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Wstep

W istocie funkcjonowania dowolnej organizacji, niezaleznie od jej
charakteru, jest osigganie zalozonych celéw poprzez realizacje Scisle
okreslonych proceséw i operacji, ktére s niezbedne do przeksztalcania
elementéw wejsciowych na produkty wyjéciowe. Niezaleznie od tego czy
produktem wyjsciowym jest wyréb majacy posta¢ materialng, czy tez jest
nig usluga, zawsze operacjami przeksztalcajagcymi czynniki wejsciowe
w produkt finalny nalezy zarzadza¢. Zarzadzanie operacjami pozwala
skutecznie i efektywnie osiggac¢ zalozone cele organizacji poprzez prze-
myslane projektowanie swoich produktéw, wnikliwe planowanie nie-
zbednych operacji i zasobéw, organizowanie zespoléw do realizacji za-
dann jak réwniez kontrolowanie przebiegu samych operacji. Zatem
w kazdej organizacji, wytwarzajacej okreslone dobra czy ustugi lub tez
ich pofgczenie, mamy do czynienia z zarzgdzaniem operacyjnym.

Tej waznej problematyce zarzadzania operacyjnego w teorii i prak-
tyce organizacji sfery materialnej i ustugowej sektoréw biznesowego
i samorzadowego, zostala poswiecona konferencja naukowa zorganizo-
wana przez Walbrzyska Wyzsza Szkole Zarzadzania i Przedsiebiorczosci.
Jako gtéwny cel konferencji przyjeto wymiane pogladéw oraz zidentyfi-
kowanie i przedyskutowanie podstawowych zagadnien zwigzanych
z zarzadzaniem operacyjnym.

U podstaw tej ciekawej, w ocenie uczestnikéw inicjatywy, legly
w zasadzie dwie przeslanki:

1. Wspdlczeénie problematyka zrzadzania operacyjnego powinna
wyjéc¢ z cienia zarzadzania strategicznego i by¢ glebiej eksplorowa-
na przez naukowcéw i praktykéw. Takie przekonanie organizato-
réw wywodzi sie chociazby z faktu, Ze w warunkach globalizacji
i wzrostu konkurencji, w tym szczegdlnie konkurencji miedzyna-
rodowej, istnieje potrzeba cigglego doskonalenia proceséw pro-
dukcyjnych, wytwarzania produktéw o coraz to wyzszej jakosci
mogacych zaspokoi¢ dynamicznie zmieniajgce sie oczekiwania
klientéw. Zatem znaczgco wzrasta rola i znaczenie zarzadzania
operacyjnego, ktére moze obecnie podjac¢ te niezwykle istotne wy-
zwania rynkowe.
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2. Problematyka zarzadzania operacyjnego jest watle reprezentowana
zaréwno w publikacjach teoretykéw z zakresu zarzadzania, jak
réwniez niewiele jest instytugji czy tez organizowanych konferencji
naukowych zajmujacych sie badaniami z tego zakresu. Mozna do-
strzec wyrazng dysproporcje zainteresowania, zaréwno teorety-
kéw jak i praktykéw, pomiedzy problemami zwigzanymi z zarza-
dzaniem strategicznym a operacyjnym na korzys¢ tego pierwszego.

W tej sytuacji organizatorzy konferencji naukowej wyszli z inicja-
tywa zorganizowania spotkania pracownikéw nauki oraz praktykéw,
poswieconego w catosci dyskusji dotyczacej wspdtczesnych problemdéw
i uwarunkowan zarzadzania operacyjnego z uwzglednieniem zagadnien:

m zarzadzanie operacyjne — niedoceniany obszar teorii (przeglad do-
robku z zakresu zarzadzania operacyjnego), przestanki wzrostu
znaczenia praktyki;

m zrzadzanie operacyjne organizacjami sfery materialnej i ustugowe;j
sektora biznesowego w teorii i praktyce;

m zarzadzanie operacyjne organizacjami sfery ustugowej sektoréw
publicznego i pozarzadowego w teorii i praktyce;

m problemy integracji zarzadzania strategicznego i operacyjnego.

W celu ufatwienia odbioru treéci, artykuly przedstawione na kon-
ferencji i prezentowane w niniejszej publikacji zostaly zgrupowane
w dwéch merytorycznych czeéciach. W czeéci pierwszej zebrano artyku-
ty dotyczace zarzadzania operacyjnego w sektorze biznesowym, w dru-
giej zas — w sektorze publicznym i pozarzadowym.

Organizatorzy, majac nadzieje na przychylne przyjecie tej publika-
i, skladaja serdeczne podziekowania wszystkim osobom i instytucjom,
ktére wziely udzial w konferendji i przyczynily sie do powstania tej pu-
blikacji. Mamy nadzieje, Ze wymiana pogladéw nt. zarzadzania opera-
cyjnego bedzie kontynuowana w kolejnych latach w Watbrzyskiej Wyz-
szej Szkole Zarzadzania i Przedsiebiorczoéci, co przyczyni sie do zglebie-
nia i szerszego upowszechnienia tej problematyki. Liczymy na interesu-
jaca i owocna w przysztosci dyskusje, wsparta wynikami prowadzonych
przez Autoréw badan.

Lucjan Kowalczyk, Franciszek Mroczko

Walbrzych, listopad 2009
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ZDZISEAW JASINSKI

Determinanty skutecznosci
menedzera operacyjnego

Wstep

Gospodarka rynkowa, swobodny przeplyw débr i uslug oraz
czynnikéow wytworczych, postep techniczny, nowe technologie, rosnace
wymagania klientéw (ogdlny wzrost wyksztalcenia i wiedzy spoteczen-
stwa), wzrost konkurencyjnosci powoduja, ze funkcjonujace w gospodar-
ce organizacje aby trwac i rozwija¢ sie muszg by¢ dobrze zarzadzane.

Zarzadzanie organizacja to skomplikowany proces. W jego ramach
musza byé rozwigzywane problemy (podejmowane decyzje) zaréwno
o charakterze strategicznym dotyczacym diugofalowych celéw i sposo-
béw ich osiggania, dotyczacych organizacji jako catosci!, uwzgledniaja-
cych plany i dziatania konkurencji? jak i dziatania o charakterze opera-
cyjnym dotyczace sfery transformacyjnej zwigzanej z bezposrednim wy-
twarzaniem wyrobéw lub $wiadczeniem ustug.

Wiasciwe decyzje strategiczne to warunek konieczny sukcesu or-
ganizacji ale nie wystarczajacy. Dobra strategie musza uzupelnia¢ bez-
btedne dzialania w sferze operacyjnej. To one decyduja w jakim stopniu
wypracowane strategie, koncepcje, pomysty nabiora realnych ksztattow.

Zarzadzanie operacyjne stanowi wiec wazny element zarzadzania
kazda organizacja. Obejmuje ono dzialania, ktére —jak okresla D. Waters?
— stanowia ,serce” kazdej organizacji. Bez skutecznej realizacji funkcji
operacyjnej w organizacjach bezprzedmiotowe staja sie inne funkgje,
takie jak marketingowa, rachunkowa czy badawczo-rozwojowa*.

O skutecznosci dzialant w sferze operacyjnej w zdecydowanej mie-
rze przesgdzajg menedzerowie operacyjni. Wyniki ich dziatan zaleza od

1R. L. Ackoff, Redisigning the Future, New York 1974, s. 29.

2M. Koontz, C. O’Donnel, Zasady zarzqdzania, Warszawa 1969, s. 518.

3 D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, PWN, Warszawa 2001, s. 20.

4S. Kasiewicz, Zarzqdzanie operacyjne w dobie globalizacji, Difin, Warszawa 2002, s. 13.
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tego co soba reprezentuja, jakie posiadaja kwalifikacje, wiedze, umiejet-
noéci jak sie zachowuja i jakie przyjmuja postawy w réznych sytuacjach.

Stad tez celem referatu jest ukazanie Zrédet sukcesu w dziataniach
menedzera operacyjnego.

1. Zrédla sukcesu menedzera operacyjnego

Ujmujac problem ogdlnie menedzer operacyjny, aby osiagnac suk-
ces w zarzadzaniu musi - jak kazdy kierownik — posiada¢ wiedze kon-
cepcyjna (pozwalajaca mu postrzegaé sfere wytwarzania catosciowo,
pozwalajaca integrowac i koordynowac dziatania ludzi a takze okreélaja-
ca jego mozliwosci kreatywne), wiedze spoleczng (wiedze o prawach
ludzkich zachowan), wiedze techniczng (wiedze z zakresu operowania
srodkami rzeczowymi)®.

Dla podejmowania wlasciwych decyzji w obszarze zwigzanym
z wytwarzaniem wyrobéw i ustug menedzer operacyjny powinien po-
siada¢ mozliwie duzy zaséb wiedzy z obszaru organizacji projektowania
wyrobow i ustug, wyboru lokalizacji procesu wytworczego, okreslania
koniecznej zdolnosci wytworczej, ksztaltowanie przestrzeni pracy oraz
materialnych warunkéw Srodowiska pracy, normowania i wartoéciowa-
nia pracy, ksztaltowania tresci pracy, planowania zadar, planowanie
zasobow, harmonogramowania przebiegu proceséw gospodarowania
srodkami pracy, zarzadzania materialami itp.°

Wazna jest wiedza menedzera na temat istoty, charakteru i zasad
funkcjonowania systeméw operacyjnych. Swiadomosé cech systeméw,
Swiadomosé tego, ze kazdy system operacyjny jest systemem spoleczno-
technicznym (pewna kombinacja zasobéw ludzkich i rzeczowych),
o charakterze otwartym (pozostajgcym w Scistych zwigzkach z otocze-
niem) podejmujacym dziatania w sposéb planowy lub sytuacyjny i zhie-
rarchizowanym ma istotny wplyw na sposéb i jakos¢ podejmowanych
decyzji. Pozwala zrozumie¢ wage dazenia i koniecznoé¢ réwnorzednego
traktowania trzech podstawowych celéw: produkcyjno-ustugowego,
ekonomicznego i spotecznego. Réwnie wazne dla zarzadzajacych syste-
mami operacyjnymi jest wiedza o zmiennosci ich niektérych cech. Z bie-
giem czasu w systemach operacyjnych zmieniajg si¢ proporcje czynni-
kéw ludzkich i rzeczowych, specyfika realizowanych proceséw, role jaka

5 Por. J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWN, Warszawa 1997, s. 36.

6 Z. Jasiniski, Zarzqdzanie operacyjne w naukach o zarzqdzaniu, ,Wspodlczesne zarzadzanie” nr 3,
2007, s. 96.
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odgrywaja ludzie w systemach, wymagania wobec ludzi, wymagania
ludzi wobec pracy itp.” Swiadomoéé zmieniajacych sie cech systeméw
wytwoérczych pozwala zrozumieé¢ potrzebe i nabra¢ przekonania o ko-
niecznosci zmiennego podejécia do zarzadzania, o koniecznoéci zmian
stylu i sposobu zarzadzania (na przyklad wprowadzania w niektérych
sytuacjach jako obowiagzujgcej zasady partnerstwa w kontaktach z pod-
wladnymi, korzystania z nowej formy pracy — telepracy, wyrazanie zgo-
dy podwtadnym na prace wielozespolowa? itp.

Istotne znaczenie dla menedzera operacyjnego, oczekujacego suk-
cesu w swoich dziataniach ma takze wiedza na temat budowy sieci in-
formacyjnej systemu, jej struktury, roli poszczegélnych elementéw, wia-
Sciwego ksztaltowania powigzan informacyjnych w systemie (zaréwno
w sensie techniczno-organizatorskim jak i w sensie psychospolecznym).
Informacja wiaze si¢ z porzadkiem w systemie. Zapewnia lad organiza-
cyjny. Jest czynnikiem ulatwiajacym identyfikacje zmian zachodzacych
zaréwno w systemie jaki i w jego otoczeniu. Stwarza przez to warunki do
podejmowania trafnych decyzji. Stad tez tworzenie warunkéw do prze-
kazywania, przeksztalcania i wykorzystywania informacji to podstawo-
wy obowigzek menedzera.

Menedzer chcacy by¢ skutecznym w swoich dzialaniach musi zna¢
techniki organizatorskie, techniki i metody zarzadzania, warunki ich
stosowania. Musi zna¢ zasady racjonalnej organizacji proceséw pracy,
zasady zarzadzania czasem pracy. Zna¢ zasady i chcie¢ je stosowac
w praktyce. Powinien posiadaé¢ umiejetnos¢ obserwacji zjawisk zacho-
dzacych w systemie operacyjnym i poza nim a takze umiejetnoé¢ ich
poprawnej interpretacji. Powinien posiada¢ umiejetnos¢ odnajdywania
w podejmowanych przez siebie przedsiewzieciach dzialani prioryteto-
wych, posiadaé¢ zdolnos¢ przewidywania skutkéw podejmowanych
przez siebie i innych decyzji.

Podsumowanie
Przeprowadzona analiza roli jakg pelnia menedzerowie operacyjni

w systemach pracy, ustalenie Zrédel ich sukcesu oraz sformalizowanie
wobec nich wymagan sklaniaja do stwierdzenia, ze nie nalezy bagateli-

7 Patrz: Z. Jasinski (red.), Podstawy zarzqdzania operacyjnego, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2005, s. 16.

8 Z. Jasinski, Praca wielozespotowa a jej skutki, [w:] M. Gablety i A. Pietron-Pyszczek (red.),
Cztowiek i praca w zmieniajgcych sie organizacjach, PN UE Wroctaw, s. 341.
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zowaé¢ w ksztalceniu menedzerskim zagadnier zwigzanych z zarzadza-
niem operacyjnym i jak najszybciej przywrdci¢ lub wprowadzi¢ na kie-
runkach ,Zarzadzanie” przedmiot ,zarzadzanie operacyjne” (obecnie
przedmiot traktujacy o tej sferze dzialania organizacji ,zarzadzanie pro-
dukcja i ustugami” zniknety ze standardu nauczania na kierunkach ,Za-
rzadzanie”. Przedmiot ,Zarzadzanie operacyjne” bylby naturalnym
ilogicznym dopelnieniem przedmiotu ,Zarzadzanie strategiczne”. Nie
bez znaczenia w tym wzgledzie jest tez fakt, ze organizacje majg znacznie
wieksze zapotrzebowanie na menedzeréw poziomu operacyjnego w po-
rOéwnaniu z poziomem strategicznym.
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RAFAL KRUPSKI

Analiza strategiczna SWOT
a planowanie operacyjne

Wstep

W teorii i praktyce zarzadzania relacje implikacji pomiedzy po-
szczegdlnymi jego poziomami sa nastepujace: zarzadzanie strategiczne
— zarzadzanie taktyczne — zarzadzanie operacyjne. Charakterystyczne
dla nich metody generuja odpowiednio plany : strategiczne — taktyczne
— operacyjne. Najczeéciej s to oddzielne metody, generujace takie wiel-
kosci, ktére w powyzszej implikacji stanowia jednoczesnie wielkosci
wejsciowe w metodach nizszych pozioméw. Celem artykutu jest jednak
przedstawienie metody planowania integrujacej wymienione poziomy —
zmodyfikowanej analizy SWOT. Integracja ta oprécz eliminowania kfo-
potliwych i zawsze dyskusyjnych podzialéw zwigzanych z ogdlnoscia
i horyzontem planowania, powinna réwniez wnosi¢ nowe mozliwosci
w zakresie panowania nad przyszloscia organizacji.

1. Standardowe procedury

Analiza SWOT jest metoda analizy strategicznej, pozwalajaca po-
zna¢ ogdlna sytuacje organizacji oraz jest metodq planowania strategicz-
nego prowadzaca do identyfikacji strategii. Nazwa jest akronimem od
stow: strengths — sily, weaknesses — stabosci, opportunities — okazje, szanse
i threats — zagrozenia. Ogdlnie wiec metoda polega na badaniu mocnych
i stabych stron organizacji oraz szans i zagrozen, ktére wystepuja w jej
otoczeniu, po to, by na ich podstawie sformulowa¢ strategie firmy, wy-
korzystujac jedne z nich oraz unikajac lub eliminujgc drugie. Sama pro-
cedura SWOT obejmuje zwykle etapy!:

— analiza szans i zagrozen organizacji tkwiacych w otoczeniu (z wy-
korzystaniem metod: PEST, QUEST lub scenariuszowych),

1 M. Lisiniski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 224.
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— analiza silnych i stabych stron organizacji (z wykorzystaniem me-
tod WAP),

— okreslenie pozydji strategicznej i wybor strategii organizacji (przy
pomocy macierzy SWOT, jak na rys. 1., umozliwiajacej wskazanie
pozycji strategicznej firmy w jednej z czterech jej pél oraz wybdr
najlepszej opcji strategicznej, adekwatnej do zidentyfikowanej po-

zycji).
Szanse

Kwadrat II Kwadrat I
5. Integracja pionowa 1. Specjalizacja
6. Dywersyfikacja konglomera- | 2. Rozwdj rynku

towi 3. Rozwdj wyrobu
4. Innowacje

Kwadrat III Kwadrat IV
9. Transformacja 7. Integracja pozioma
10. Dezinwestycje (likwidacja) 8. Dywersyfikacja koncentryczna

Zagrozenia

Rysunek 1. Podstawowe opgje strategiczne analizy SWOT w interpreta-
¢ji M. Lisifiskiego
Zrédto: M. Lisiniski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa
2004, s. 225.

W praktyce istnieje wiele odmian tej analizy, ktére oprécz klasycz-
nej SWOT nazywane sa: TOWS, TOWS/SWOT, WOT’s (por.: Romanow-
ska 2002, Klasik 1993, Lisinski 2004, a w literaturze obcej przede wszyst-
kim: Thompson, Strickland 1990 oraz Weihrich 1982).

SWOT generalnie wyznacza kierunek dzialan, wyrazajacy sie
w stwierdzeniu ... ,Wzmacniaj mocne strony wykorzystujgc szanse
i jednoczesnie eliminuj stabe strony eliminujac zagrozenia. TOWS/SWOT
natomiast taczy komplementarne wzgledem siebie podejécia do organi-
zadji:

,Zz zewnatrz do wewnatrz” (TOWS),
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,,0d wewnatrz na zewnatrz” (SWOT).

