i polepszenia standardéw $wiadczenia ustug publicznych przez
panstwo. Elektroniczne instrumenty staja si¢ coraz powszechniejsze w kontakeach obywatela
z pafistwem. Ten pierwszy nic musi rusza¢ si¢ z domu i naraza¢ na niewygode kolejek do okienka
w sytuacji gdy potrzebuje rozwiaza¢ sprawe administracyjna. Jezeli obywatel moze swobodnie
dokonywa¢ zakupéw przez Internet, bra¢ udzial w ankietach, kontakrowa¢ si¢ ze znajomymi,
oglada¢ filmy to dlaczego nie mialby w ten sposob zatatwia¢ spraw urzedowych. W zaleznosci
od dostgpnosci danej ustugi moze pobra¢ niezbedne dokumenty, wypetnic je, opatrzy¢ bez-
piecznym podpisem i wysta¢ z powrotem do urzgdu. Oferty w przetargu publicznym réwniez
mozna sktada¢ elektronicznie. Zeznania podatkowe po wypelnieniu w edytorze mozna wysta¢
jednym ruchem myszka. Przyklady mozna mnozy¢. Z kazdym rokiem lista spraw udostgpnio-
nych w postaci elektronicznej bedzie si¢ wydtuzac. Jest to nie tyle dobra wola sektora publicz-
nego, co zwykla konieczno$¢ i wymog wspolezesnosci.

W Polsce podstawowe narzedzie o zasiggu ogdlnokrajowym, w oparciu o ktére realizowana
jest elekeroniczna administracja to portal ePUAP (Elektroniczna Platforma Uslug Admini-
stracji Publicznej). Jak mozna si¢ dowiedzie¢ z witryny zadaniem portalu jest udostgpnianic
informacji na temat ustug publicznych realizowanych za posrednictwem platformy. Portal jest
kanalem, kt6ra ma laczy¢ obywateli, podmioty publiczne (np. urzgdy gminne, urzedy central-
ne) oraz podmioty prywatne (osoby prawne, firmy). Wszyscy uczestnicy po zarcjestrowaniu sig
moga realizowa¢ kontakt w celu rozwiazywania spraw administracyjnych.

Inna wazna infrastrukeurg teleinformacyjna wykorzystywana przez panstwa sa systemy
rejestrowe. I tak, w Polsce mamy do czynienia z niezliczona ilo$cia réznych rejestrow identyfi-
kujacych, grupujacych i gromadzacych dane. Przekréj merytoryczny jest ogromny, od systeméw
identyfikujacych pacjentéw, przez systemy podatkowe, po rejestry pojazdow i kierowcow.

Systemy ewidencyjne to najprostsza forma wykorzystania techniki informatycznej. Ich
dzialanie polega na rejestracji i przetwarzaniu danych, bezposrednio lub posrednio zwiazanych
z badanym obicktem, a istotnych dla jego funkcjonowania. Informacje uzyskane z tych syste-

moéw dotycza zaszlosci i stuza na potrzeby ewidencji i sprawozdawczosci. W systemach tych
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stosowana byla tzw. metoda przetwarzania partiowego, w ktorej informacje musiaty by¢ przed
przetwarzane, zakodowane i zorganizowane w partie. Operowanie na danych bylo ograniczo-
ne do bardzo prostych operacji, typu: sortowanie, klasyfikowanie, sumowanie itp. Rezultatem
przetwarzania danych byly sumarycznie ujgte wyniki, najczesciej w postaci tabelarycznej. Sys-
temy ewidencyjne nie spetniaja biezacych wymagan decyzyjnych, ale pelnia rol¢ baz danych
dla systeméw informatycznych o rozwinigtej technologii przetwarzania, takich jak systemy
informujace czy systemy wspomagania decyzji™*.