Szanse Zagrozenia
Sily Strategia agresywna (maxi-maxi) Strategia konserwatywna (ma-
Maksymalne wykorzystanie synergii xi-minj)
wystepujacej miedzy silnymi stronami | Minimalizowanie negatywnego
organizagji i szansami otoczenia. Stra- wplywu otoczenia przez mak-
tegia silnej ekspansji i zdywersyfiko- symalne, aktywne wykorzysty-
wanego rozwoju czyli np. aktywne wanie potencjatu organizagji. Jest
wykorzystywanie szans, wzmacnianie | to strategia selekgji produktéw,
pozydji rynkowej, przejmowanie orga- | segmentacji rynkéw, redukdji
nizacji o tym samym profilu, koncen- kosztéw, ulepszania produktow
tracja zasobéw na konkurencyjnych konkurencyjnych, rozwdj ryn-
produktach. kéw, rozwéj produktéw, wcho-
dzenie z nowymi produktami na
nowe rynki.
Stabosci | Strategia konkurencyjna (mini-maxi) | Strategia defensywna (mini-
Eliminowanie stabych stron organizacji | mini)
i budowanie jej konkurencyjnej sity Minimalizowanie wptywu wy-
przez maksymalne wykorzystanie stepujacych wewnatrz firmy

szans sprzyjajacych jej rozwojowi. Jest
to strategia powiekszania zasobéw
finansowych, handlowych, ulepszanie
linii produktéw, zwiekszania produk-
tywnosci, redukgji kosztéw, uspraw-
niania organizacji, inwestowania w
utrzymanie przewagi konkurencyjnej.

staboéci oraz zagrozen ze strony
otoczenia. Typowe dzialania

W jej ramach to: redukcja kosz-
téw, zmniejszanie zdonosci
produkcyjnych, zatrzymanie
proceséw inwestowania.

Rysunek 2. Macierz normatywnych strategii dzialania w analizie
TOWS/SWOT w interpretacji K. Obléja
Zrédlo: K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi

konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2007, s. 337-338.

Procedura TOWS/SWOT obejmuje etapy:

1) identyfikacja szans, zagrozen, silnych i stabych stron organizacji,

2) przypisanie powyzszym wag okreélajacych ich istotnosé¢ wptywu
na rozwoj organizacji,

3) badanie relacji pomiedzy wyréznionymi parami TO-SW w celu
wykrycia mozliwych synergii

4) po zdefiniowaniu powyzszych relacji sumujemy w wierszach i ko-
lumnach liczbe stwierdzonych interakgji (synergii) a wynik mno-
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zymy przez wage danego czynnika; dodatkowo na podstawie

otrzymanych iloczynéw mozna okresli¢ range poszczegdlnych

czynnikéw w sile oddzialywania na organizacje; na zakornczenie

tego etapu sumuje sie wszystkie stwierdzone interakcje oraz ich

iloczyny z wagami.

Kombinacja czynnikéw, dla ktérych uzyskana w zestawieniu
zbiorczym suma iloczynéw jest najwieksza, wskazuje na przyjecie jednej
z czterech normatywnych strategii zawartych na rysunku 2.

2. Nowa procedura analizy SWOT

Przedstawione wyzej procedury analizy strategicznej SWOT
i TOWS/SWOT maja okreSlone wady i zalety z punktu widzenia ich
potencjalu w generowaniu strategii firmy. Niewatpliwie wada i jednej
i drugiej procedury jest ograniczenie liczby wariantéw strategicznych do
czterech. Wynika to z liczby kombinacji parami wyodrebnionych pod-
stawowych kategorii dotyczacych organizacji i jej otoczenia. Wybér stra-
tegii z ograniczonego i niewielkiego zbioru ich normatywnych postaci
budzi sprzeciw w konfrontacji z wielkg réznorodnoscig rzeczywistych
i prognozowanych standéw organizacji i jej otoczenia. Drugim dyskusyj-
nym rozwigzaniem jest samo przejscie od identyfikacji szans i zagrozen
otoczenia oraz mocnych i slabych stron organizacji do okreélania strategii
firmy. W przedstawionej procedurze analizy SWOT problem ten jest
w ogdle pominiety. W procedurze analizy TOWS/SWOT dyskusyjna jest
kwalifikacja okreslonej strategii na podstawie wylacznie liczby obliczo-
nych interakcji dajacych efekty synergiczne (o wytypowaniu jednej
z czterech potencjalnych strategii decyduje maksymalna liczba stwier-
dzonych wzajemnych interakcji i wag wplywéw okredlonych czynni-
kéw). Nie kwestionuje istotnosci tych uje¢ a jedynie uwzglednienie jed-
nego, czysto mechanistycznego algorytmu, decydujacego o wyborze
ostatecznej strategii. Przedstawiona ponizej procedura ma by¢ z zaloze-
nia pozbawiona tych wad.

Nowa procedura analizy SWOT sklada sie z nastepujacych eta-
pow?:

1. Analiza dalszego i blizszego (konkurencyjnego) otoczenia, diagno-
za stanu oraz ocena perspektyw w kategoriach szans i zagrozen.

2 R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, Wyd. Akademii Ekonomicz-
nej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 160.
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2. Analiza i diagnoza organizacji majaca na celu okredlenie mocnych
i stabych obszaréw dziatalnosci.

3. Kojarzenie mocnych i stabych stron firmy z szansami i zagrozeniami
otoczenia po to by generowac szczegoétowe cele i zadania organizagji.

4. Agregacja szczegblowych celéw i zadan w strategie funkcjonalne,
strategie domen i strategie ogdlne firmy.

Firma N Mocne stron}f (s) Sl.abe strony’(w)
Lista obszaréw Lista obszaréw
1 1
2 2
Otoczenie
k 1
K L
Mozliwosci (szanse) (0) | zadania — pomysly Zadania — pomysty
Lista: {i,kl] i=1,2,...,1) {i,1} (i=1,2,...,1
1 (k=1,2,...,K) (1=1,2,...,L)
2

I

prowadzace do:
wykorzystania mocnych
stron firmy w celu wyko-
rzystania szans istnieja-
cych w toczeniu

prowadzace do:
przezwyciezenia stabosci
firmy przez wykorzysta-
nie szans istniejgcych

w otoczeniu

Zagrozenia (T)
Lista:

1

2

zadania — pomysly

{j,kl (j=1,2,..,])
(k=1,2,...,K)

prowadzace do:

wykorzystania mocnych

stron firmy w celu unik-

niecia zagrozen

Zadania — pomysty
,0} (j=1,2,...,])
(1=1,2,...,L)
prowadzace do:
minimalizacji skutkéw
istnienia stabych stron
firmy i unikania zagrozen
zewnetrznych

Rysunek 3. Macierz SWOT - ujecie wlasne
Zrédlo: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, Wyd.
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 161.
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Kluczowym z punktu widzenia krytyki standardéw w zakresie
analizy SWOT jest etap trzeci. Na rys. 3 zaprezentowano macierz SWOT
ujmujaca wszystkie mozliwe przypadki sprzezeft pomiedzy parami ele-
mentéw, jednego charakteryzujacego otoczenie, drugiego organizacje.

SEABA STRONA kojarzenie ZAGROZENIE

np.: np.:

— gospodarka re- - niskie koszty wytwa-
montowa (koszto- rzania wyrobéw
chlonna, zle zor- . u konkurentéow

. moze
ganizowana)

prowadzi¢ do:

Ograniczenie zakresu dzialania wta-
snych stuzb gospodarki remontowej
(np. likwidacja stuzb prowadzacych
remonty érednie i kapitalne)

Sprzedaz zuzytych maszyn i urza-
dzen, prowadzenie przynajmniej in-
westyqji restytucyjnych.

Zlecenie wykonania remontéw ze-
wnetrznym firmom specjalistycznym

Utworzenie pracowniczych spétek
prawa handlowego, ktérych przed-
miotem dzialalnosci bedzie wykony-
wanie remontéw na rzecz spoétki-matki
oraz remontéw dla zewnetrznych
zleceniodawcow

w ramach strategii
redukgji kosztow

Rysunek 4. Przyklad generowania zadan i strategii

Zrédto: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody,
Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007,
s. 163.

Analizowanych sprzezeri jest tyle ile wynosi iloczyn wierszy i kolumn tej
macierzy. Wszystkie sa brane pod uwagge, nie tak jak w ujeciach standar-
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dowych. Jezeli z zaloZenia bedzie sie abstrahowa¢, czy punktem wyjscia
jest organizacja, czy otoczenie, liczbe analizowanych sprzezefi mozna
ograniczy¢ do tych, ktére sg albo ponad, albo pod przekatna diagonalna
macierzy (czyli polowe wszystkich). W przeciwienistwie do uje¢ standar-
dowych w proponowanej metodzie istotne jest nie stwierdzenie poten-
gjalnego efektu synergicznego pomiedzy analizowanymi czynnikami, ale
wygenerowanie na ich podstawie rzeczywistego problemu organizacji.
Jeden problem moze mie¢ kilka rozwigzan. Przyklad takiego podejscia
zawiera rysunek 4. Przy zalozeniu wiec, ze na przyklad zbudowano ma-
cierz Iacznie z 40 mocnych i stabych stron firmy oraz z 30 szans i zagro-
zenn oraz przy zalozeniu, Ze obojetny jest punkt widzenia: czy od ze-
wnatrz do wewnatrz, czy od wewnatrz na zewnatrz — liczba mozliwych
skojarzeri bedacych podstawa formutowania probleméw wynosi 40x30/2
=600.

Jezeli tak jak w przykladzie zawartym na rys. 4 kazdy problem
mozna rozwigzywac na kilka sposobéw (w przykladzie na 3 sposoby) —
liczba potencjalnych rozwigzan wyniesie 600x3 = 1800. Rozwigzania te
po wstepnej selekcji stanowia zbidér pomystéw-zadan. Etap ten jest
wspdlny jako punkt wyjscia zaréwno dla planowania strategicznego, jak
i operacyjnego.

W trakcie formulowania probleméw mozna wykorzystywaé roz-
maite szczegdtowe techniki operacjonalizacji generowania pomystéw. Na
przyklad kojarzenie mocnych stron z szansami i oddzielnie z zagroze-
niami otoczenia w celu generowania probleméw moze przybra¢ postac
jak na rysunkach 5 i 6.

k-ta mocna strona organizacji i-ta szansa w otoczeniu

Jak mozna zastosowacé k-ta mocna strone dla
wykorzystania i-tej szansy ?

Rysunek 5. Generowanie probleméw z wykorzystaniem mocnych stron
iszans
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k-ta mocna strona organizacji j-te zagrozenie otoczenia

\ 4 \ 4

Jak mozna zastosowacé k-tq mocng strone by
unikna¢ j-tego zagrozenia?

Rysunek 6. Generowanie probleméw z wykorzystaniem mocnych stron
izagrozen

W etapie czwartym procedury identyfikacji strategii firmy pomy-
sly-zadania sa uogdlniane w strategie funkcjonalne, strategie bizneséw
i wreszcie w strategie ogélng organizacji. Innym sposobem generowania
tych strategii jest grupowanie wedlug np. kryteriéw funkcjonalnych lub
produktowych pomystéw-zadari w odpowiednie zbiory i formulowanie
stosownych strategii w ujeciach enumeracyjnych. Czwarty etap w tej
procedurze moze réwniez dotyczy¢ identyfikacji zadan na poziomie ope-
racyjnym. W tym celu wygenerowane pomysty-zadania powinny:

— zosta¢ powierzone do wykonania okre§lonym zespotom z kierow-
nikiem odpowiedzialnym za ich wykonanie,

- by¢ okreSlone w czasie,
— mie¢ okres$lony budzet finansowy.

Powyzsze stanowi minimalny warunek przejscia od pomystéw-zadan do
zadan, jako podstawowych kategorii planowania operatywnego.

3. Zadania operacyjne w sesji strategicznej

Istnieje wiele organizacyjnych rozwigzan w zakresie generowania
strategii organizacji. Przede wszystkim trzeba zadecydowa¢, kto bedzie
opracowywal projekt strategii, czy staly lub powotany ad hoc zespét
z wewnatrz przedsiebiorstwa, czy tez realizacja projektu zostanie powie-
rzona wyspecjalizowanej firmie konsultingowej. W tym ostatnim wy-
padku réwniez istnieja przynajmniej dwa skrajne rozwigzania organiza-
cyjne. Albo firma konsultingowa po przeprowadzeniu stosownych badan
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firmy i jej blizszego (biznesowego) i dalszego otoczenia przedstawia pro-
jekt strategii przedsiebiorstwa, opracowany wedlug niejawnej metody
bedacej wlasnoscia firmy doradczej. Albo firma konsultingowa opraco-
wuje strategie przy znacznym wspo6tudziale kierownictwa analizowane-
go przedsiebiorstwa, najczeéciej w postaci sesji strategiczne;j.

Podstawowymi celami sesji sa:

— opracowanie strategii funkcjonalnych, strategii domen oraz strate-
gii ogblnej firmy,

— edukacja w zakresie firmy i jej otoczenia, dyfuzja wiedzy,

— integracja wokot celow firmy.

Stosujac przedstawiong wyzej procedure mozna zrealizowa¢ do-
datkowo okreslone cele zarzadzania operacyjnego. Bedzie to lista kon-
kretnych zadan, traktowanych jako elementy skladowe wygenerowanych
strategii®.

Podsumowanie

Przedstawiona nowa procedura analizy SWOT zostata zweryfiko-
wana w trakcie kilkudziesieciu sesji strategicznych przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach i innych organizacjach (np. w urzedach) przez
autora. Interesujace, ze otrzymane w ich wynikach strategie w wielu
wypadkach nie wdrozono ze wzgledéw , politycznych”. Zawsze jednak
zrealizowano kilka, kilkanascie, a nawet po kilkadziesigt zadan operacyj-
nych, ktére wygenerowano w wyniku dyskusji w trakcie takich sesji.
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Wykorzystanie metody kaizen
w procesie zarzadzania operacyjnego

Wstep

Zarzadzanie operacyjne nie jest nowa dziedzing zarzadzania. Po-
jawilo sie juz w momencie powstania pracy zespotowej ukierunkowanej
na realizacje wytyczonych celéw. Juz na tym etapie rozwoju gospo-
darczego zauwazono, ze o produktywnosci organizacji decyduje nie tyl-
ko wykorzystywana technologia ale réwniez sposéb zarzadzania ta tech-
nologia jak i cala organizacja. Efektywne wykorzystanie zasobéw organi-
zacji, potrzeba ciggltego doskonalenia zaréwno produktéw jak i samej
organizacji staly sie przestankami do wzrostu znaczenia zarzadzania
operacyjnego. Ten poziom zarzadzania, oparty na wiedzy, doswiadcze-
niu i zdolnosciach menedzerskich przynosit pozytywne rezultaty, wszak
zarzadzanie operacyjne jest odpowiedzialne za sposéb wytwarzania
produktéw (okreslonych débr, ustug lub ich polaczenie), poszukiwanie
efektywniejszych rozwigzan prowadzacych do doskonalenia samych
produktéw jak i catej organizacja.

Jedna z metod usprawniania organizacji jest metoda kaizen polega-
jaca na systematycznym, powolnym, czesto bezinwestycyjnym uspraw-
nianiu wszelkich aspektéw funkcjonowania organizacji. Metoda kaizen
w ramach zarzadzania operacyjnego, to przede wszystkim koncentracja
wysitkéw na poprawe przebiegu proceséw oraz podejmowanie dzialan
korygujacych i zapobiegawczych ale takze optymalizacja struktur, efek-
tywne wykorzystanie zasobéw itp.

Celem referatu jest przedstawienie koncepcji kaizen jako metody
mozliwej do wykorzystania w procesach zarzadzania operacyjnego.

1. Istota zarzadzania operacyjnego

Zarzadzanie operacyjne dotyczy organizacji we wszystkich sekto-
rach zaréwno wytworczych jak i ustugowych wszak wigkszosé produk-
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tow to kombinacja wyrobéw i ustug. Celem kazdej organizacji jest wy-
twarzanie oczekiwanych produktéw tj. wytworéw organizacji — wyro-
béw, ustug lub ich kombinacji. Wszelkie dzialania majgce na celu wytwo-
rzenie tych produktéw to dzialalnos¢ operacyjna. W tym miejscu zasad-
nym jest przyblizenie podstawowych pojec.

Operacje to dzialania bezposdrednio zwigzana z wytwarzaniem
produktéw zaspokajajacych wymagania klienta. Dziatalnoé¢ przeksztat-
cajaca elementy wejSciowe na produkty urzeczywistnia sie poprzez reali-
zacje poszczegdlnych operaciji.

Tabela 1. Struktura systemu produkcyjnego
PROCES PRODUKCYJNY
Proces B+R: Proces wytwoérczy: Proces dystrybu-
e projektowanie A. Proces wytworczy podstawowy: | cjii obslugi
e operacje technologiczne, klienta:

strategii zarzg-
dzania,

e prognozowanie i

planowanie
strategiczne,

e projektowanie
produktu,

e projektowanie
proceséw, sys-
temu wy-
tworczego,
zdolnoéci pro-
dukcyjnych,

e projektowanie
lokalizacji ma-
szyn, sieci i in-
stalacji,

e przygotowanie

czynnikéw pro-

dukdji.

e operacje kontrolne,
e operacje transportowe,
e operacje magazynowania,,
e operacje zlozone.
B. Proces wytworczy pomocniczy:
e utrzymanie ruchu i remontéw,
¢ dostarczanie czynnikéw energe-
tycznych,

e zapewnienie funkcjonowania
infrastruktury,

e utylizacja odpadéw.

C. Proces obslugi wytwarzania
e obstuga administracyjna,

e BHP,
e ochrona obiektow,
e utrzymanie czystosci

e zorganizowanie
i funkcjonowa-
nie sieci sprze-
dazy,

¢ obstuga serwi-
sowa,

e badania marke-
tingowe.