Z czysto informacyjnego punktu widzenia warto poshuzy¢ si¢ kilkoma przykladami r6z-
nych systemoéw dla zobrazowania iloci i zakresu merytorycznego spraw realizowanych przez
te systemy. Ze wzgledu na istotno$¢ warto co najmnicj wymicni¢ (przykladowo) nastgpujace
systemy informatyczne w sckeorze publicznym:

+ PESEL - system ewidengji ludnosci wraz z podsystemami:

- ewidengji i wydawania paszportow,
- ewidengji skazanych i tymczasowo aresztowanych,
- ewidencja praw jazdy;

+  REGON - rejestr podmiotéow gospodarczych;

« POLTAX - system ewidencji podatkéw;

o rejestr terytorialny przedstawiajacy podzial administracyjny kraju;

o rejestr geodezyjny (system ewidencji gruntéw i nieruchomosci);

«  KSIZUS - Kompleksowy system informatyczny ZUS;

+  SEKIF - System Ewidencji Kont i Funduszy;

«  POMOST - system wspomagajacy Pomoc Spoleczna;

«  PULS - system powstaly w ramach projekeu ALSO wspomagajac dziatanie Urz¢dow

Pracy;

«  GUC - system informatyczny dla administracji celnej;

« CEPiK - System Centralnej Ewidencji Pojazdéw i Kierowcow.

Nie mozna poming¢ fakeu, ze w sektorze panstwowym sa wykorzystywane réwniez inne
narz¢dzia ICT. Mowa tu choc¢by o systemach informowania kierownictwa czy o hurtowniach
danych. Te pierwsze ,sa wykorzystywane do prowadzenia analiz zjawisk zachodzacych w przed-
sigbiorstwic lub w jego otoczeniu. Systemy te powinny realizowad nastgpujace funkgje: (1)
informowania — pozwalajacej za posrednictwem syntetycznych wskaznikéw ekonomicznych,
wyliczonych z wykorzystaniem zasoboéw danych zgromadzonych w systemach transakeyjnych,
przedstawi¢ kondycj¢ przedsi¢biorstwa w danej dziedzinie dzialalnosci; (2) automatyczne;
analizy i kontroli — gdzie wyliczone wartosci wskaznikéw ekonomicznych sa poréwnywane
z ustalonymi normatywami i wezesniejszymi wartosciami tych sktadnikow. W przypadku, gdy

warto$¢ wskaznika nie miesci si¢ w okreslonych zalozeniach, poddawany jest on szczegélnej

* Systemy wsp nia podej; nia decyzji w matych i srednich przedsi¢biorstwach, red. S. Kaniuk, Zielona Géra ,s. 12,
% Systemy wsp pod. decyzj h i Syednich przedsigh h, red. S. Kaniuk, Zielona Géra 2006, s. 12.
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analizie, dlaczego uzyskal taka warto$¢™ . Gléwna korzyscia hurcowni danych jest fake, iz dostar-
cza ona kadrze kierowniczej spojnego spojrzenia na cala dziatalno$¢. ,Hurtownia danych rézni
si¢ od tradycyjnych systemow raportowania w wspomagania zarzadzania w czterech aspekeach:
(1) dane w niej zawarte stuza do analiz i nie moga by¢ przez uzytkownika zmieniane na biezaco
i bezposrednio, ale tylko poprzez dane w bazach programéw operacyjnych; dzieje si¢ tak, po-
niewaz jest ona regularnie zasilana danymi pochodzacymi z réznych systeméw obejmujacych
dzialalnos¢ przedsigbiorstwa (tzw. systemy OLTP); (2) daje uzytkownikowi bezposredni dostep
do danych przedsigbiorstwa, za posrednictwem narz¢dzi do zadawania zapytan i tworzenia
raportow (np. Excel); (3) wymaga stworzenia oddziclnej bazy danych przeznaczonej do wspie-
rania proceséw podejmowania decyzji, uzyskanej z polaczenia danych z wiclu programéw; (4)
zawiera informacje historyczne o procesach zachodzacych wewnatrz firmy, pochodzace z réz-

nych dzialéw, jak réwniez informacje o biezacej dzialalnosci™.

DSS w stuzbie panstwu

Kwestia wykorzystywania systeméw wspomagajacych podejmowanie decyzji w scktorze
publicznym budzi szereg zastrzezen. Brak zastosowania wspomnianych systemow w powszech-
nej prakeyce pozostaje wielkim znakiem zapytania. Argumenty, ktore przeciwstawialyby si¢
wdrozeniu takich systeméw na gruncie politycznego decydowania nie wytrzymalyby kryty-
ki. Dlaczego zatem systemy wspierajace decyzje sa tak popularne w biznesie czy produkdji,
aw przestrzeni panstwowej znajduja tak niewiclkie zastosowanie (szczegolnie w coraz bardzicj
skomplikowanej i zlozonej rzeczywistosci).

Sckreor paiistwowy na co dzien poszukuje rozwiazan dla problemoéw, keére dotycza bardzo
szerokiego spekerum funkcjonowania panstwa. Merytorycznie sa to zagadnienia rozciagnicte
od medycyny, przez ckologi¢, bezpieczenstwo, wymiar sprawiedliwosci, rybotowstwo, chocby
po planowanie przestrzenne. Systemy wspierajace decyzje nadal sa wykorzystywane gléwnie
w waskim obiegu, keory dotyczy kadry menedzerskiej i nie znajduje zastosowania na szeroka
skalg posrod decydentéw panstwowych. Cel, jakim jest proba przeniesienia najlepszych prakeyk
w tej dziedzinie ze sfery menedzerskiej w scktorze prywatnym do sfery zarzadczej w przestrzeni
publicznej, pozostaj¢ nadal akcualny. Daje si¢ dostrzec, ze najezgsciej podnoszonym argumentem,
keory dotychcezas torpedowal proby zastosowania DSS w sektorze paristwowym jest zalozenie,
ze zarzadcza sfera publiczna i prywatna znaczaco réznia si¢ od siebie. Konsekwencja takiej tezy

bylo przekonanie, ze systemy wspicrajace decyzje nie sprawdza si¢ w przestrzeni pafistwowe;.

¥ Tamze,s. 15.
3 Tamie,s. 16.
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Table 1. Sektor prywatny a publiczny — réznice w zarzadzaniu

Sektor prywatny

Sektor publiczny

Decyzje sq podejmowane przez konkretny podmiot (menadzer
pojedynczy hadz zespét menedzerski), ktdrego legitymizacja
zarzadcza wynika z okreslonej struktury hierarchicznej

Decyzje sq efektem finalnych przetargdw i écierania sie
postulatéw na réznych ptaszczyznach pionowych i poziomych
pomiedzy administracja, wtadza wykonawcza, ustawodawcza,
zwigzkami zawodowymi, grupami nacisku itd.

Jako$¢i charakter decyzji jest podyktowany interesem
indywidualnym przedsiebiorstwa, spotki, firmy, czy trustu

i wynika z prymatu odniesienia zysku ekonomicznego,
poprawienia pozydji na tle konkurengji i bilansu handlowego
(w tym reputacji)

Decyzje zawieraja w sobie wiele sprzecznych i rdznorodnych
postulatow szerokiego spektrum Srodowisk. Czesto probuja
uwzglednic i zagregowac rézne interesy, co powoduje,
ze s3 zachowawcze albo nie rozwiazujace probleméw.

Alternatywy decyzyjne sq rezultatem ewaluacji (audytu) opartej
na jakosciowych i ilosciowych faktorach ekonomicznych, takich
jak, stopa zastepowania, efekt skali, wielkos¢ podazy i popytu,

Zestaw kryteriéw ewaluacyjnych jest nieskoriczenie szeroki.
Decyzje maja szeroki zasieg spoteczny. Wskazanie wszystkich
faktoréw ilosciowych i jakosciowych jest niezwykle trudne.

chtonnos$¢ rynku itd.