Zrédlo: opracowanie wiasne

Zarzadzanie operacyjne okresla sposéb w jaki produkty sa wy-
twarzane. Zarzadzanie operacjami obejmuje sposoby projektowania,
planowania, organizowania i kontrolowania operacji. Zarzadzanie ope-
racyjne jest odpowiedzialne za wszystkie dzialania bezposrednio doty-
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czace wytwarzania produktu: za gromadzenie rozmaitych skladnikéw
wejsciowych i przetwarzanie ich w planowane produkty koricowe!. Na-
lezy podkresli¢, ze zarzadzanie operacyjne nie odnosi sie tylko do najniz-
szego operacyjnego poziomu zarzadzania, cho¢ jest ciSle z nim zwigza-
ne. Jest pojeciem szerszym od zarzadzania produkcja? Sama strukture
systemu produkcyjnego autor syntetycznie przedstawit w tab. 1.
Zarzadzanie operacyjne wystepuje w kazdej organizacji, na kaz-
dym jej poziomie i stad trudno je zdefiniowa¢ na poziomie ogdlnej ter-
minologii wlasciwej dla kazdej organizacji. Organizacje przetwarzajac
réznorodne sktadniki wejsciowe w planowane produkty wyjsciowe wy-
bieraja i steruja operacjami niezbednymi do osiagniecia swoich celéw.
Skladnikami wejsciowymi moga by¢: surowce, pienigdze, ludzie, maszy-
ny, energia, itp. Skladniki te w wyniku przeprowadzania réznorodnych
operacji wewnatrz organizacji przeksztalcane sa w wyroby gotowe.
W procesie zarzadzania operacyjnego menedzerowie realizuja podsta-
wowe funkcje regulacyjne poprzez: planowanie, organizowanie, moty-
wowanie i kontrole przebiegu proceséw wytwoérczych. W szczegdlnosci
menedzerowie w ramach zarzadzania operacyjnego koncentrujg sie na:
» definiowaniu celéw i sposobéw ich osiagniecia,
m tworzeniu najskuteczniejszych struktur (zespotéw) do osiagniecia
celow,
= zapewnieniu odpowiednich pracownikéw do osiggniecia celow,
m przydzieleniu pracownikom odpowiednich zadan,
m zmotywowaniu pracownikéw do wydajnej pracy,
m przydzieleniu niezbednych zasobéw do realizacji planowanych
proceséw,

m biezacy nadzér na przebiegiem proceséw,
m podejmowanie dzialan korygujacych i zapobiegawczych,
» powiadamianie o postepach organizacji.

1 Zob. D. Walters, Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 32.

2 Produkcja to wykorzystywanie réznego rodzaju materialéw, srodkéw technicznych,
energii i informacji, srodkéw finansowych oraz pracy ludzkiej w celu wytwarzania i do-
starczania klientom wartoéciowych produktéw ktére zaspokoja potrzeby i umozliwig
uzyskanie satysfakcji. (Zob. L. Dwiliniski, Zarzgdzanie produkcjg, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Warszawskiej, Warszawa 2002, s. 13).
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Zdaniem autora zakres i problemu zarzadzania operacyj-
nego wyczerpujaco przedstawia rys. 1.

ZARZADZANIE OPERACYJNE
:" Planowanie Organizowanie Motywowanie Kontrola <'|
|
| I |
| | |
| I |
| | |
| | |
| I |
: | |
| |
Wejscie: | |
e ludzie, : A 4
e kapitat, Wryjscie:
e infrastruktura, :Vr\ PROCES e produkty,
e surowce, PRODUKCYJNY :> o uslugi,
e energia, ¢ informacje,
¢ informacje, e inne.
e inne.

C—> zasilanie materialowe, energetyczne i informacyjne
—»  decyzje menedzerskie

——— informacyjne sprzezenia zwrotne

Rysunek 1. Model zarzadzania operacyjnego w systemie produkcyjnym
Zrédlo: opracowanie wiasne

Uwagi dotyczace istoty zarzadzania operacyjnego:
1. Niektorzy autorzy wydzielaja ksiegowos¢ i finanse oraz sprzedaz
i marketing z zakresu zarzadzania operacyjnego. Wylaczaja zarza-
dzanie operacyjne z systemu produkcyjnego wydzielajagc mu od-
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powiedzialno$¢ za przebiegi wewnetrznych operacji zwigzanych
z wytwarzaniem produktéw i §wiadczeniem ustug?.

2. Poszukiwania poprawy efektywnosci wytwarzania doprowadzily
do powstania dyscyplin: badania pracy, zarzadzanie kontraktowe,
inzynieria przemystowa, zarzadzanie produkcja. Przedsiebiorstwa
powolywaly kierownika produkcji (kierownika operacyjnego -
dziatu, zakladu, logistyk, kierownik, inzynier ds. produkdji itp.).

3. Zarzadzanie operacyjne rozwiazuje problemy stosujac czteroeta-
powe podejscie:

m obserwacja — uSwiadomienie problemu, jego zbadanie, rozwa-
zanie propozycji rozwigzan,

n formutowanie — budowa modeli, znajdowanie rozwigzan, pro-
pozycje dzialan,

m analiza — badania poszczegélnych rozwigzan, wybér wariantu
i podjecie decyzji,

m zastosowanie — wprowadzenie przyjetych rozwigzan, kontro-
la, zbieranie informacji zwrotnych.

4. Wychodzac z intencji autora i z celu tego opracowania podkresli¢
nalezy, iz wymiar strategiczny zarzadzania jakoscia dotyczy ce-
léw:

m  okreslenie poziomu jakosci wyrobow,

m rozszerzenie rynkéw zbytu,

= poprawa renomy firmy,

m  okreslenie polityki cenowe;j,

= stworzenie systemu jakosci,

m  poprawa produktywnosci,

= udzial przedsiebiorstwa na rynkach zbytu,

=  rozwdj wyrobu.
natomiast wymiar operacyjny — moze dotyczy¢ poziomu pro-
dukgcji, poprawy jakosci czy ochrony srodowiska:

» zadania do wykonania,

s metody i kolejnos¢ faz realizacji,

s harmonogram dzialaii wykonawcéw i osoby odpowiedzialne,

= miejsce wykonania.

3 Np. D. Walters, op. cit., s. 31-50.
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2. Kaizen w perspektywie operacyjnej

Metoda kaizen (jap. kai — zmiana, zen — dobry) wywodzaca sie z ja-
poniskiej kultury i praktyki zarzadzania — jest japoriskim podejsciem do
usprawniania charakteryzujacym filozofie narodowego mysélenia i dzia-
tania. Pojecie to zawiera wyobrazenia, przekonania i wartosci ksztattuja-
ce spos6b myslenia i sposéb dzialania ludzi*. Kaizen, to powolne, niekon-
czace sie usprawnianie wszelkich aspektéw zycia. Zatem dziatania zwia-
zane z Kaizen w ramach zarzadzania operacyjnego koncentruja sie na
biezacym nadzorze nad przebiegiem proceséw oraz podejmowaniem
dziatann korygujacych i zapobiegawczych. Efektem takiej koncentracji
wysitkéw zarzadczych menedzeréw, jest proces cigglego doskonalenia
zaréwno kierownikéw jak i pracownikéw ale takze produktéw, ustug,
proceséw oraz wszelkich dziatan ulepszajacych, przez caty stan osobo-
wy, przez wszystkich zaangazowanych w proces zmian w calej organiza-
¢ji na wszystkich poziomach zarzadzania. Kaizen to ciggle likwidowanie
strat i brakéw wystepujacych w procesach produkcyjnych oraz angazo-
wanie pracownikéw do systematycznej poprawy samych proceséw
i metod sterowania, co pociaga za soba konsekwentne zmniejszanie kosz-
tow. Wreszcie kaizen, to permanentne wprowadzanie udoskonalen, two-
rzenie kultury doskonalenia jakosci w przedsigebiorstwie, to stawianie
sobie kolejnych celéw po osiagnieciu biezgcych, ukierunkowanie na wyz-
szg skutecznosé i efektywnos¢ funkcjonowania.

Celami stopniowego i systematycznego doskonalenie wszystkich
aspektéw dziatalnosci organizacji, w ktérych zarzadzanie operacyjne ma
istotne miejsce, moga by¢:

m skrdcenie czasu realizacji proceséw oraz poprawy jakosci;

m  koncentracja wysilku oraz czasu kazdego pracownika na tworze-
nie wartosci dodanej,

»  wykorzystywanie zidentyfikowanych probleméw do dzialari do-
skonalacych (problem to skarb do wykorzystania),

m dostosowanie techniczne elementéw systemu,
= tworzenie kryteriéw oceny i nagradzania,
n redukcje kosztéw.

4 Zob. K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, Wydawnictwo Uczelniane Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 2002, s. 218.
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Kaizen rézni sie od klasycznego zachodniego stosunku do uspraw-
niania, poniewaz buduje on proces usprawniania z wykorzystaniem zaso-
béw ludzkich. Jest najwazniejszgq koncepcja japoniskiego zarzadzania, ukie-
runkowana na ludzi i ich dzialalnoé¢, a takze na procesy ktérych ciagle
usprawnianie prowadzi do lepszych wynikéw. Stowem sukcesu organiza-
gi upatruje sie w doskonaleniu jej wewnetrznych proceséw oraz zaanga-
zowaniu pracownikéw, droga skutecznego zarzadzania operacyjnego,
metoda drobnych wygodnych krokéw wykonanych w kierunku rozwoju.
Zdrowy rozsadek, wnikliwa obserwacja, listy kontrolne oraz inne tanie
techniki sa szczeg6lnie eksponowane w doskonaleniu organizacji. Zatem
kaizen jest inwestycja w zaloge i jej zdroworozsadkowe i metodyczne na-
stawienie do usprawnien. Kaizen jest pojeciem ktére w na trwale zapisato
sie w zyciu gospodarczym, spolecznym i politycznym Japonii.

Natomiast w zachodnim ujeciu podejécie w tej dziedzinie opiera
sie na dzialaniach innowacyjnych, ukierunkowanych na rezultaty i cha-
rakteryzujacych sie koniecznoscia dokonywania znacznych inwestycji
w najnowsze narzedzia i technologie oraz wykorzystanie specjalistow.
Podejmowane w ten sposéb dzialania prowadza do zmian skokowych,
ktére w wyniku braku kolejnych dzialari doskonalacych moga zmniej-
szaé swoja efektywnosc®. Innowacje sa zmianami wiekszymi (taktyczny-
mi lub strategicznymi), wymagajgcymi czesto duzych inwestycji w infra-
strukture, technologie, wyposazenie, organizacje pracy, a czesto takze w
ludzi — pozyskanie okreslonych specjalistow. Dlatego wlaénie Massaki
Imai (Prezes Kaizen Institute) twierdzi, iz ,nawet najwiekszy glupiec jest
w stanie zwiekszy¢ wydajnos¢ pracy, jesli poswieci na to odpowiednia
ilos¢ srodkéw. Prawdziwa sztuka jest zwigkszenie efektywnoéci bez do-
datkowych inwestycji w nowe urzadzenia i technologie”.

Przykladowy przebieg udoskonalen — zmian efektywnosci funk-
cgjonowania organizacji w wyniku wprowadzania zmian innowacyjnych®
oraz kaizen przedstawia rys. 2.

5 Zob. R. Karaszewski, TQM teoria i praktyka, TNOiK Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci
Dom Organizatora, Toruri 2001, s. 110 - 111.

¢ Zmiany innowacyjne wywoluja zmiane status quo organizacji, co czesto wzbudza opory
wobec tych wlasnie zmian. Zakres samego pojecia innowacji jest bardzo szeroki, a sam
termin jest zwykle do$¢ dowolnie interpretowany, dla potrzeb tego opracowania, przez
innowacje autor rozumie celowe zastosowanie okreslonego rozwigzania technicznego, polegajgce-
go na opracowaniu nowych produktéw Iub udoskonaleniu juz istniejgcych, tworzeniu lub doskona-
leniu procesow wytworczych, a takze zmian organizacyjnych oraz zarzgdczych w przedsiebior-
stwie. (Zob. F. Mroczko, Uwarunkowania innowacji opartych na wiedzy, Rozdziat IV. 2. [w:]
L. Pawlowicz, Strategia lizboriska a zarzqdzanie wartosciq, Uniwersytet Gdanski, CeDeWu.pl,
wydawnictwa fachowe, Gdarsk — Uppsala, 2006, s. 358).
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* Stabilizacja

Efe.kty Wnos¢ stanu (status
zmiany gii0)

Brak zmian
innowacyjnych
(stagnacja)

kaizen

Stabilizacja
stanu (status
quo)

Innowacje taktycz-
ne (mate)

Innowacje strate-
giczne (duze)

v

Czas

Rysunek 2.  Efektywnos¢ funkcjonowania organizacji w wyniku
kaizen oraz zmian innowacyjnych
Zrédlo: opracowanie wlasne

Zarzadzanie operacyjne w oparciu o metode kaizen jest dobrym na-
rzedziem wspierajgcym zmiany innowacyjne i utrwalajagcym, a nastepnie
rozwijajacym efekty tych zmian. Charakterystyke cech kaizen i innowacji
zawiera tabela nr 2.

Fakt, ze rozwigzania zachodnie sytuuja si¢ bardziej po stronie ra-
dykalnych innowagji, a japoriskie po stronie kaizen jest wyrazem dzie-
dzictwa kulturowego, w tym systemu ksztalcenia. Zachodnie systemy
ksztalcenia rozwijaja indywidualng inicjatywe i zdolnosci twércze, ja-
poniskie kiada nacisk na harmonie i prace zespolowa. Zachodnie ekspo-
nuja odpowiedzialnosé jednostkowa, optymalizacje i jakoé¢ decyzji, ja-
poniskie — unikanie konfliktéw i decyzje ,,do przyjecia”, czyli kompromis.
By¢ moze w tych wartoéciach tkwia zrédla sukcesu japoniskiego kaizen”.

7K. Lisiecka, op. cit., s. 224.
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Tabela 2. Cechy kaizen i innowacji

Lp. Cechy Kaizen Innowacje

1. | Skutek Dlugookresowy i dlugo- | Dramatyczny
trwaty, lecz bez drama-
tyzmu

2. | Tempo Mate kroki Duze kroki

3. | Ramy czasowe Ciagle i rozszerzajgce przerywane i nierozszerza-
sie, inkrementalne jace sie

4. | Zmiana Stopniowa i stala Gwattowna

5. | Uczestnictwo Kazdego Kilku wybranych ,mi-

strzéw” — ,,championéw”

6. | Podejmowanie Decyzje kompromisowe | Odpowiedzialna jednostka,

decyzji - racjonalne decyzje optymalne

7. | Inicjatywa Z miejsca pracy —gemba | Od menadzera ,z gory

zmiany w dot”

8. | Podejscie Kolektywne, wysilek Silny indywidualizm, po-
grupowy, podejscie mysly indywidualne, idee
systemowe i wysitki

9. | Tryb Utrzymanie istniejgcego | Zniszczenia i odbudowy-
stanu i usprawnienie wania

10. | Zaczyn Konwencjonalna wiedza | Technologiczny przelom,
i reguly dzialania nowe wynalazki, nowe
teorie
11. | Wymagania Wymagane nieduze Wymagane duze inwesty-
praktyczne inwestycje, lecz duzy ¢je, lecz niekonieczny jest
wysiltek dla utrzymania | wysilek dla utrzymania
12. | Ukierunkowanie | Na ludzi Na technike
wysitku
13. | Kryteria oceny Procesowe oraz wysitki Rezultaty w zakresie zysku
na rzecz lepszych rezul-
tatow
14. | Walory Dobrze skutkuje w go- Lepiej dostosowany do
spodarkach o wolnym gospodarki o szybkim tem-
tempie wzrostu pie wzrostu
15. | Najwiekszy W sferze wytwarzania W procesach badawczych
efekt izbytu i w procesie opracowan
technologii
16. | Naklady Niskie naktady, wyko- Wysokie naklady czesto na

rzystanie tanich technik

nowe technologie

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem K. Lisiecka, op. cit. s. 223.
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Kaizen jest metoda matych krokéw, ktéra osigga drobne cele, ale
w spos6b ciagly, co zapewnia staly rozwdéj w warunkach status quo, po-
step oraz satysfakcjonujace wyniki. Nie wymaga pozyskania nowych
technologii czy tez zlozonych technik zarzgdzania. Wprowadzanie takich
zmian nie wzbudza oporéw zalogi, a przeciwnie — konsoliduje zespoty
przed nowymi wyzwaniami, uruchamia twoércza inicjatywe, a tym sa-
mym wzrasta prawdopodobienistwo osiggniecia powodzenia. Zatem
kaizen odwotuje sie do zdrowego rozsadku, przebiega lagodnie, taktow-
nie, bez napie¢ wewnetrznych, w atmosferze wzajemnego porozumienia.
Tworzy sie kultura organizacji wspierajgca rozwdj, inspirujaca kreowanie
nowych pomysitéw, kultura wprowadzania zmian i cigglego doskonale-
nia organizacji. Kaizen jest doskonalym uzupelnieniem dziatan zawartych
pomiedzy innowacjami a zachowaniem istniejgcego stanu (rys. 3). Jest
procesem skutecznego rozwigzywania u$wiadomionych problemdéw
w drodze zarzadzania operacyjnego.

) Innowacje Doskonata
status quo Kaizen taktyczne znajomos¢
oferty firmy
\ A A i profesjona- Wielkosé
C / A\Y4 lizm . zmian
brak zmian mata $rednia duza

Rysunek 3. Miejsce kaizen w wielkosci zmian usprawniajacych
Zrédlo: opracowanie wlasne

Kaizen to systematycznie powtarzane serie nieznacznych ulepszen
dokonywanych w oparciu o istniejacy sprzet czy system przez ludzi,
ktérzy pracuja w obszarze, ktéry mozna udoskonali¢. Podejécie to bazuje
na istniejgcych technikach i technologiach i poza wyjatkowymi przypad-
kami nie wymaga angazowania specjalistéw. Istotnym aspektem kaizen
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jest standaryzacja i podtrzymywanie usprawnien, co jest tak wazne dla
calego procesu, jak udoskonalenie samo w sobie. Dane usprawnienie
musi nabra¢ znamion trwatosci zanim wprowadzone zostanie kolejnes.

W Japonii postrzega sie i wyréznia dwa aspekty zwigzane z wy-
konywang praca: stabilizacje istniejacego stanu i jego doskonalenie. Stabi-
lizacja (rys. 1.) odnosi sie do dzialarn zwigzanych z przestrzeganiem bie-
zacych standardéw (dotychczasowych technologii, zarzadzania, wyko-
nania), doskonalenie za$ odnosi si¢ do dzialari zwigzanych z podniesie-
niem istniejacych standardéw. Zatem kaizen gwarantuje ciggtoéé proce-
sOw usprawniania, nieodwracalnoé¢ zmian oraz niezbedna standaryza-
gje, ktora tutaj ma szczegdlne znaczenie. Standard jest swoistym funda-
mentem na ktérym buduje sie ciggle doskonalenie.