Decyzje maja najczesciej swoj horyzont czasowy i dotycza
okreslonego produktu (np. miesiac, rok, dtugos¢ zycia produktu)

Decyzje czesto musza uwzgledniac bardzo dtugie horyzonty
czasowe, co jest niezwykle trudne i szybko zmieniajacym sie
i niestabilny Swiecie (np. decyzje inwestycyjne w energie
atomowa, infrastrukture drogowa itd.)

Irédto: opracowanie whasne

To niewatpliwie prawda, ze jest wiele czynnikow dywersyfikujacych charakter podejmowa-
nia decyzji w srodowisku prywatnym i srodowisku panstwowym. Nie mozna jednak zapominac,
ze wiele decyzji podejmowanych w sektorze prywatnych posiada cechy decyzji panstwowych,
szezegdlnie gdy dotyczy to przedsi¢biorstw dysponujacych ogromnym kapitatem, keérych
realne znaczenie ckonomiczne i sita wplywu jest czasami nominalnie wicksza niz wielu stabiej
rozwinigtych panstwa. Decyzja ckonomiczna takiego podmiotu musi obejmowac i uwzglednia¢
wigksze, bardziej globalne faktory niz w przypadku decyzji podejmowanych przez decydentéw
panstw mniejszych ranga. Poza tym w sektorze publicznym wigkszos¢ decyzji nie stanowi wy-
boréw strategicznych, zmieniajacych kurs panistwa czy dokonujacych reorganizacji konkretnej
polityki w danej dziedzinie. Chlebem powszednim sa mniej znaczace decyzje, czyli codziennos¢
w pracy dyrektoréw biur, podsekretarzy stanu, czy nawet ministréw. Nadto nalezy wzia¢ pod
uwagg fake, ze panistwo duza czes¢ swoich zdan prywatyzuje na zasadzie outsourcingu. Doswiad-
czenia roznych kryzyséw wskazuja jednak, iz sam wolny rynek bez publicznych mechanizméw
nadzorczych i korygujacych okazuje si¢ by¢ niedoskonaly. W sektorze publicznym zatrudniani
sa menedzerowie, keérzy wezesniej odnosili sukcesy na gruncie prywatnym. Dobre, sprawdzone
prakeyki funkcjonowania w sektorze prywatnym sa przenoszone na grunt paristwowy Sektor
publiczny i prywatny si¢ przenikaja. Réznice nie sa juz tak wyrazne. Nie ma zatem powaznych
przyczyn by utrzymywac ten sztuczny, akademicki podzial na te dwa sekrory.

W tym swietle systemy wspierajace decyzje winny réwniez znalez¢ swoje miejsce i zastoso-
wanie. Ten postulat znajduje szczegélny wymiar w kontekscie masowego zaangazowania nowej

technologii posrod spoleczenstw panstw demokratycznych, skutkujacych urzeczywistnieniem
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si¢ fenomenu e-demokragji, systemu w ktérym wladza musi uwzglednia¢ glos obywateli wyra-
zany interaktywnie za pomoca srodkow ICT.
Wickszos¢ decyzji, kedre zapadaja wspolezesnie w sektorze publicznym musi de facto bys

wpisane i wkomponowane w nastgpujacy uklad zaleznosci:
Polityka €====-> Spoleczenstwo informacyjne €===-> administracja