Kaizen 1aczy sie z takimi technikami jak: statystyczna regulacja ja-
kosci, kota jakosci, kompleksowe sterowanie jakoScia, zarzadzanie jako-
Scig. Kaizen kojarzy sie nie tylko z wytworami lub ustugami, lecz réwniez
z jakoscig pracy ludzi, sposobem obstugi maszyn, charakterem proceséw,
traktowania, systeméw i procedur. Obejmuje wszystkie procesy ludzkich
zachowan®. Zgodnie z tg metoda catos¢ aspektéw funkcjonowania czlo-
wieka w spoleczefistwie, w miejscu pracy czy nawet w rodzinie nalezy
ciggle doskonali¢. Przyjecie takiego stylu zycia powoduje, ze czlowiek
dazy do wprowadzania usprawnien, gdzie kazdy dzieri, czy to w firmie,
okreslonej spotecznosci, czy tez w rodzinie powinien przynosi¢ jakas
tworcza zmiane. Wiele drobnych krokéw usprawniajgcych moze przy-
nieé¢ wiekszy efekt niz nie jedna kosztowna innowacja ktéra wymaga
inwestycji w nowe technologie czy zakup nowych maszyn.

Jak juz wspomniano, kaizen wymaga pelnego zaangazowania
wszystkich uczestnikéw organizacji na rzecz osiggania niewielkich ale
ciggtych pozytywnych rezultatéw. K. Lisiecka'? nawiazuje nawet do sko-
jarzen z zakresu religii okreélajac, iz kaizen wymaga pelnego postannic-
twa, zmian w zachowaniu ludzi. Musi siega¢ do Zrédet glebokich moty-
wow ludzkich, takich jak: niedobdr wartosci lub aspiracje. Kazda religia
opiera sie na rytuatach. Kaizen, ktéry opiera sie na takich zasadach jak
uczestnictwo i porozumienie, réwniez wymaga form, w jakich ludzie
beda wyrazali swoje uczestnictwo i porozumienie. Dlatego istotne sa
zebrania kot jakosci. Kaizen od religii odréznia sie jednak tym, ze jesli

8 R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakoscig w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw,
Wyd. UMK, Toruri 2003, s. 158 — 159.

9 Zob. K. Lisiecka, op. cit., s. 219 - 220.
10 Zob. Tamze, s. 222 — 223.
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wyniki nie przychodza natychmiast, to daja si¢ odczué po kilku latach.
Cena za niewyznawanie credo kaizen jest odsuniecie od satysfakcji z po-
stepu, jakiego kazda osoba lub organizacja musi doswiadczy¢, azeby
przezyé. Kaizen wymaga innego przywodztwa, opartego nie tyle na wta-
dzy, hierarchii lub wieku, ile na do$wiadczeniu i przekonaniu. Przywaéd-
cg moze by¢ tylko kto$, kto sam ma doswiadczenie i charyzme. Kaizen nie
jest aktem jednorazowym lecz procesem, nieustannych poszukiwan spo-
sobéow poprawy obowiazujacych standardéw lub tworzyé nowe, utrzy-
mywac porzadek na miejscu pracy i walczy¢ z wszelkiego rodzaju mar-
notrawstwem.

3. Zasady praktyki kaizen

Kaizen nie jest abstrakcyjna koncepcja, lecz bardzo realistyczng me-
toda odnoszaca sie do konkretnego miejsca pracy, , miejsca akcji” — gem-
ba. Zatem gemba to miejsce, w ktérym wytwarza si¢ produkt oraz nowa
wartosé, gdzie tworzy sie sukces firmy. Moze to byé¢: fabryka, laborato-
rium, sala wykladowa, sklep, szpital, sala operacyjna, itd. Wlasnie gemba
jest Zrédlem informacji oraz podstawa i miejscem wszelkich usprawnien.
Wszyscy menadzerowie jak i pracownicy wykonawczy musza bez-
wzglednie by¢ w ciaglym kontakcie i precyzyjnie zna¢ swoje gemba azeby
rozumie¢ co dzieje sie¢ w jego miejscu pracy i posiada¢ potencjat oraz
mozliwosci jego doskonalenia. Stad w literaturze przedmiotu mozna
spotka¢ okreslenie wiazace metode ciaglego udoskonalania z miejscem
akcji gemba kaizen.

M. Imai sformulowal pie¢ zasad (regul) gemba kaizen!:

1. Gdy pojawia sie problem, zacznij od wizyty w gemba. Nie prébuj
tego problemu rozwiazac z za biurka; zdalne starowanie niewiele
pomoze. Wyjdz z gabinetu, idZ do hali fabrycznej i bacznie obser-
wuj.

2. Sprawdz gembutsu. Gembutsu to przedmioty, materialne obiekty
znajdujace sie w gemba - zepsute maszyny, odpady i odrzuty czy
zwrécone wyroby. Kiedy zepsuje sie maszyna nie zwotuj narady
w tej sprawie, lecz poszukaj przyczyny awarii.

1 http:/ /pcp.com.pl/content/view/119/61/1/2/lang,pl/ (19.07.2009).
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3. Podejmij na miejscu tymczasowe érodki zaradcze. W pewnej fa-
bryce takim Srodkiem byto zatrzymywanie maszyn co pewien czas
po to, aby oczyéci¢ pas transmisyjny z metalowych wiéréw.

4. Poszukaj bezposredniej przyczyny problemu. Po zastosowaniu
srodkéw zaradczych zbierz wszelkie informacje i dane, ktére po-
moga ci ustali¢ bezposrednia przyczyne awarii lub problemu. Wie-
le z nich mozna ustali¢ za pomoca prostej techniki , pieciu pytan
dlaczego”. Zalézmy, ze podloge hali fabrycznej trzeba posypywac
trocinami. Dlaczego? Poniewaz inaczej jest $liska. Dlaczego? Po-
niewaz s3 na niej plamy z oleju. Dlaczego? Poniewaz wycieka on
z maszyny. Dlaczego? Poniewaz tuleja jest nieszczelna. Dlaczego?
Poniewaz gumowa uszczelka jest zuzyta.

5. Okresl wlasciwe standardy zapobiegajace powtdrzeniu sie pro-
blemu. Po rozwigzaniu problemu lub usunieciu awarii musisz
opracowac¢ nowe, wlaéciwe procedury okreélajagce odpowiednie
standardy nadzoru, konserwacji czy bezpieczenistwa. Jest to gwa-
rancja unikniecia takich samych lub podobnych probleméw
w przysztosci.

Wszyscy w firmie powinni pracowac razem, aby podazac za trze-
ma podstawowymi filarami pozwalajacymi realizowacé kazein w gemba:

1) wlaéciwe utrzymanie stanowiska pracy,

2) eliminacja muda,

3) standaryzacja'?.

Wiasciwe utrzymanie stanowiska pracy jest zabiegiem prostym
i przyczyniajacym sie do zwiekszenia wydajnoéci oszczednosci — jest
nieodlagcznym elementem dobrego zarzadzania. Batagan, zta organizacja
stanowiska pracy jest przyczyna zwiekszonego wysitku w realizacji za-
dan oraz wzrostu kosztéw i wszelkiego marnotrawstwa czasu, narzedzi
i materialéw. Organizacja miejsca pracy, hali produkcyjnej czy firmy

12 M. Imai, Gemba Kaizen Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, Kaizen
Institute Polska and Biznes Ltd., 2006, s. 19.
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sklada sie z 5 etap6éw okreslanych w gemba kaizen jako 5 S3.

Muda w jezyku japoriskim oznacza marnotrawstwo lub dzialanie
jalowe. Klient jest w stanie zaplaci¢ za prace ktéra tworzy wartosé. Nie-
stety nie kazda praca wykonywana w przedsiebiorstwie taka wartosé
tworzy i nie wpltywa na usatysfakcjonowanie klienta. Wyeliminowanie
pracy bezuzytecznej nie powoduje uszczerbku jakosci w wytwarzanym
produkcie — nie pomniejsza wartosci dla klienta. Zatem wszystkie dzia-
lania, ktére nie dodaja wartosci, sa traktowane jako muda. Eliminowanie
muda moze by¢ najbardziej efektywnym finansowo sposobem poprawy
produktywnosci i zredukowania kosztéw operacyjnych. Takie male
usprawnienia w wielu procesach stopniowo sie kumulujg, co prowadzi
do znaczacego poprawiania jakosci, korzysci finansowych i podniesienia
produktywnosci.

1. Mozna wyrézni¢ siedem kategorii muda'*:
Muda z powodu nadprodukgji.
Muda z powodu nadmiernych zapasow.
Muda z powodu wybrakowanych produktéw i napraw.

Muda z powodu zbednych czynnosci.

ARSI

Muda z powodu wykonywania zbednej pracy.

13 Okreslenie 5S pochodzi od japoriskich stéw:

1. Seiri (ang. Structurise) — selekcja, organizacja stanowiska pracy — ttumaczona jako wia-
$ciwe przygotowanie miejsca, sposobu i narzedzi pracy (z eliminacja wszystkiego co
zbedne).

2. Seiton (ang. Systematise) — systematycznos¢, porzadek — rozumiany jako tad obejmujacy
miejsce i sposéb pracy oraz przygotowanie wszystkich wymaganych narzedzi w spo-
s6b umozliwiajacy fatwe i szybkie ich wykorzystanie.

3. Seiso (ang. Sanitise) — czystoé¢, sprzatanie — zachowanie porzadku w miejscu pracy
pozwalajace na zwigkszenie bezpieczenstwa pracy, kontroli dzialania urzadzen oraz
odpowiedzialnosci za powierzone pracownikowi srodki produkcji.

4. Seiketsu (ang. Standarise) — standaryzacja — opracowanie i wdrozenie procedur, instruk-
qji i zarzadzen sprzyjajacych utrzymywaniu porzadku na stanowisku pracy. Standar-
dy te powinny by¢ powszechne, jasne i fatwe do zrozumienia.

5. Shitsuke (Self-discipline) — dyscyplina, samodyscyplina — stosowanie si¢ pracownikéw
do zasad przyjetych w organizacji oraz samodzielne eliminowanie zlych zwyczajow,
szkolenie pracownikéw, aby wykonywali powierzone im obowiazki samodzielnie,
systematycznie i z zadowoleniem.

(Zob. R. Karaszewski, op. cit., s. 110; M. Urbaniak, Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka,
Difin, Warszawa 2004. s. 197 — 200; ], M. Myszewski, Po prostu jakos¢. Podrecznik zarzqdza-
nia jakoscig, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa 2005, s. 174 — 177).

14 Zob. http:/ /pcp.com.pl/content/view /119/61/1/7 /lang,pl
oraz http://www.tnoiksgh.org.pdf (lipiec 2009).




FRANCISZEK MROCZKO 37

7. Muda z powodu przestojow.
8. Muda z powodu zbednego transportu.

Za symboliczng 6sma strate uznawane jest takze niewykorzysty-
wanie potencjatu i pomystowosci ludzi. Brak angazowania pracownikéw
w procesy zachodzace w firmie i w ciggte doskonalenie, niewdrazanie ich
pomysiéw, niewykorzystywanie ich potencjalu, kreatywnosci, kompe-
tencji i umiejetnosci to wspoétczesénie bardzo istotna muda.

Trzecia kluczowa zasada praktyk kazein w gemba to standaryzacja.
Standardy’® mozna zdefiniowac jako najlepsze metody wykonania danej
pracy, zapewniajace wlasciwg jakoé¢ procesu lub zbioru procedur i za-
pobiegajace pojawianiu sie bledéw lub obnizaniu efektywnosci i jakosci.
Chcac zatem utrzymac jakoé¢ produkcji na wysokim poziomie, nalezy
utrzymywacé standardy, a nawet dazy¢ do ich doskonalenia i podnosze-
nia na wyzszy poziom zgodnie ze schematem PDCA.

Filozofia kaizen opiera sie na zasadach:

9. Nie oczekuj perfekcji, bo nigdy jej nie osiagniesz, a $wiadomos¢ tej
porazki bedzie wywotywala u ciebie brak akceptacji dla siebie i in-
nych. Oznacza to przyjecie koncepcji ciagltego ulepszania i zmiany
na lepsze we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.

10. Nie oczekuj perfekcji, bo gdybys kiedykolwiek uznat, Ze ja osia-
gnales, bylby to koniec twojego rozwoju. Proces doskonalenia ma

15 Podstawowe cechy standardéw:

e Okreslaja najlepszy, najtatwiejszy i najbezpieczniejszy sposéb wykonania danej czynno-
Sci.

e Zapewniajg ochrone know-how firmy. Bez formalnych standardéw wiedza na temat
sposob6éw najlepszego wykonania danych czynnosci lezy w pamieci pracownikéw. Jest
to sytuacja bardzo niebezpieczna, poniewaz wiedza ta zostaje utracona w wypadku
odejécia pracownika z firmy.

o Okreslajg kryteria oceny wykonania. Bez odpowiednich standardéw nie bedzie mozli-
wa wlasciwa ocena pracy.

e Stanowig punkt odniesienia do utrzymania i poprawy funkcjonowania. Przestrzeganie
standardéw oznacza utrzymanie jakosci wykonania na okreslonym poziomie, podczas
gdy ciagte podnoszenie poprzeczki jest réwnoznaczne z ciggla poprawa.

e Wyznaczaja cele szkolenia pracownikéw. Standardy, czy to w postaci dokumentéw, czy
tez w innej formie maja wskazywac, czego nalezy sie nauczy¢.

e Stwarzaja odpowiedni system samokontroli i nadzoru. Umieszczenie tekstu standar-
déw pracy w hali fabrycznej ma przypomina¢ pracownikom o koniecznosci ich prze-
strzegania.

e Daja staty punkt odniesienia i pomagaja zapobiegac powtarzaniu sie bledéw.
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charakter oczywiscie ciaggly oraz nie posiada wytyczonej granicy

mozliwej do osiggniecia’®.

Proces operacyjnego wykorzystania metody kaizen sklada sie
z siedmiu etapow!”:

1)  zdefiniowanie obszaru usprawnien,

2)  analiza i selekcja kluczowych probleméw,

3) identyfikacja powodéw usprawnien,

4)  zaplanowanie érodkéw zaradczych,

5)  implementacja,

6)  pordéwnanie rezultatéw,

7)  standaryzacja.

Wskazowki w zakresie realizacji przedsiewzieé kaizen przedstawia
A. Gajewski'8 definiujac je jako 10 zasad kaizen:

Problemy stwarzajg mozliwosci.

Pytaj 5 razy ,dlaczego”?

Bierz pomysly od wszystkich.

Mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia.
Odrzucaj ustalony stan rzeczy.

Nie przyjmuj do wiadomosci, ze czego$ sie nie da zrobic.
Wybieraj proste rozwigzania — nie czekajac na te idealne.

Uzyj sprytu zamiast pieniedzy.

O X N U e N

Pomytki koryguj na biezaco.

10. Ulepszanie nie ma korca.

Podsumowanie

Skuteczne wdrozenie kaizen jest mozliwe pod warunkiem zrozu-
mienia przez najwyzsze kierownictwo, a takze kierownictwo $redniego
szczebla tego, ze korzystne zmiany moga by¢ wynikiem dziatati zaanga-
zowanych pracownikéw operacyjnych. Musi by¢ utrwalona kultura in-

16 Zob. J. Kowalczyk, Szef firmy w systemie zarzqdzania przez jakos¢ ISO 9001 — TQM. Wydaw-
nictwo CeDeWu, Warszawa 2005, s. 118.

17 Zob. R. Karaszewski, op. cit., s. 114; R. Haffer, op. cit., s. 158.

18A.S. Gajewski, Wstep do zarzqdzania jakoscig. Malopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna,
Tarnéw 2007, s. 23.
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spirujgca pracownikéw do nieustannego, codziennego poszukiwania
coraz nowszych rozwiagzan, udoskonaleni, unikanie marnotrawstwa,
utrzymywanie porzadku w miejscu pracy. Wyrobienie takiej postawy
pracownikéw jest procesem diugotrwalym, siega Zrédel kulturowych,
i wymaga wypracowania odpowiednich postaw, mentalnosci i pozada-
nych zachowan. Skuteczna forma budowania $wiadomosci zalogi przed-
sigbiorstwa sa szkolenia wyrabiajace potrzebe zglaszania indywidual-
nych pomysiéw, nawyk pracy zespolowej i wspoétdzialania zespoléw
oraz pobudzajgce aktywnosé pracownikéw.

Metoda kaizen moze by¢ stosowana do usprawnieni zaréwno przez
poszczegdlnych pracownikéw jak i przez zespoly robocze. Jest takze
stosowana do zwiekszania produktywnosci i redukcji stanéw magazy-
nowych. Pomimo wielu zalet koncepdji kaizen, nie nalezy dyskryminowac
innowacji — szczegdlnie radykalnych ktére wymagaja czesto reengineerin-
gu. Zawsze nalezy zachowywaé réwnowage pomiedzy dazeniem do
wprowadzania nowych, rewolucyjnych metod i produktéw oraz dosko-
naleniem istniejagcych proceséw produkcyjnych.
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System zarzadzania jakoscia ISO 9001 -
,mity i ceremonie” czy skuteczne
narzedzie zarzadzania?

Wstep

W ciggu ponad 20 lat swojego istnienia normy ISO serii 9000 zy-
skaly bardzo duza popularnosé. Z przeprowadzonych przez Miedzyna-
rodowga Organizacje Normalizacyjna (ISO) badarh wynika, ze w 2007 roku
az 951 486 organizacji na calym $wiecie posiadato certyfikowany system
zarzadzania jakoscia zgodny z wymaganiami normy ISO 9001. Liczba
tych organizacji stale rosta na przestrzeni ostatnich lat (zob. rys. 1.). Bio-
rac pod uwage uptyw czasu oraz to, ze badania ISO uznaje sie za niedo-
szacowane mozna stwierdzié, ze liczba wydanych certyfikatéw ISO 9001
przekroczyta juz 1 milion .

1000 000
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200000
a T T T T

2003 2004 2005 2006 2007

Rysunek 1. Liczba certyfikatéw ISO 9001 w latach 2003 - 2007
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.iso.org

Najwiecej z nich wydano w: Chinach (210 773), Wtoszech (115 359),
Japonii (73 176), Hiszpanii (65 112), Indiach (46 091), Niemczech (45 195)
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oraz USA (36 192). Polska w tym rankingu zajmuje odlegle miejsce z za-
ledwie 9 184 certyfikatamil.

W ostatnim okresie dalo sie jednak zauwazy¢ pewne sygnaty mo-
gace Swiadczyé¢ o zblizajacym sie zalamaniu wzrostowej tendencji. Jed-
nym z nich jest fakt, ze w Japonii, po raz pierwszy od poczatku istnienia
norm ISO 9001, nastapit spadek liczby wydawanych certyfikatow?.

Warto wiec jeszcze raz zastanowic¢ sie jaka role w funkcjonowaniu
wspodlczesnych organizacji pelnig sformalizowane systemy zarzadzania
jakoscia. Inspiracja do podjecia tych rozwazan byt artykul autorstwa
Oliviera Boirala i Nabila Amara z Kanady pt. Paradoxes of ISO 9000 Per-
formance: A Configurational Approach, ktéry ukazal sie w czasopismie The
Quality Management Journal. Przedstawili oni swoje podejscie do analizo-
wania skutecznoéci SZJ oraz wyniki przeprowadzonych w tym zakresie
badan.

1. System zarzadzania jakoscia ISO 9001

Od 1979 r. w ramach Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyj-
nej funkcjonuje Komitet Techniczny ISO/ITS 176 ,,Zarzadzanie jakoscia
i zapewnienie jakosci”. W 1986 r. wydal on norme ISO 8420 Jakos¢ — Ter-
minologia, pierwsza z rodziny norm ISO 9000. W 1987 r. pojawily sie ko-
lejne trzy normy: ISO 9001, ISO 9002 i ISO 9003 opisujace trzy modele
(warianty) systemu zapewnienia jakosci. Od momentu powstania do
chwili obecnej normy te byty poddane trzem nowelizacjom. Zmiany do-
konane w 1994 r. koncentrowaly sie na petlnym ujeciu cyklu zycia wyro-
bu - od momentu, gdy klient wyrazi swoje potrzeby, az do chwili, gdy
uzytkuje wyréb. Podczas nowelizacji dokonanej w 2000 r., do jednego,
ograniczono liczbe modeli SZJ i uproszczono strukture norm, ale przede
wszystkim wprowadzono szereg istotnych zmian dotyczacych zakresu
i treSci wymagan. Nowelizacja ta przyniosta zmiane terminu z ,system
zapewnienia jakosci” na ,system zarzadzania jakoécia”a. Ostania noweli-
zacja miala miejsce w 2008 roku. Wprowadzila ona niewielkie zmiany
majace na celu doprecyzowanie pewnych kwestii oraz zwiekszenie spéj-
nosci z norma ISO 14001.

' www.iso.org.

* O. Morimoto, Japanese analysis of challenges and way forward, 1ISO Management Systems,
2/2009, s. 18.

* T. Borys, P. Rogala (red.), Systemy zarzqdzania jakoscig i $rodowiskiem, Wyd. AE we Wrocla-
wiu, Wroctaw 2007, 46-47.
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Ze wzgledy na jego zlozonoé¢ trudno jest w sposéb zadawalajacy
zdefiniowaé system zarzadzani jakoscia. W normie ISO 9000 mowa jest,
Ze jest to system zarzadzania do kierowania organizacja i jej nadzorowa-
nia w odniesieniu do jakosci*. Pragnac by¢ bardziej precyzyjnym mozna
stwierdzi¢, ze jest to caloksztalt zaplanowanych i systematycznie reali-
zowanych dzialan zmierzajacych do spelnienia oczekiwan klientéw i do
rozwoju organizacji.
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Rysunek 2. Model systemu zarzadzania jakoscia
Zrédlo: PN-EN ISO 9000:2009, Systemy zarzqdzania jakoscig. Wymagania,
s9.

Zaréwno w normie ISO 9000, jak i w normie ISO 9001 znajduje sie
rysunek przedstawiajgcy idee systemu zarzadzania jakoscia (rys. 2). Po-
kazuje on, ze kluczowa role w okreélaniu wymagarn wobec dzialalnoéci
organizacji odgrywaja klienci (a takze inne zainteresowane strony). Opie-
rajac sie na odpowiednio rozpoznanych i ocenionych wymaganiach, naj-

4 PN-EN ISO 9000: 2001 Systemy zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, s. 27.
5 por. K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, AE w Katowicach, Katowice 2002, s. 155.
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wyzsze kierownictwo poprzez zarzgdzanie zasobami (pracownicy, zaso-
by informacyjne, infrastruktura, zasoby technologiczne itd.) doprowadza
do realizacji wyrobéw (wytworzenia produktu lub $wiadczenia ustugi),
ktére trafiajg do klienta. Tu jednak nie kornczy sie rola organizacji Jest ona
zobligowana do badania zadowolenia klienta i innych zainteresowanych
stron i na podstawie uzyskanych wynikéw oraz innych informacji (np.
z przeprowadzanych audytéw wewnetrznych) — do doskonalenia swojej
dziatalnosci.

Standard ISO 9001 moze by¢ stosowany w kazdej organizacji. Nie
nalezy zatem kojarzy¢ go wylacznie z przedsiebiorstwami produkcyjny-
mi. Coraz powszechniej bowiem wykorzystywany jest przez firmy dys-
trybucyjne i ustugowe, a takze réznego rodzaju instytucje publiczne (.
urzedy, uczelnie, szpitale, policje, itd.). Do gtéwnych powodéw zaintere-
sowania systemami zarzadzania jakosScia zalicza sie:

1. Wymagania klientéw (zadajacych czesto od swoich dostawcéw
certyfikowanego systemu zarzadzania — sytuacja ta wystepuje
czesto na rynku jednostek zinstytucjonalizowanych).

2. Traktowanie SZJ jako narzedzia uporzadkowania i doskonalenia
metod zarzadzania.

3. Traktowanie certyfikatu ISO 9001 jako waznego atutu promo-
cyjnego ksztaltujacego wizerunek firmy w kontaktach z otocze-
niem, a zwlaszcza z klientami®.

2. Ocena skutecznosci systemé6w zarzadzania
jakoscia ISO 90017

Od poczatku istnienia norm ISO serii 9000 toczy sie dyskusja doty-
czaca tego, czy uzasadnione jest wdrazanie systeméw zarzadzania jako-
Scig. Interesujacy wkiad do tej dyskusji wnidst Olivier Boiral wraz z Na-
bilem Amara. W artykule pt. Paradoxes of ISO 9000 Performance: A Confi-
gurational Approach przedstawili oni wyniki swoich badan i opatrzyl je
obszernym komentarzem.

Wykorzystanie w tytule stowa paradoks naukowcy ci wytlumaczyli
odwolujac sie do koncepcji neoinstytucjonalizmu. Wedlug tego podejscia
organizacje wprowadzajac nowe praktyki i modyfikujac wilasng strukture

6 M. Urbaniak, Systemy zarzqdzania w praktyce gospodarczej, Difin, Warszawa 2006, s. 15 — 16.

7 Rozdzial napisany na podstawie: O. Boiral, N. Amara, Paradoxes of ISO 9000 Performance:
A Configurational Approach, The Quality Management Journal, 3/2009, s. 36 — 60.



PIOTR ROGALA 45

staraja sie przede wszystkim sprosta¢ spolecznym oczekiwaniom. Nie
zawsze jednak prowadzi to do osiaggniecia rzeczywistej poprawy. Roz-
biezno$¢ pomiedzy pozorna racjonalnoscia oficjalnie wprowadzanych
metod zarzadzania, a faktyczng aktywnoscia organizacji skutkuje poja-
wieniem sie zjawiska okre$lanego mianem , mitéw i ceremonii”.

Aby sprawdzi¢ jak w tym zakresie wyglada sytuacja w gronie or-
ganizacji, ktére posiadaja certyfikowany system zarzadzania jakoscia,
O. Boiral oraz N. Amara przeprowadzili odpowiednie badanie. Wystali
ankiety do 2880 przedsiebiorstw funkcjonujacych na terenie prowincji
Quebec w Kanadzie i posiadajacych certyfikat ISO 9001. Informacje
zwrotne uzyskano z 872 podmiotéw.

Tabela 1.

Przyklady pytan zadawanych podczas badania ankietowego

Zagadnienie

Pomiar

Pytania

Powdd (zewnetrz-
ny) wdrozenia
systemu zarzadza-
nia jakoscia

Ocena na czterostop-
niowej skali, od 1 -
nie wazne, do 4 — bar-
dzo wazne

Poprawa wizerunku firmy

Wymagania klientéw

Ogédlna opinia na
temat dokumentacji

Ocena na czterostop-
niowej skali, od 1 -
catkowicie sig nie zga-
dzam, do 4 — zgadzam
sig w petni

Bardzo trudno jest skodyfikowac
doswiadczenie pracownikéw

i know-how

Certyfikacja ISO 9001 prowadzi
do zbyt duzej biurokragji

Zasada ,méwimy co robimy,
robimy co méwimy” nie jest re-
alistyczna

Ogédlna opinia na
temat oporu prze-
ciwko zmianom

Ocena na czterostop-
niowej skali, od 1 -
catkowicie sig nie zga-
dzam, do 4 — zgadzam
sig w petni

Op6r przeciw ISO 9001 jest du-
zy, zwlaszcza wsréd starszych
pracownikéw, ktérzy maja pro-
blemy z zasadg ,méwimy co ro-
bimy, robimy co méwimy”

W organizagcji trudno jest utrzy-
mac zainteresowanie ISO 9001

W czasie pomiedzy auditami cer-
tyfikujacymi

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: O. Boiral, N. Amara, Para-
doxes of ISO 9000 Performance: A Configurational Approach, The
Quality Management Journal, 3/2009, s. 36-60.
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Kwestionariusz ankiety skladat sie z dwoch czeéci. W pierwszej
proszono o wskazanie podstawowych informacji charakteryzujacych
organizacje, takich jak np. profil dzialalnosci, wielkos¢, data certyfikagiji.
Druga czes$¢ zawierala pytania odnoszace sie do ISO 9001. Dotyczyty one
powodu wdrozenia SZJ, skutecznosci tego rozwigzania, barier i proble-
moéw zwigzanych ze stosowaniem oraz ogélnych o nim opinii. W ramach
kazdego z tych tematéw znajdowaly sie pytania szczegélowe. Ich przy-
klady przedstawione zostaty w tab. 1.

O. Boiral i N. Amara stwierdzili, ze parametry tradycyjnie wyko-
rzystywane do pomiaru skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia, takie
jak poprawa jakosci produktéw, redukcja kosztéw, poprawa wskazni-
kéw biznesowych nie sg wystarczajgce do oceny wielowymiarowego
oddzialywania systemu. Powinny one by¢ rozpatrywane w szerszym
kontekscie tj. z uwzglednieniem wszystkich konsekwencji wynikajacych
z implementacji tego rozwigzania. Musza wiec by¢ wziete pod rozwage
takze problemy organizacyjne jakie ono powoduje.

Profil 1: Profil 2:
Menadzerska Nieskuteczna
Mate certyfikacja certyfikacja
Korzysci z
wdrozenia
15O 9001 Profil 3: Profil 4:
Duse Skuteczna cer- Ceremonialna
tyfikacja certyfikacja
v
Malte Duze g

Wewnetrzne bariery i problemy

Rysunek 3. Matryca skutecznosci certyfikacji

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: O. Boiral, N. Amara, Para-
doxes of ISO 9000 Performance: A Configurational Approach, The
Quality Management Journal, 3/2009, s. 36-60.
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W zwiazku z tym zadawane w ankiecie pytania zagregowane zo-
staly tworzac dwa obszary/wskazniki. Pierwszy z nich ilustrowat korzy-
Sci zwigzane z wdrozeniem systemu zarzadzania jakoscig. Drugi nato-
miast dotyczyl wewnetrznych barier i probleméw z tym zwigzanych.
Poprzez nalozenie ich na siebie utworzona zostala matryca ilustrujaca
skutecznoé¢ wdrozenia SZJ (zob. rys. 3). Wyodrebnione w ten sposéb
zostaly 4 warianty skutecznosci systemoéw zarzadzania jakoscig. W efek-
cie przeprowadzonych badan okazalo sig, ze:

1. Skuteczna certyfikacja moze poszczycié sie 26,6 % organizacji. Od-
czuwajg one wyrazne korzysci zwigzane z wdrozeniem systemu
zarzadzania jakoscig przy jednoczesnym braku istotnym proble-
moéw zwigzanych z jego stosowaniem.

2. Menadzerska certyfikacje przeszio 28,1 % badanych podmiotéw.
W jej przypadku wdrozenie SZ] nie spowodowalo istotnych pro-
bleméw. Réwnoczednie jednak nie doprowadzilo do pojawienia
istotnych korzysci.

3. Ceremonialng certyfikacja charakteryzowato sie 17,9 % przedsie-
biorstw. W ich przypadku wdrozenie SZJ przynioslo wprawdzie
wymierne korzyéci. Z drugiej jednak strony przyczynito sie do po-
jawienia si¢ probleméw zwigzanych przed wszystkim z narasta-
niem biurokracji i niskim zaangazowaniem pracownikéw.

4. Nieskuteczna certyfikacja odnotowana zostala, w grupie az 27,4 %
uwzglednionych firm. Organizacje te nie doé¢, ze nie odczuly ko-
rzysci zwigzanych ze spelnieniem wymagan normy ISO 9001 to
dodatkowo musialy si¢ zmierzy¢ w wieloma problemami powsta-
tymi w efekcie tego procesu.

Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan wykazaty, ze wéréd przedsiebiorstw,
ktére wdrozyly system zarzadzania jakoscia zgodny w wymaganiami
normy ISO 9001 sa zaréwno takie, ktére sa zadowolone z tego rozwiaza-
nia (bo generuje ono korzysci nie powodujac istotnych probleméw) jak
i takie, ktére odczuwaja wyraZne problemy i nie odnotowaly zadnej
zwigzanej z tym poprawy.

W oparciu o te obserwacje stwierdzi¢ mozna, system zarzadzania
jakoscia moze by¢ skutecznym ale moze tez by¢ nieskutecznym narze-
dziem zarzadzania. Uzaleznione to jest od wielu czynnikéw. Na podsta-
wie badan przeprowadzonych przez O. Boiral oraz N. Amara oraz anali-
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zy sytuacji wéréd polskich organizacji mozna sformulowac twierdzenie,
ze skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscia w danej organizacji zde-
terminowane jest przez trzy grupy czynnikéw:

1. Motywy zainteresowania sie ISO 9001 — jezeli organizacja zdecy-
dowala sie na implementacje SZ] w wyniku presji klientéw lub
popularnoéci tego rozwigzania i przede wszystkim zalezy jej na
posiadaniu certyfikatu to zwieksza sie zagrozenie, ze SZJ bedzie
nieskuteczny. Jezeli jednak podstawowym motywem wdrozenia
systemu zarzadzania jakoécig jest dazenie do doskonalenia wlasnej
dziatalnosci to wzrasta prawdopodobienistwo tego, ze organizacja
bedzie odczuwala wiecej korzysci niz probleméw zwigzanych
z wdrozeniem SZ]J.

2. Sposéb wdrozenia SZ] — duzy wplyw na skutecznoé¢ systemu za-
rzadzania jakoscia ma styl pracy firmy konsultingowej pomagaja-
cej przy wdrozeniu SZ] oraz jednostki certyfikujacej. Na rynku
dziata bardzo wiele firm $wiadczacych tego rodzaju ustugi. Czesé
z nich $wiadczy uslugi na niskim poziomie (np. nie stosujac zin-
dywidualizowanego podejscia do opracowania procedur w orga-
nizacji, zanizajac wymagania stawanie certyfikowanym organiza-
cjom, laczac ustugi konsultingowe z dziatalnoscia certyfikacyjna,
itp.).

3. Zgodno$é wprowadzanych rozwigzan z kulturg organizacyjna
i odpowiednie zintegrowanie systemu zarzadzania jakoscia z ca-
tym systemem zarzadzania organizacja — w tej grupie znajduja sie
takie czynnik jak np. zaangazowanie kierownictwa, dostosowanie
dokumentacji SZ] do potrzeb i mozliwosci pracownikéw, itp.

Dodatkowo warto zwréci¢ uwage na to, ze system zarzadzania ja-
koscia jest rozwigzaniem, ktére funkcjonuje juz od ponad 20 lat. Nie mo-
ze wiec by¢ uwazane za podejscie innowacyjne przez co, w oczach me-
nadzeréw, traci nieco na swojej atrakcyjnoéci. Dlatego wydaje sie, ze
Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna podczas ostatniej noweli-
zacji normy ISO 9001 popelnita biad nie wprowadzajac zadnych istot-
nych ulepszenn . W konsekwencji coraz bardziej zasadna jest diagnoza
sytuacji postawiona w 2002 roku prze K. Lisiecka, ktéra stwierdzilta, iz po
kilku latach przeprowadzania certyfikacji okazato sig, ze system zarzqdzania
jakoscig opierajqcy sig na normach 1SO serii 9000 dla wielu firm okazat si¢ nie-
wystarczajqcy, niespetniajgcy aspiracji kierownictwa i personelu. W zbyt wielu
przypadkach byt on ukierunkowany na waqskie cele firmy i miat zbyt zawezong
opcje biznesu, aby polepszy¢ dotychczas stosowane sposoby prowadzenia intere-
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sows. Z pewnoscig jednak nie dotyczy to tych firm, ktére skutecznie
wdrozyly system zarzadzania jakoscia.
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Specyfika controllingu branzy
uslugowej

Wstep

Rynki ustug dynamicznie si¢ rozwijaja podlegajac zarazem cig-
glym przeobrazeniom. Rozwo6j branzy ustug, powstawanie wielu przed-
siebiorstw ustugowych i coraz wigksze zréznicowanie ich ofert powoduja
konieczno$¢ stosowania aktywnych i skutecznych metod konkurencij,
w identyfikacji ktérych moze byé pomocny odpowiednio wdrozony,
funkcjonujacy i ustrukturyzowany, posiadajacy wlasciwy dla branzy
ustugowej zestaw narzedzi badawczo-pomiarowych i decyzyjnych —
system controllingu. W artykule podjeta zostala préoba wskazania tych
elementéw systemu controllingu, ktére w pierwszej kolejnoéci i w sposéb
zasadniczy powinny by¢ potraktowane inaczej niz w systemach control-
lingu przedsiebiorstw przemystowych!.