Wspdélne podejmowanie decyzji w ramach tego trojkata zaleznosci jest mozliwe jedynie
od warunkiem gdy kazda grupa jest wystarczajaco poziomu wiedzy o przedmiocie decyzji.
Jednoczesnie podejmowanie rozstrzygniecia musi wyjs¢ naprzeciw wszystkim ogélnym postu-
latom, kedre formuluje si¢ dla sytuacji decyzyjnej. W szczegolnosci chodzi o fazy, przez keore
przechodzi decyzja w procesie jej strukturyzacji. Mozna w tym miejscu co najmniej wyr6zni¢
nastgpujace fazy: (1) formulowania — uaktoréw na tym ctapic powstaje okreslony stan psychicz-
ny $wiadomosci o istnieniu sytuacji decyzyjnej (jest to poczatek calego procesu decyzyjnego;
aktorzy wiedza, ze musza podja¢ okreslone dziatania w celu zredukowania dysonansu poznaw-
czego Zwigzanego z pojawicniem sig sytuacji decyzyjnej); (2) wyceny — rola aktoréw sprowadza
si¢ do oszacowania korzysci plynacych z réznych alternatyw decyzyjnych (zaczyn pod decyzje,
keéry zostal wypracowany na etapic formulowania jest teraz oceniany); ewaluacji — etap ,przed-
decyzyjny” (cksperci i analitycy opracowuja szczegélowe scenariusze wraz z konsekwencjami
dla alternacywnych rozwiazan przy wykorzystania technik ilosciowych i jakosciowych).

Nie ulega watpliwosci, ze we wspolezesnym realiach wsparcie informacyijno- technologiczne
musi by¢ zapewnione. Biorac pod uwage postulat poprawienia jakosci decyzji panstwowych,
obojetnos¢ wobec systeméw wspierajacych decyzje moze by¢ szkodliwa. Skutecznos¢ jest swo-
istym ratio loci pomigdzy inwestowanym wysitkiem a planowanym do osiagnigcia rezultatem.
Dlatego przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu systeméw wspomagania decyzji nalezaloby
pordwnac obciazenia logistyczne i kosztowe zwiazane z ich wdrozeniem, z rezultatem jaki po-
wstalby na skutek zastosowania wspomnianych systeméw. Nalezaloby uwzgledni¢ perspektywe
krotko oraz dlugoterminowa.

W rozwazanym przypadku niestety ekonomika wdrozenia Decision Support System jest
bezposrednio skorelowana ze skutecznoscia samych decyzji. W przypadku przestrzeni panstwo-
wej trudno jest oceni¢ na ile dana decyzja jest efektywna, wydajna, funkcjonalna, czy sprawna,
w szczegolnosci biorac pod uwage wzgledy wiclosci adresatow decyzji i szerokiego spektrum
przestrzennego, ktorego decyzje dotykaja. Perspektywa dlugoterminowa jest tym bardziej
niewyrazna i trudna do uchwycenia im bardziej wieloaspektowa i wieloczynnikowa jest ota-
czajaca rzeczywistosc.

W przypadku sektora publiczna waznym aspektem jest réwniez kwestia legitymizacji i spo-
lecznej akeepracji dla rozstrzygnic¢ wybieranych przez decydentow politycznych. Wigksza party-

cypacja spoleczna w procesie decyzyjnym implikuje wigksza akceptacije dla rozstrzygniec wladzy.
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Droga to wysokiej jakosci decyzji moze by¢ zréznicowana. W przypadku decyzji na szczeblu
panstwowym, nicograniczonej liczby postulatow, niekoniczacych si¢ potrzeb spotecznych, duzej
ilo$ci partycypantéw, wazne jest osiagniccie konsensu obywatelskiego. Doswiadczenie wskazuje,
ze proporcjonalnie wickszy wysilek wlozony w znalezienie konsensu skutkuje skuteczniejszymi
rozwiazaniami. Mozna pokusic¢ si¢ o wyliczenie potencjalnych rezultatow wynikajacych z bu-
dowania konsensusu spolecznego: (a) kapital spoleczny — zaufanic wspdlpraca, (b) kapital inte-
lektualny — wzajemne zrozumienie, dzielenie wspélnych wartosci, porozumienie co do danych
wyjsciowych, (c) kapital polityczny — zdolnosé¢ wspélpracy, (d) porozumienia opatrzone wysoka
jakoscia, (e) innowacyjne strategie, (f) partnerstwo, (g) koordynacja i wspélne dzialania, (h)
wspolne uczenie sig, (i) implementacja porozumien szczegolowych, (j) zmiana w zakresie zlych
prakeyk, (k) zmiana percepciji, obalanie stereotypéw, (1) nowe poziomy wspélpracy, (m) mnicj-
sza konflikcowos¢, (n) wykorzystanie wigkszych zasobow, (o) adaptacja, (p) nowe instytucje,
(r) nowe normy, (s) nowe poziomy dyskursu. Systemy wspicrajace decyzje moga uwzglednia¢
wszystkic wyzej wymienione poziomy i odwrotnie. Na wszystkich etapach Decision Support
Systems moga by¢ wykorzystywane.

Bez wzgledu na koniecznos¢ punktowego wdrazania systemoéw wspierajacych decyzje,
wickszos¢ decydentéw w sektorze panstwowym jest dotkni¢tych podobnymi dylematami
i trudnosciami. Ten kontekst w szczegoélnosei dotyczy:

«  niskiego poziomu zaangazowania publicznego na etapie przygotowywania rozwiazan

pod przyszle decyzje,

o braku $wiadomosci i niedostatecznego przygotowania merytorycznego pod wyda-

wane decyzje,

«  braku motywacji decyzyjnej (niskic zaangazowanic w rozwiazywanie probleméw nie-

dotyczacych bezposrednio decydenta),

+  braku odpowiednich kwalifikacii,

o presjizwiazanej z odpowiedzialnoscia finansowa, polityczna, dyscyplinarna czy karna

za niewlasciwie podjete decyzje,

o  braku koordynacji zamierzen pomi¢dzy poszczegélnymi sektorami panstwowymi,

«  niskiego stopnia wiedzy o pozadanych efekrach majacych by¢ konsekwencja podej-

mowanych decyzji,

o braku zbieznosci z ogélnymi, calosciowymi planami panstwowymi wynikajacymi

z strategii czy raportow diugofalowych,

+ sieci nieformalnych zaleznosci,

Wymienione powyzej czynniki skutkujace dysfunkcjonalnoscia sa jedynie przyktadami i nie
wyczerpuja dlugiej listy elementow negatywnie wplywajacych na srodowisko pracy decydenta
panstwowego. Komfort pracy decydenta wplywa na jakos¢ decyzji, ktore podejmuje. By¢ moze
dlatego w powszechnej opinii panuje przekonanie, co do niskiej skutecznosci decydentow pan-

stwowych i brak satysfakeji zwiazany z ich akcywnoscia.
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Niestety wspomaganie decyzji w przestrzeni publiczno-panstwowej nowoczesnymi me-
todami, nadal jest sporym polem do zagospodarowania i wyzwaniem na przysztos¢ dla zain-
teresowanych instytudji. ,Szeroka analiza zastosowania Decision Support Systems pomiedzy
styczniem 2002 roku i majem 2006 roku, wskazuje ze system jest adresowany i wykorzystywany
przede wszystkim przez instytucje komercyjne. W sektorze publicznym jego zastosowanie nadal
pozostaje niewielkie™.