1. Specyficzny charakter ustugi jako produktu

Juz zrozumienie samej idei ustugi jako produktu nastreczata wiele
trudnosci. Wedlug pierwszej definicji American Marketing Association
(AMA), ustuga to -, dzialalnosé, korzyscé lub satysfakcja (zadowolenie),
ktére oferowane jest na sprzedaz albo zwiazane jest ze sprzedaza pro-
duktéw”2. Definicja ta zrywa z wczeéniejszym enigmatycznym pojmo-
waniem ustugi eksponujacym jej materialny charakter (np. ustuga to
wszystko co nie jest plynne ani stale’). Jednocze$nie sama tez nie jest

1 Z badan przeprowadzonych przez autorke (rok 2000 - 53 organizacje, lata 2005 i 2006 — 49
podmiotéw), wynika, ze w controlling w polskich warunkach wystepuje gléwnie
w przedsiebiorstwach produkcji materialnej. Ustugi reprezentowane byly w okoto 2 %.

2 Marketing Definitions, A Glossary of Marketing Terms, Committee on Definitions of the
American Marketing Association, Chicago1960, s. 21.

3R.C. Judd, The case for redefining services, Journal of Marketing, January 1964, s. 58-59.
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w zadawalajacym stopniu precyzyjna, gdyz nie uwzglednia pelnej specy-
fiki ustugi (ustugi sensu stricte i oséb ja $wiadczacych). Wedlug A. Pay-
ne’a ustuga to kazda czynnoé¢ zawierajgca w sobie element niematerial-
noéci, ktéra polega na oddzialywaniu na klienta lub przedmioty badz
nieruchomosci znajdujace sie¢ w jego posiadaniu, a ktéra nie powoduje
przeniesienia prawa wlasnosci. Przeniesienie prawa wlasnosci moze
jednak nastgpi¢, a $wiadczenie ustugi moze, cho¢ nie musi, by¢ Scisle
zwigzane z dobrem materialnym*. Natomiast wedlug najnowszej defini-
¢ji AMA ,ustuga to dziatalnosé¢, korzysé czy satysfakcja, ktéra oferowana
jest w procesie sprzedazy, lub dostarczana w powigzaniu ze sprzedaza
towaréw”?. Zatem usluga to:

— przedmiot gospodarowania (materialny i/lub niematerialny) wy-
twarzany w procesie produkgji,

— szczegllny rodzaj wartoéci uzytkowej, ktéra jest wytwarzana
w wyniku ludzkiej pracy,

— czynnosci uslugowe o znaczeniu gospodarczym tworzace nowa
warto$¢ badz powiekszajace wartos¢ przedmiotu materialnego juz
istniejacego,

- dzialanie w procesie produkcji, ktérego bierze udzial czynnik ze-
wnetrzny zwany obiektem.

W duzym uproszeniu uznaé¢ zatem mozna, zZe ustuga to niemate-
rialny produkt, ktérego uzytecznosé konkretyzuje sie u ustugobiorcy lub
w rzeczy, ktéra on, dzieki pewnym ustugowym czynnosciom wytwér-
czym - posiada.

Nawet taka definicja nie prowadzi do jednoznacznosci w kwalifi-
kacji wyrobéw ze wzgledu na ich materialnos$¢ i niematerialnosé. Taki
stan rzeczy charakteryzuje tzw. kontinuum materialnosci odzwierciedla-
jace rézny stopient materialnosci zaréwno ustug jak i débr materialnych.
Koncepcja kontinuum materialnosci, wskazujaca, ze réznice miedzy dob-
rami materialnymi i ustugami zacieraja sie, sugeruje, ze o ustugach moz-
na jedynie powiedzie¢, ze ,maja tendencje” do niematerialnosci oraz
innych, charakterystycznych dla ustug cech®. Oprécz niematerialnosci, do
cech uslug zalicza sie takze nierozdzielnos$¢ (o ile towary najpierw sie
produkuje, potem magazynuje i wreszcie sprzedaje, to ustugi sa sprze-
dawane, produkowane i konsumowane jednoczeénie, przy czym czesto

¢ A. Payne, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1996, s. 20.
5 Marketing Definitions,... op. cit.
¢ A. Payne, Marketing...op. cit., s. 22.
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konsument musi by¢ fizycznie obecny, a niekiedy aktywnie uczestniczy¢
w procesie $wiadczenia ustugi), zmiennos¢ (jakosé¢ ustug moze réznic sie
w zaleznosci od tego kto, kiedy i jak ja wykonuje, a takze dla kogo sa one
$wiadczone, przy czym Zrédlem zmiennosci moze by¢ takze sam klient),
nietrwaloé¢ (ustug nie mozna magazynowacé w celu pdzniejszej sprzeda-
zy lub uzytku)’. Niematerialny charakter produktu ustugowego sprawia,
ze klientowi trudno jest oceni¢ korzysci zwigzane z zakupem ustugi, a co
za tym idzie — trudno podjac¢ decyzje o zakupie. Tym bardziej, iz zakup
ustugi obarczony jest wiekszym ryzykiem; w przeciwienistwie do pro-
duktéw materialnych, kupowanej uslugi nie mozna wczesniej obejrze¢,
ani pozniej zwrdci¢ badZz odsprzeda¢. Ponadto, niekiedy ustugi maja
charakter lokalny, tzn. mozna je $wiadczy¢ tylko w jednym miejscu, co
oznacza, ze nalezy przekonac klienta, aby udat si¢ do miejsca swiadcze-
nia ustugi. Te i inne cechy ustug wraz z krétka charakterystyka ich kon-
sekwengji dla funkcjonowania przedsiebiorstwa przedstawione zostaly
w Tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane cechy ustug i ich przykladowe konsekwencje dla
dziatalnosci firm ustugowych

Wybrane

cechy ustugi

Problemy

Sposoby dzialania firmy

Niematerialnosé

Ustuga nie istnieje
przed momentem jej
wykonania.

Brak mozliwosci pod-
dania prébie pomystu
ustugi

Niemozliwa ocena
jakosci przed jej wyko-
naniem

Brak mozliwosci ochro-
ny patentowej

Brak mozliwosci maga-
zynowania

Promocja jest najbardziej
przydatnym narzedziem
marketingu

Stosowanie i stale odwoly-
wanie sie do marki handlo-
wej

Pozycjonowanie marki

W przestaniach uwaga
zwrdcona na korzysci, ja-
kich dostarcza ustuga

Personalizowanie czynnosci
ustugowych

Rozwijanie wizerunku
firmy

7 A. Cottam, P. Mudie, Ustugi. Zarzadzanie i marketing, PWN, Warszawa 1998, s. 18-23.
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Konieczna obecnosé
ustugodawcy

Jakos¢ ustugi zalezna od
profesjonalizmu wyko-
nawcy ustugi

Dominujaca forma sprzeda-
zy bezposredniej

Ograniczona jest skala
dziatania (czesto lokalna)

Specjalne sposoby rekrutacji

Nierozdzielnos¢ Jej tworzenie jest podat- i selekji pracownikéw
z osobg wyko- nena bledy wy.konawcy Akcent na predyspozycje
nawcy (presja otoczenia, czasu) .
interpersonalne oraz fa-
chowos¢ oséb wykonuja-
cych ustuge w bezposred-
nim kontakcie z klientem
Nacisk na marketing we-
wnetrzny
Ustugobiorca ma dostep Aktywne (agresywne) dzia-
Niemoznosé do éw‘iadczer’l'w postaci ’lania Publ.ic relation akcentu-
nabycia prawa u§lug1 lub zvxlnq/zanycl'.l z jace fakt, z’e Z brakl.l transfe-
wlasnosci nia udogodnien, ale nie ru wilasnosci dla klienta

moze ich naby¢ na wta-
snosé

moga wynika¢ okreslone
korzysci

Trudno$c¢ stan-
daryzowania

Trudnos¢ z jednoznacz-
nym okre$leniem poza-

danego poziomu jakosci
ustugi

Trudno$é w zapewnie-
niu stalego, okreslonego
poziomu jakosci swiad-
czenia ustugi

Standard wykonania
ustugi zalezy od tego,
kto, kiedy i gdzie (dla
kogo) ja swiadczy

Uwazny dobér personelu
ustugowego i jego szkolenie

Staly monitoring i kontrola
wykonywanych ustug

Wzmozone dziatania Public
relation akcentuacje indywi-
dualizacje rozwiazan takze
personalnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatow

Jedna z podstawowych, rzec by mozna fundamentalnych cech
ustug jest bezposredni kontakt ustugobiorcy z ustugodawca. Wszystko to
sprawia, ze w przypadku dziatalnoéci ustugowej niezwykle wazna role
odgrywaja ludzie, ktérzy wnoszac unikatowy intelektualny kapitat oso-
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bisty, maja zasadniczy wplyw na przewage konkurencyjna calej organi-
zacji.

2. Marketing ustug — specyfika kompozycji
marketingu — mix

Zaostrzajaca sie konkurencja w branzy uslugowej powoduje, ze ja-
koé¢ marketingu staje sie czynnikiem decydujacym o sukcesie lub upad-
ku wielu przedsiebiorstw. Marketing ustug, jako autonomiczna dyscy-
plina w ogoéle by nie powstal, gdyby nie odrebnoé¢ i swoistoé¢ ustugi
jako produktu (o ktérej mowa powyzej). Tradycyjna koncepcja kompozy-
¢ji marketingowej, ktéra spopularyzowat McCarthy - ,4P” skladajaca sie
z produktu (product), ceny (price), dystrybucji (place) i promocji (promo-
tion) — szybko stala sie niewystarczajaca. Nawiazujac do takich cech pro-
duktu-ustugi jak bezposredni kontakt z klientem czy jednoczesnos¢ wy-
twarzania i konsumowania wielu rodzajéw uslug wskazano na role jaka
odgrywaja pracownicy firmy w procesie $wiadczenia ustug i powiekszo-
no kompozycje narzedzi do ,5P” (people — [ludzie] personel firmy). Jed-
nak skomplikowana natura ustug spowodowala, iz tak w literaturze
przedmiotu jak i w teorii, szybko poszerzono zestaw marketingu-mix
ustug do ,7P”, ktére obejmowaly uznane juz ,5P” plus proces (process)
oraz $wiadectwo materialne (physical evidence), przy czym ostatnie dwa
Pjuz dos¢ wyraznie wskazujg na systemowa wizje dziatart marketingo-
wych. Wkrétce dodano jeszcze ésme P i w efekcie wspdlczesne ,8 P”
marketingu ustug definiuje sie nastepujaco:

— Elementy produktu (product elements) — gléwne i peryferyjne ele-
menty ustugi. Stanowig centrum strategii marketingowej firmy.

— Miejsce i czas (place and time) — elementy produktu mozna dostar-
czy¢ klientowi fizycznie i/lub elektronicznie, w zaleznosci od
ustugi. Szybkos¢ i wygoda maja zasadnicze znaczenie dla klienta
i s waznymi wartosciami dodatkowymi.

— Cena i inne wydatki uzytkownika (price and other user outlays) — ce-
na jest tylko czescia tego, co klienci musza wydaé¢ kupujac ustuge;
nalezy réwniez bra¢ pod uwage czas i wygode dla kazdego klien-
ta.

— Promocja i edukacja (promotion and education) — nalezy dbac o to,
aby komunikacja nie tylko dostarczala informacji, ale réwniez
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przekonata klienta o odpowiedniosci ustugi do szczegdlnego
,problemu” klienta.

—  Proces (process) — staranne zaprojektowanie wysokiej jakosci proce-
s6w $wiadczenia i jakosci swiadczonej ustugi.

— Otoczenie fizyczne (physical environment) — wyglad miejsca gdzie
ustugi sa $wiadczone, wyglad ustugodawcy badz bezposrednio
wykonujacego usluge pracownika, moze mie¢ znaczny wplyw na
zadowolenie klienta z ustugi.

— Ludzie (people) — personel ,frontowy” majacy bezposredni wpltyw
na wrazenia klienta. Firma moze wyrézni¢ siebie i swéj produkt
dzieki posiadaniu lepszego niz konkurencja personelu majacego
bezposredni kontakt z klientem, ktérych charakteryzuje entuzjazm
i dobra prezencja.

—  Produktywnoé¢ i jakos¢ (productivity and quality) — poprawa pro-
duktywnosci jest koniecznosciag w zarzadzaniu kosztami jednak ja-
kos¢ w rozumieniu okreélanym przez klienta jest niezbedna, aby
ustuga odrézniatla sie od pozostatych oferts.

W przedstawionym wyzej zestawieniu zasadniczych elementéw
odrézniajacych ustugi od tradycyjnie pojmowanego produktu material-
nego oraz w zarysowanej charakterystyce marketingu uslug, a takze
w treéci wielu innych definicji uslugi oraz marketingu ustug (ktére nie
zostaly przytoczone wylacznie z racji ograniczen edytorskich) najczesciej
pojawiajacymi sie elementami wspdélnymi, na ktére kladzie sie szczegdl-
ny nacisk sa: (1) ustugi to proces oraz (2) ludzie sq jednym z najistotniejszych
elementow procesu Swiadczenia i jakosci Swiadczonej ustugi.

3. Controlling procesowy

Zasadniczym celem orientacji na procesy jest zwigkszenie skutecz-
noéci dzialan, jakosci rezultatéw oraz zmniejszenie kosztéw i czasu ich
realizacji. Wedlug M. Hammera i J. Champy’ego, proces mozna okresli¢
jako grupe powigzanych ze sobg czynnosci (zadan), skladajgcych sie
w okreslong caloéé, ktérych wspdlny rezultat stanowi wartos¢ z punktu
widzenia klienta®. W tym kontekscie, proces jest wyodrebniong, swoiste-

8 C. Lovelock, J. Wirtz, Services Marketing: People, Technology, Strategy, 6% Edition. New
Jersey, USA: Pearson International - Pearson/Prentice Hall 2007, 22-23.

9 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management Insti-
tute. Warszawa 1996.
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go rodzaju caloscig, ktéra pozwala zaspokoi¢ kompleksowo konkretna
potrzebe klienta, a to z kolei powoduje, Ze najczeéciej posiada on wielo-
funkcyjny charakter'®. Te wielofunkcyjnosé procesu (lub wigzki proce-
sow) ksztattujg — specyficzny charakter branzy, w jakiej dziala organiza-
¢ja oraz indywidualny charakter swiadczonej w jej ramach pracy.
Procesowa orientacja organizacji wymaga czterech elementéw:

1. Rozpoznania i nazwania proceséw wystepujacych w organizacji.

2. Uswiadomienia pracownikom istoty procesu i ich roli w realizacji
celéw firmy. Pracownik musi poczué sie odpowiedzialnym nie za
wyizolowang czynnos¢, ale za realizacje zadan (moze takze bardzo
indywidualnych) wynikajacych z procesu produkcji okreslonego
produktu/ustugi.

3. Opracowania miar proceséw. Podstawa wyznaczania miar powin-
ny by¢ przede wszystkim wskazniki mierzace jakos¢ z punktu wi-
dzenia klienta (dokladnos¢, estetyka, czas), ale takze mierniki od-
zwierciedlajgce wlasne potrzeby organizacji (koszty, produktyw-
nosé, skutecznosé, rentownosé itp.).

4. Zarzadzania procesami w taki sposéb, aby funkcjonowaly one na
granicy mozliwosci oraz poszukiwaniu sposobnosci ciggtego ulep-
szaniall.

Powyzsza specyfikacja odzwierciedla poglad, ze podstawowa ce-
cha charakteryzujaca organizacje procesowa jest oparcie jej struktury na
kilku tzw. kompetencjach (predyspozycjach) kluczowych, spoéréd wielu
mozliwych do wyodrebnienia. Predyspozycje mozna rozumie¢ jako
szczegdlne warunki wytwarzania produktéw (ustug), ktére pozwalaja
organizacji rozwija¢ sie, tzn. poszerza¢ swoje udzialy w rynkach, przy
wykorzystaniu wilasnych, specyficznych zasobéw ludzkich, technicz-
nych, finansowych oraz informacyjnych. W przypadku branzy ustug
kompetencje te w najwiekszym stopniu zwigzane sa z ludzmi, z ich in-
dywidualnymi (wrodzonymi lub wyszkolonymi) umiejetnoéciami inter-
personalnymi oraz fachowoscia oséb wykonujacych ustuge w bezpo-
$rednim kontakcie z klientem.

W  przekonaniu wielu teoretykéw i praktykéw, zarzadzanie
W oparciu o procesy nie jest jeszcze powszechnie praktykowane. Badania
wykazuja, ze tradycyjne struktury organizacji nie ustepuja i mimo dekla-

10 R. Krupski, M. Przybyta (red.), Struktury organizacyjne przedsiebiorstw i ich ugrupowar,
Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 190.

1 J. Niemczyk, Metody organizacji i zarzqdzania, Terra, Poznari-Wroctaw 2000, s. 158.
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racji, przewaza model oparty o zestaw powigzanych poziomo dzialan
realizowanych w réznych, tradycyjnie ujmowanych, pionach funkcyj-
nych. Da si¢ jednak zauwazy¢, ze BPM (Business Process Management)
staje sie coraz bardziej popularng metodologia zwlaszcza w branzy ustu-
gowej (ustugi bankowe, ubezpieczeniowe itp.). Sprzyja temu takze popu-
laryzacja najnowszej generacji systeméw ISO, ktérych procesowy charak-
ter wymusza wdrazanie procesowych rozwigzan.

Taki stan rzeczy nie stanowi jednak przeszkody dla wdrozenia
koncepcji procesowego controllingu, co w wiecej, to wilaénie zastosowa-
nie tej idei moze inicjowa¢ rozwigzania zorientowane procesowo oraz
da¢ wsparcie dzialaniom zarzadczym usprawniajgcym projektowanie
nowych oraz przeprojektowywanie juz istniejgcych proceséw.