Innym niezauwazanym przez sckeor publiczny, narz¢dziem wykorzystywanym do optyma-
lizacji proceséw decyzyjnych jest system wezesnego rozpoznania. Przydatno$é takich systemow
zasadza si¢ bardziej na czasie, w kedrym sama informacja jest prezentowana niz na jej ilosci.
Podstawowym zadaniem takiego systemu jest zasygnalizowanie, z jak najwigkszym realnym
wyprzedzeniem o ewentualnym niebezpieczenstwie badz nadarzajacych si¢ okazjach do wy-
korzystania. ,Niezaleznie od obszaru zastosowan zadania systeméw wczesnego rozpoznania
nie zmieniaja si¢: sa nimi wezesne informowanie o zblizajacych si¢ zagrozeniach lub szansach.
Wymaga to tworzenia rozwiazai wspomagajacych i umozliwiajacych identyfikowanie symp-
tomow, kedre powinny by¢ przekazywane z taki wyprzedzeniem czasowym, aby bylo mozliwe
podjecie najlepszych w danym momencie dziatan. Cecha charakeerystyczna tych sygnalow
jest to, ze sa identyfikowane w warunkach znacznego ograniczenia wiedzy o mozliwosciach
zajéciach i konkretnych zagrozen. Sa rozpoznawane raczej jako pewna zapowiedz majacych na-
dejs¢ zdarzen, niz jako nie budzacy watpliwosci syndrom, keory wynika nie tylko z ekstrapolacji
trendow, ale réwniez zastosowania wlasciwych metod przetwarzania, analizy i prezentagji infor-
madji”™. Systemy wezesnego rozpoznania najezeéciej wykorzystywane sa przez firmy operujace
na rynkach bankowych i finansowych. Analizy finansowe bedace produkeem tych systemow
czasami decyduja o zyciu badz smierci przedsicbiorstwa. Niestety jest to kolejny typ systemow
analitycznych wobec, keérych instytucje publiczne nie wykazuja wigkszego zainteresowania.
Spogladanic obojetnym okiem, z punkeu widzenia skutecznosci dzialan decydentéw, na pewno

nie przyczynia si¢ do poprawy stanu rzeczy.

Whioski

Systemy wspomagajace decyzje cho¢ znane i stosowane od drugiej polowy XX wicku, z nie
do konca wiarygodnych przyczyn nie zdazyly si¢ zadomowi¢ w sekeorze panistwowym. Wydaje
si¢, ze jest to blad. Z oczywistych wzgledéw nie da si¢ wdrozy¢ systeméw pomagajacych decyden-
tow na kazdym poziomie zarzadzania panistwem. Dla przyktadu jest wiele stanowisk decyzyjnych
w administragji, kedre ze wzgledu na swoja specyfike wykluczaja mozliwos¢ korzystania z pomocy
system6w informatycznych badz mocno je utrudniaja. Nie zmienia to fakeu, ze powszechniejsze

uzytkowanie Decision Support Systems mogloby przyczyni¢ si¢ do podniesienia efekcywnosci

» A.Ranerup, Decision Support Systems for Public Policy Implementation: The case of Pension Reform [w) Social Science Computer Review, Nx
26 (4), Listopad 2008, 5. 430.

* H. Dudycz, Uwarnnkowania identyfikacyi sygnalow w system wezesnego rozpoznania, Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu, s. 3.
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pracy decydentéw politycznym i poprawi¢ kondycje otaczajacej nas rzeczywistosci. Widocz-
nej obojetnosci wobec DSS tym bardziej nie da si¢ zrozumie¢, w obliczu tego, iz wigkszos¢
pozostalych narzedzi teleinformatycznych jest na szeroko skale i od wiclu lat z powodzeniem
wykorzystywanych przez instytucje panstwowe. Nalezy podkresli¢, ze konstrukeja systemow
pozwalalaby na ich dopasowanie do wymagan decydentéw panstwowych. Modele DSS pozwa-
laja na odpowiednie sprofilowanie funkcjonalnosci systeméw pod katem przestrzeni publicznej.
Postulat podiaczenia polskich decydentéw panistwowych pod systemy wspierajace decyzje na-
lezy zaczac rozpatrywad w kategoriach racji stanu. Czas najwyzszy obali¢ nickorzystne dla DSS
stereotypy o nickompatybilnosci z uwarunkowaniami panujacymi w zarzadzaniu panstwem
i przefamad t¢ barier¢ mentalna. Szczegélnie w obliczu prywatyzagji i profesjonalizacji metod

zarzadzania instytucjami publicznymi. Chodzi przeciez wspolne dobro.
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