Controlling zorientowany na proces moze by¢ zatem systemem
dostosowanym do struktury proceséw juz wczeéniej wyodrebnionych
w danej organizacji, realizowanych w zwiazku z prowadzong dziatalno-
Scig. Moze takze, wylacznie dla realizacji zadarh wlasnych samodzielnie
okresla¢ procesy, niezalezne od preferowanego modelu zarzadzania ani
od funkcjonujacej struktury organizacyjnej. Zawsze jednak nadrzedna
funkcja controllingu w takim ujeciu jest funkcja koordynacji. Przy czym
nie chodzi tu wylacznie o dazenie do koordynagji i skutecznosci istniejg-
cych proceséw w firmie poprzez ich ocene i wskazanie nieefektywnych
proceséw czy dzialarh oraz wypracowanie mozliwosci koordynacji wielu
funkcji w obrebie tych organizacyjnych proceséw (wielofunkcyjnosé pro-
cesu), ale réwniez o koordynacje ré6znych proceséw wynikajacych z pro-
cesowego charakteru samego controllingu i koordynacje wielu funkcji
controllingowych we wszystkich jego zdefiniowanych procesach.

W kazdej wszakze sytuacji to na stuzbach controllingu spoczywa
obowiazek zaprojektowania sprawnego systemu cigglego doskonalenia
jakosci wszystkich proceséw, a pod szczegdlnym nadzorem ze strony
controllingu powinny znajdowac¢ sie te procesy gospodarcze organizacji,
ktére stanowia o jej przewadze konkurencyjnej w otoczeniu rynkowym.!2

Cele zarzadzania procesem ustugi w obrebie samego juz control-
lingu to, m.in.:

1. Wozrost jakosci proceséw i produktu finalnego, jakim jest okreslo-
na, co do tresci, ustuga.

2. Redukgcja czasu przebiegu procesu.

12 E. Nowak, Rozwdj controllingu z perspektywy doswiadczeri naukowych osrodkéw wroctawskich,
[w:] Tendencje rozwojowe wspdtczesnej rachunkowosci zarzqdczej, E. Nowak (red.), Wydawnic-
two AE Wroctaw, PN nr 1136, Wroctaw 2006, s. 309.
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3. Redukcja kosztéw procesu.

Jedna z podstawowych koncepcji, ktéra wykorzystana zostala
w dziataniach na rzecz wzrostu jakosci proceséw, jest koncepcja wyko-
rzystania pracy grupowej i potencjatu intelektualnego grupy, warunkuja-
cych jakosé wykonywanych proceséw. Takie podejscie uzasadnia szcze-
goblne zainteresowanie ludZmi — cztonkami organizagji i ich rolg w proce-
sie §wiadczenia ustug, a takze Sci$lejszg koncentracje dzialan controllingu
(tak strategicznego jak i operacyjnego) na dziataniach skierowanych na
obszar personalny.

4. Controlling personalny

Controlling personalny nie jest wylgcznie elementem controllingu
zorientowanego procesowo. Jest jednym z podstawowych obszaréw
zainteresowania controlleréw w tradycyjnym modelu controllingu reali-
zowanego w oparciu o funkcjonalnie wyodrebnione osrodki odpowie-
dzialno&ci. Jest on stosowany w celu mozliwie najlepszego wykorzysta-
nia pracownikéw oraz takiego ich ksztattowania, aby uzyskiwa¢ maksy-
malnie duze korzysci dla przedsiebiorstwa. Stuzy ponadto iloéciowemu
i jakosciowemu zabezpieczaniu potencjatu pracy niezbednego do realiza-
qji strategii firmy.

Teoria i praktyka controllingu personalnego zdefiniowata wilasne
obszary dzialan, pojecia, miary oraz czynniki determinujace poziom efek-
tywnosci pracy. Do najbardziej typowych dzialari controllingu personal-
nego zaliczy¢ mozna:

1. Nakierowane dzialar na obszar zarzadzania personalnego.

2. Nakierowane na ocene doboru, stosowania, wykorzystywania
bodzZcéw oraz ich efektéw.

3. Dziatania skierowane wobec poszczegélnych (kluczowych) pra-
cownikéw - realna pomoc w tworzeniu i pomiarze efektywnosci
dziatan realizowanych w punktach?s.

W proponowanej koncepcji do wykorzystywanych juz tradycyjnie
narzedzi i do ugruntowanych pogladéw dotyczacych obszaréw dziatan
controllingu personalnego proponuje sie dolaczyé wszystkie specyficzne

13 Tak pobieznie potraktowanie tradycyjnego controllingu personalnego wynika z faktu, ze
nie jest on przedmiotem niniejszego wywodu a tylko ma stuzy¢ wprowadzeniu w temat
zasadniczy.
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dzialania i narzedzia, ktére dotycza marketingu wewnetrznego, marke-
tingu interakcyjnego oraz marketingu partnerskiego.

Marketing wewnetrzny!4 opiera si¢ na zalozeniu, ze w kazdej or-
ganizacji istnieje wewnetrzny rynek, na ktérym tradycyjna role klientow
odgrywaja pracownicy. Rynek taki poddawany jest szeroko zakrojonym
badaniom, a takze oddzialywaniu marketingowemu, stuzacemu realiza-
qji taktycznych i strategicznych celéw, ukierunkowanych giéwnie na:

— procesy motywacyjne,
- stymulowanie pozadanych postaw menedzerskich,
- rozwdj systemOw wewnetrznej i zewnetrznej komunikacji.

Celowos$¢ zastosowania marketingu wewnetrznego w organizacji
wynika z przekonania, ze decydujacy wplyw na inteligentne dziatanie
organizacji ma wiedza, umiejetnosci i zachowanie jej pracownikéw,
a dlugoterminowym celem marketingowego oddzialywania na pracow-
nikéw powinno by¢ uzyskanie przez nich pozytywnego stosunku do
klienta i osobistej odpowiedzialnosci za jakos¢ wykonywanych czynnoéci
ustugowych, czego podstawa jest poczucie identyfikacji z firma.

Jednakze jakos¢ ustug dla klienta, zwlaszcza ustug profesjonalnych
i wymagajacych bezposredniego kontaktu z klientem, zalezy od ,jakosci”
dostawcy uslug oraz procesu jej wykonania. Skuteczna interakcja miedzy
ustugodawca a klientem jest istotna dla zawarcia zadowalajacej transakcji
ustugowej. Klient ocenia jakos$¢ ustugi nie tylko na podstawie jej jakosci
technicznej, lecz takze na podstawie jej jakosci funkcjonalnej. Zatem pro-
fesjonalisci nie moga zakladaé, ze zadowola klienta tylko dlatego, ze
otrzymuje on usluge dobra technicznie, musza oni doskonali¢ umiejetno-
Sci i funkcje zwigzane z marketingiem interakcyjnym. Skuteczna interak-
cja miedzy ustugobiorca a ustugodawca jest bowiem fundamentalna
w zapewnieniu satysfakcji klienta. Jednak, aby osiagna¢ lojalnos¢ klien-
tow, wielu uslugodawcéw musi reprezentowaé szersze umiejetnosci
takze z zakresu marketingu partnerskiego, co wspomaga zarzadzanie
relacjami z klientami (elementy systemu CRM?').

Proponowana zatem koncepcja controllingu personalnego branzy ustu-
gowej:

14 W. Gabrusewicz, Controlling w przedsigbiorstwie. Koncepcje i instrumenty, ODDK, Gdarsk
2003, s. 124.

15 System CRM nie musi w organizacji funkcjonowa¢ by controlling w realizacji swoich
zadari mégt postugiwac sie metodologia i narzedziami wlasciwymi tej idei.



DANUTA FJALKOWSKA 61

Wchiania obszary dziatan, pojecia, miary itp. tradycyjnie pojmo-
wanego funkcjonalnego controllingu personalnego.

Aktywnie wlgcza, reguluje i koordynuje w system wszystkie ob-
szary dzialan, poje¢, miar itp. wlaéciwych dzialaniom marketingu
wewnetrznego, interakcyjnego i partnerskiego (z elementami
CRM).

Przybiera nature procesu, synergicznie wzmacniajgc rezultaty
wszystkich dziatan controllingu tak w wymiarze operacyjnym jak
i strategicznym.

Dla controllingu personalnego branzy ustugowej szczegdlnie istotne zda-
ja sie by¢ takie strategiczne obszary dziatan jak:

traktowanie pracownikéw jako podstawowego Zrdédia konkuren-
cyjnosci organizadji,

traktowanie personelu jako istotnego skladnika aktywoéw przed-
sigbiorstwa i odejscie od postrzegania personelu jako wylacznie
zrodia kosztow,

wplyw planéw rozwojowych organizacji na zmiane wymagan
w zakresie kwalifikacji zawodowych pracownikéw,

scalanie strategii personalnej z innymi strategiami organizacji
i og6lna strategia firmy.

Operacyjnymi obszarami zainteresowania controllingu personalnego
powinno by¢ m.in.:

monitorowanie poziomu zatrudnienia (bilanse i macierz przepty-
wéw osobowych) i posiadanego przez firme potencjatu intelektu-
alnego,

monitorowanie kwalifikacji (analiza kwalifikacji w odniesieniu do
biezacych i przewidywanych potrzeb),

monitorowanie zdolnosci systemu personalnego oraz stosowanych
czynnikéw motywacji do pobudzania oczekiwanego poziomu za-
angazowania pracownikéw,

tworzenia baz wiedzy o kompetencjach indywidualnych pracow-
nikéw oraz baz i scenariuszy indywidualnych $ciezek kariery,
prawidlowosci przyjecia oraz pozioméw miernikéw na kazdym
etapie zarzadzania personelem,'6'? (np. metod oraz miernikéw

16 A. Pocztowski, J. Purgal-Popiela, Controlling personalny, [w:] M. Sierpiniska (red.), Control-
ling funkcyjny w przedsigbiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.

17 Z. Sekula, Planowanie i controlling, Przeglad Organizacji 4/1999.
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oceny wartoéciowania pracy, optymalnych wskaznikéw rotacji

i fluktuacji, rentownoéci zatrudnienia, jednostkowego kosztu pra-

cy, wykorzystania czasu pracy itp.),

= analiza finansowych i pozafinansowych elementéw systemu mo-
tywacyjnego.

W celu budowy lub wzmocnienia emocjonalnego zaangazowania pra-
cownikéw postuluje sie wiacznie do zadan takich tematéw jak:

m stworzenie systemu informacyjnego okreslajacego waznos¢ wkta-
du kazdego pracownika w proces tworzenia wartosci dodanej,

»  budowanie i rozwijanie systemu odpowiedniego rekompensowa-
nia nalozonego na pracownikéw ciezaru dodatkowej odpowie-
dzialnosci,

» inicjowanie i pobudzanie pracy zespolowej w celu uzyskania i/lub
wzmocnienia efektu synergii,

m integracja wykorzystywanych w organizacji procedur w celu ak-
tywizacji i nadania wiekszej skutecznosci i efektywnosci we-
wnetrznemu mechanizmowi uczenia sie.

Za podstawowe narzedzie tak pojmowanego controllingu perso-
nalnego proponuje sie uzna¢ zindywidualizowany rachunek odpowie-
dzialno$ci rozumiany jako system grupowania oraz przedstawiania in-
formacji, ktére uwzgledniaja zakres uprawnieni, osiagnie¢ i odpowie-
dzialnoéci poszczegdlnych pracownikéw. Odpowiednio wykorzystany -
system ten stuzac jako baza informacyjna dawalby takze mozliwos¢ eli-
minagji potencjalnego marnotrawstwa kapitatu intelektualnego.

Podsumowanie

W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna wiele wskazéwek doty-
czacych podstawowych determinant okreslajacych charakter i strukture
systeméw controllingu. Do najcze$ciej wymienianych elementéw, oprécz
stylu zarzadzania, wielkoéci podmiotu, zaliczy¢ nalezy takze branze,
w ktérej podmiot dziata. Pomimo to, ostateczny ksztalt controllingu ma
charakter sytuacyjny, a sam nadazajac za wyzwaniami restrukturyzuje
swoje zadania, jednoczeénie wystepujac jako regulator adaptacyjnych
dziatan organizacji'8. Jednak konkretyzacji tak ogélnego tematu dla bran-

18 D. Fjalkowska, Nowe zadania controllingu strategicznego, [w:] Tendencje rozwojowe wspétcze-
snej rachunkowosci zarzqdczej, E. Nowak (red.), Wydawnictwo AE Wroctaw, PN nr 1136,
Wroctaw 2006, s. 117.
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zy ustugowej jest jeszcze stosunkowo niewiele. Jezeli juz mozna je spo-
tka¢, to dotycza z reguly dedykowanych elementéw systemu budzeto-
wania.

W artykule zaprezentowano podejécie polegajace na zaakcentowa-
niu w systemie controllingu zadan zwiazanych z unikatowa specyfika
branzy ustugowej, stworzeniu nowej jakosci controllingowego mariazu
poprzez nadanie mu strategicznego charakteru procesowego z réwno-
czesnym rozwinieciem w proces, tradycyjnego funkcjonalnego control-
lingu personalnego obejmujacego twoérczo swym zasiegiem takze obsza-
ry dzialan dotad wiasciwe marketingowi wewnetrznemu, partnerskiemu
i interakcyjnemu. Na pewno jest to propozycja eksperymentalna i jeszcze
niedopracowana w szczegoétach. Wydaje sie jednak, ze w przypadku jej
uszczegodlowienia i rozwiniecia, koncepcja ta bedzie mogla by¢ z sukce-
sem wdrozona do praktyki organizacji branzy ustugowe;.
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Zarzadzanie operacyjne kapitalem
ludzkim w przedsiebiorstwie

Wstep

W dobie gospodarki opartej na wiedzy osiggniecie sukcesu przez
przedsiebiorstwo umozliwiaja posiadane przez nie i wlasciwie zarzadza-
ne zasoby. Jednym z najwazniejszych jest wiedza zgromadzona w gto-
wach ludzi. To dzigki niej przedsigbiorstwo moze ksztaltowaé swoja
tozsamos¢ i miejsce na rynku. Przeklada sie na stosowang technologie,
wdrazanie nowoczesnych rozwigzan (patentéw), czy mozliwoé¢ poszu-
kiwania korzystnych relacji z innymi podmiotami. Wiele z przedsie-
biorstw traktuje zatrudniony personel jak Zrédlo kosztéw, nie za$ jak
strategiczne zrédlo wartosci. Identyfikacja czynnika ludzkiego jako Zro-
dta wartosci moze by¢ realizowana na poziomach: strategicznym, opera-
cyjnym i taktycznym. Autor opracowania zaprezentowal sposoby reali-
zowania funkcji personalnej na poziomie operacyjnym.

1. Istota kapitalu ludzkiego

Pojecie kapitatu najczesciej utozsamiane jest z pojeciem pieniadza.
Odnoszenie go do ludzi moze by¢ mylace. Jest to specyficzny rodzaj ka-
pitalu, ktéry w odréznieniu od innych rodzajéw kapitatow:

a) nie ma zdolnosci swobodnego przemieszczania, gdyz przypisany
jest do konkretnego wlasciciela,

b) jest unikatowy,

¢) wymaga ustawicznego systemu uczenia si¢ w celu rozwoju,

d) jest trudny do oszacowania, ze wzgledu na niematerialny charak-
ter.

Kategoria kapitatu ludzkiego nie doczekala si¢ jednoznacznej in-
terpretacji. W wielu opracowaniach mozna spotkaé wiele sposobéw jego
definiowania. Mozna jednak wskazaé, ze kapital ludzki obejmuje
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wszystkie wartoéci niematerialne ucieleénione w pracownikach, a ktére-
go noénikiem sa ludzie'. Kapital ludzki obejmuje wiec: postawy, kompe-
tencje, sprawnos¢ umyslowa, doswiadczenie, wartosci, zachowanie
w organizacji, interakcje miedzyludzkie.

W tabeli 1. zaprezentowano poglady dotyczace sposobu okreslania
kapitatu ludzkiego przez réznych badaczy.

Tabela 1. Identyfikacja kapitatu ludzkiego przez wybranych ekonomi-
stow

Autor Rok Poglady na temat kapitatu ludzkiego

Kapital ludzki to wiedza i umiejetnosci, ktére nabywane sa
przez ludzi poprzez edukacje i r6zne szkolenia. Kapitat ten
jest produktem zamierzonych inwestycji charakteryzuja-
cych sie okreslong stopa zwrotu.

T. W. Shultz 1961

Rozpatrywanie teorii kapitatu ludzkiego w aspekcie edu-

J- Mincer 1962 kacji spoleczeristwa podnoszacej jakosc zasobéw pracy.

Kapital ludzki czynnikiem wpltywajacym na wzrost gospo-
darczy. W wielu krajach wzrost gospodarczy byl wyzszy,
niz wynikaloby to z analizy zmian zachodzacych w czyn-
nikach produkgji: kapitatu, ziemi i pracy. Réznice te wyja-
$niono roly, jaka we wzrodcie gospodarczym odgrywa
kapital ludzki.

E.F. Denison 1962

Teoria kapitalu ludzkiego rozpatrywana na poziomie
jednostki. Analiza procesu podejmowania decyzji dotycza-
cych edukacji i szkolen. Jednostka podejmuje decyzje
G.S. Becker 1964 o inwestycji w swdj kapitatl ludzki, dopéki oczekiwany
zwrot z tej inwestydji przewyzsza poniesione koszty. Zwrot
z inwestycji moze by¢ rozpatrywany na poziomie jednostki
i calego spoleczenstwa.

Teoria kapitalu ludzkiego rozpatrywana w kategoriach
M.]. Bowman 1969 inwestycji. Wydatki na edukacje i stuzbe zdrowia poréw-
nywane do inwestycji w kapital rzeczowy.

Teoria kapitalu ludzkiego wyjasniajagca motywy jednostek
do ponoszenia wydatkéw na edukacje i szkolenia. Moty-
wem tym nie jest zaspokajanie biezacych potrzeb, lecz
M. Blaug 1976 oczekiwany zwrot z poniesionych wydatkéw w postaci
pienieznej i niepienieznej. Istnieje zwigzek miedzy wydat-
kami na edukacje a osigganymi w calym zyciu zawodo-
wym zarobkami.

1 Por. M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy,
Difin, Warszawa 2007, s. 18.
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G. Psacharopoulos
M. Woodhall

1985

Kapital ludzki jako efekt inwestycji w edukacje i szkolenie
zawodowe (formalne i nieformalne), ktére wplywaja na
wydajnos¢ pracownikéw poprzez polepszanie wiedzy,
umiejetnosci, postaw i motywacji potrzebnych do ekono-
micznego rozwoju.

P.M. Romer

1990

Kapital ludzki w postaci zasobu bedacego wilasnoscia
organizacji lub spoleczenistwa. Kraje zwiekszajgce iloscig
kapitatu ludzkiego odnotowuja szybszy wzrost gospodar-

czy.

G.S. Becker
KM. Murphy
R. Tamura

1990

Kapitat ludzki rozpatrywany na poziomie rodziny, wska-
zywanie na korelacje wystepujace miedzy liczba dzieci w
rodzinie a inwestycjami w kapital ludzki. Im mniejsza
liczba dzieci w rodzinie, tym wyzsze moga by¢ inwestycje
w kapitat ludzki, a przez to wyzszy wzrost gospodarczy.

N. Bontis

1996

Wydatki ponoszone przez panstwo oraz jednostki na edu-
kagje i szkolenia powinny by¢ rozpatrywane jako inwesty-
cje przynoszace w przyszlosci zwrot w postaci pienieznej
i niepienieznej

T. Davenport

1999

Na kapital ludzki skladajg sie trzy elementy: zdolnosci
wraz z zachowaniem, wysitek oraz czas. Wartos¢ kapitatu
moze by¢ wiec przedstawiona za pomocg wzoru matema-
tycznego :

Kapitat ludzki = (zdolnosci + zachowanie) x wysitek x czas

J. Fitz-enz

2000

Kapital ludzki rozumiany jako zespét cech, jakie posiada
jednostka, takich jak: inteligencja, stopieri motywacji, po-
stawa, solidnoé¢, zaangazowanie, uzdolnienia, kreatyw-
nos¢.

Zrédto: G. Lukaszewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdaw-
czos¢, PWN, Warszawa 2009, s. 15-16.

Kapital ludzki jest elementem szerszej kategorii, jaka jest kapitat
intelektualny przedsiebiorstwa. L. Edvinsson okreéla kapital intelektual-
ny jako sume kapitalow ludzkiego i strukturalnego. Kapitat ludzki, wg
L. Edvinnson’a, to wszystkie umiejetnoéci, wiedza i doswiadczenie pra-
cownikéw i menedzeréw przedsiebiorstwa. Uwzglednia on takze kre-
atywnoé¢ i innowacyjnosé organizacji. Kapital strukturalny to sktadowa
trzech kapitalow: organizacyjnego, innowacyjnego i proceséw2. Spos6b
powiazania pomiedzy tymi zagadnieniami zaprezentowano na rys. 1.
Kapital ludzki przedstawiany jest w tym ujeciu jako zbiér cech.

2 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, Wyd. PWN, Warszawa 2001, s. 33-35.
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Kapitatl intelektualny

Kapital spoteczny Kapitat ludzki Kapitat strukturalny
| |
Kompetentnosé Zrecznosc intelektualna Motywacja
Umiejetnosci || Innowacyjnos¢ || Checi do dziatania
praktyczne ludzi
L Predyspozycje
— Wiedza teoretyczna Zdolnos¢ do osobowosciowe
| nasladowania
Talenty Zaangazowanie
|| Przedsigbiorczos¢ L1 w procesy
organizacyjne
Zdolnosé
| do zmian || Sklonnosé
do zachowan
etycznych
- Wiadza
organizacyjna
Przywédztwo
L menedzerskie

Rysunek 1. Elementy sktadowe kapitatu intelektualnego
Zrédio: M. Struzyna, J. Strojny (red.), Przedsigbiorczos¢ i kapitat intelektu-

alny, Wyd. AE w Katowicach, 2001, s. 70.

M. Juchnowicz wskazuje, ze zarzadzanie kapitalem ludzkim obej-
muje trzy wzajemnie przenikajace si¢ obszary: tworzenie kapitatu ludz-
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kiego, wykorzystanie oraz przeksztalcanie kapitatu ludzkiego w kapitat
strukturalny?3.

2. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w ujeciu
strategicznym

Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno mie¢ swoje odwzorowa-
nie w realizowanej strategii przedsiebiorstwa, ze wzgledu na fakt klu-
czowej roli, jaka pelnig pracownicy w przedsiebiorstwie. Uznaje sie, ze
zgromadzony kapital ludzki stanowi kluczowy czynnik sukcesu przed-
sigbiorstwa. Na tej podstawie podejmuje sie prébe definiowania strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. T. Listwan okreéla ten proces
jako podejmowanie dziatan i decyzji odnoszacych sie do pracownikéw,
ktére dtugofalowo ukierunkowuja dzialania w sferze personalnej i maja
zasadnicze znaczenie dla powodzenia organizacji*.

W tym ujeciu personelowi przypisuje sie znaczaca role w zapew-
nieniu ciaglosci dzialania przedsiebiorstwa. Wiaze sie to réwniez z ko-
niecznoscig analizy ryzyka, ktérego Zrédla stanowia:

a) prawdopodobienistwo i podatnosé rotacji kluczowych menedze-
réw i pozostatych pracownikéw,

b) nieadekwatnos¢ umiejetnosci do wymagan firmy,

c) niewlasciwe kreowana kultura akceptujgca zmiany i wartos¢ ucze-
nia sied.

Proces zarzadzania kapitalem ludzkim na poziomie strategicznym jest
procesem dtugotrwatym, cigglym i niezwykle zlozonym. Wymaga od
organizacji koniecznosci analizowania silnych i stabych stron oraz poja-
wiajacych sie szans i zagrozen ze strony kapitatu ludzkiego. Istnieje kilka
rodzajéw budowania strategii zarzadzania kapitalem ludzkim, ktére
zakladaja osiggniecie przewagi konkurencyjnej. Literatura przedmiotu
prezentuje nastepujace typy strategii:

a) rozwoju organizacji, gdzie przewage buduje sie poprzez budowa-
nie kultury pracy zespotowej, zorientowanej na efekty, idee przy-
wédztwa, promocje oséb angazujacych sie w osiaganie wysokiej
jakosci,

3 Por. M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy,
Difin, Warszawa 2007, s. 20.

4 T. Listwan, Zarzqdzanie kadrami, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 39.
5 M. Adams, Intangible Assets, Tangible Assets, Risk Factor, Vol. 2/2006, s. 2.
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b) pozyskiwania pracownikéw, oparta na rekrutowaniu i zatrzymy-
waniu 0séb posiadajgcych wysokie umiejetnosci innowacyjne,
$wiadomos¢ wysokiej odpowiedzialnosci za jakosc,

c) rozwoju pracownikéw, zorientowanej na zapewnienie mozliwosci
uczenia sie pracownikéw, poprzez system szkoleri, rozwo6j kariery
itp.,

d) wynagradzania, budowana na zasadzie uzaleznienia wysokosci
wynagrodzenia pracownikéw od efektéw pracy®.

Tabela 2. Modele zarzadzania kapitalem ludzkim w ujeciu strategicznym

Nazwa modelu Cechy charakterystyczne

Model Michigan = model zawiera cztery podstawowe funkcje zarzadza-
nia personelem, tj. dobér pracownikéw, ocene efek-
téw pracy, nagradzanie oraz rozwdj kadr,

= moze by¢ stosowany zaréwno na poziomie strate-
gicznym, taktycznym, jak i operacyjnym,

= oparty jest na cyklu zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktéry odpowiednio ksztaltowany ma wplyw na efek-
tywnos¢ organizacji,

Model harwardzki * w modelu zrezygnowano z tradycyjnego procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi uwzgledniajacego
podstawowe obszary zadaniowe funkgji personalnej,

= perspektywa strategiczna wyraza sie poprzez wpltyw
wielu czynnikéw na obszar zarzadzania zasobami
ludzkimi takimi, jak: partycypacje pracownikéw,
przeplywy pracownikéw, systemy nagréd i pracy.

= zaklada sie zasadniczy wplyw na ww. obszary czyn-
nikéw sytuacyjnych, tj. charakter zasobéw pracy, stra-
tegie przedsiebiorstwa, filozofie zarzadzania, rynek
pracy, technologie,

= duza role w ksztaltowaniu funkgcji personalnej przy-
pisuje si¢ interesariuszom (akcjonariusze, kierownic-
two, pracownicy, zwiagzki zawodowe, samorzad,
rzad),

= w modelu zwraca si¢ uwage na efekty dtugookresowe
przejawiajace sie w indywidualnym i spolecznym do-
brobycie,

® Szerzej: G. Lukaszewicz, Kapitat ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdaw-
czos¢, PWN, Warszawa 2009, s. 60.
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Model R. S. Schulera | = nadrzedne znaczenie w tym modelu ma strategia
organizacji, w ramach ktérej formuluje sie misje oraz
gléwne cele organizacji,

= w procesie formulowania misji i celéw bierze sie pod
uwage czynniki wewnetrzne i zewnetrzne,

* model wskazuje na strategiczne potrzeby organizagdji
wyrazone w postaci dzialann w zakresie zarzadzania
kapitalem ludzkim (budowanie kultury organizacyj-
nej, programéw zarzadzania zasobami ludzkimi,
wzmocnienia roli przywdédcy itp.)

= model nie opisuje zaleznosci pomiedzy dzialaniami
w zakresie kapitalu ludzkiego a wynikami organiza-
i,

Model wg * budowanie strategii powinno by¢ zintegrowane

M. Juchnowicz z ideg przywdédztwa,

= strategia jest procesem, w ktérym powinni uczestni-
czy¢ pracownicy wiedzy szczegdélnie w wyznaczaniu
celéw strategicznych, operacyjnych,

= proces budowania strategii powinien uwzgledniac¢
cele wszystkich pracownikéw oraz zacheca¢ ich do
realizacji zadan,

= realizagja strategii powinna by¢ inspiracja do samo-
kontroli, opracowywania i wdrazania nowych roz-
wigzan i modyfikadji strategii.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie G. Fukaszewicz, Kapitat ludz-
ki organizacji..., op. cit., s. 61-64, M. Juchnowicz (red.), Elastyczne
zarzqdzanie kapitatem ludzkim..., op. cit. s. 99.

Strategiczny wymiar zarzadzania kapitatem ludzkim zostal uwidocznio-
ny w opracowanych modelach realizowania polityki personalnej w orga-
nizacji. Wyrézni¢ wéréd nich mozna model Michigan, model harwardzki,
model R. S. Schulera oraz ujecie modelowe M. Juchnowicz. Szczegétowe
charakterystyki przedstawiono w tabeli 2.

3. Istota zarzadzania operacyjnego fukngcji
personalnej

Pracownicy stanowia potencjal wyrazony w postaci ich wiedzy,
doswiadczenia, stanu zdrowia, zaangazowania. O rozmiarze i jakosci
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kapitalu ludzkiego decyduja wyznaczeni menedzerowie personalni.
Wymaga to od nich:

m stworzenia wlasciwego systemu motywacji (tworzenie odpowied-
niej polityki wynagrodzen, czy zapewnienie pracownikom poczu-
cia bezpieczenistwa),

m powigzania intereséw pracownikéw z celem firmy (zaspokajanie
osobistych ambicji),

m zbierania informacji nt. wynikéw pracy (mozliwos¢ awansu, ogra-
niczenie konfliktéw, ktére niszcza zaangazowanie i zadowolenie,
stymulowanie przedstawiania i uzasadniania zlozonych pomy-
stéw, tolerowanie btedow),

m zarzadzania talentami’.

Realizacja funkcji personalnej odbywa sie w sposéb najbardziej
wyrazny na poziomie operacyjnym. Operacyjne zarzadzanie kapitalem
ludzkim zwigzane jest z: planowaniem potrzeb zatrudnienia, rekrutacja,
oceng i wynagradzaniem, rozwojem kompetencji pracownikéw oraz
ksztaltowaniem warunkéw i stosunkéw pracy®. Operacyjne zarzadzanie
kapitalem ludzkim jest wiec procesem odnoszacym sie do pracownikéw,
majgcym na celu gromadzenie i analizowanie danych dotyczacych kapi-
talu ludzkiego oraz podejmowanie decyzji dotyczacych realizacji strategii
polityki personalne;j.

Przyktadowy model operacyjnego zarzadzania kapitatem ludzkim
zaprezentowano na rys. 2.

W modelu zaznaczono podstawowe zadania stojace przed opera-
cyjnym zarzadzaniem kapitalem ludzkim w przedsiebiorstwie, ktérego
efektem bedzie personel zaangazowany w proces rozwoju przedsiebior-
stwa, posiadajacy odpowiednie kompetencje do wykonywania posta-
wionych przed nimi wymagan. Operacyjne zarzadzanie kapitatem ludz-
kim moze by¢ wiec swoistego rodzaju modelem zarzadzania kompeten-
cjami pracowniczymi. Proces ten prowadzi do zarzadzania talentami
w przedsigbiorstwie. Wymaga to od zarzadzajacych przedsiebiorstwem
tworzenia wlasciwej kultury organizacyjnej i warunkéw do wykonywa-
nia pracy (odpowiednia infrastruktura i srodowisko pracy), a takze ana-
lizowania rynku pracy i wymagan prawnych dotyczacych prawa pracy.

7 F. Barber, R. Strack Naucz sig zarzqdza¢ firmg, ktorej gtownym zasobem sq ludzie, ,Harvard
Business Review Polska”, 2007 kwiecien, s. 73-74.

8 G. Lukaszewicz, Kapital ludzki organizacji.., op. cit., s. 68.
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ksztaltowanie kultury organizacyjnej

L L

wynagradzanie
analiza i
rynku J\
pracy, A
prawa ~/ 1 .
pracy planowane | | rekrutacja || ocena
potrzeb
+ y
1
1
1
: > rozwdoj
. kompetengji
—_

ksztaltowanie warunkéw pracy

Rysunek 2. Model zarzadzania kapitatem ludzkim w ujeciu operacyj-
nym
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. Fukaszewicz, Kapitat ludz-
ki organizacji.., op. cit., s. 68.

W celu przeanalizowania stanu operacyjnych form zarzadzania
personelem autor dokonatl analizy opublikowanego raportu Polskiego
Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami® na temat Stanu kapitatu ludzkie-
go w Polsce w 2008 roku. Badania w raporcie zostaly przygotowane po
analizie 324 duzych przedsiebiorstw. Badania przeprowadzono przez
Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami we wspdtpracy z Katedra
Rozwoju Kapitalu Ludzkiego Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie.
Na potrzeby niniejszego opracowania autor postuzyt sie informacjami

9 Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami powstalo w maju 1994 roku i jest najwiek-
szg organizacja w Polsce zrzeszajacg dyrektoréw, kierownikéw i pracownikéw dzialéw
personalnych, a takze konsultantéw i naukowcéw zajmujacych sie problematyka zarza-
dzania ludZmi.
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zawartymi w raporcie dotyczgcymi realizowania przez polskie przedsie-
biorstwa funkcji personalne;j.

Proces rozwoju ilosciowego i jakoéciowego zasobdéw ludzkich jest
niezbedny do realizacji zadan stojacych przed przedsiebiorstwem,
a w szczegodlnosci realizacji strategii i wynikajacej z niej misji. W tym celu
niezbedna jest analiza stanu zatrudnienia, stosowanych technologii oraz
kompetencji pracownikéw. Pomocne moga by¢ w tym funkcjonujace
w przedsigbiorstwie opisy stanowisk0.

Kolejnym obszarem jest rekrutacja pracownikéw. Z raportu wyni-
ka, ze duze przedsigbiorstwa w Polsce maja problemy z pozyskaniem
pracownikéw na wakujace stanowiska. Na rys. 3. wskazano, ze najwiek-
sze problemy wystepuja przy obsadzie stanowisk zwigzanych z manual-
nym wykonywaniem czynnosci bedacych pod kontrola przetozonego. Az
48 % badanych przedsigbiorcéw spotkalo sie z tym problemem. Podobne
zjawisko wystepuje w sytuacji pozyskania specjalistow.

1% 4% 4%,

@ Dyrektor
| Ekspert
0O Kierownik

44%

O Pracownik operacyjny
B Specijalista

48%

Rysunek 3. Najwieksze problemy rekrutacyjne w podziale hierarchicz-
nym
Zrédlo: http:/ /www.pszk.org.pl/index2.php?s=280 Raport ,Stan Kapi-
talu Ludzkiego w Polsce 2008” (07.09.09).

10 Opisy stanowisk zostaly przygotowane przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej.
Jest to baza zawodoéw, w ktérej zgromadzono i opisano ok. 2000 stanowisk ze szczegodl-
nym uwzglednieniem mozliwoéci zatrudnienia, przeciwwskazan w wykonywaniu zawo-
du, podstawowych czynnosci, zaleznoéci stuzb psychofizycznych pracownika, warunkéw

pracy itp.
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W ujeciu funkcjonalnym sytuacja jest bardzo podobna. Najwiecej
wysitku przedsiebiorstwa musza wlozy¢ w pozyskiwanie pracownikéw
produkcyjnych. Autorzy raportu wskazuja, Ze 58 % badanych przedsie-
biorstw ma trudnosci z pozyskaniem tych pracownikéw. 18 % badanych
okresla, ze istniejg trudnosci w pozyskaniu pracownikéw zwigzanych
z relacjami z klientem, a tylko 3 %, ma trudnosci z pozyskaniem pracow-
nikéw do dzialu logistyki. Autorzy raportu wskazali réwniez na kryteria
zwigzane z rekrutacjag pracownikéw ze szczegdlnym uwzglednieniem
absolwentéw. Wyniki zaprezentowano na rys. 4.

inne [
oceny na studiach

znajomos$¢ branzy

oczekiwania ptacowe

doswiadczenie w branzy

staze i praktyki miedzynarodowe 1

rozpoznawalnos¢ marki uczelni

aktywnos$¢ pozauczelniana absolwenta

plan rozowju

wiedza kierunkowa

umiejetno$¢ pracy w zespole

zdolnosci komunikacyjne )

jezyki obce

Rysunek 4. Kompetencje i kwalifikacje decydujace o zatrudnieniu
Zrédto: http:/ /www.pszk.org.pl/index2.php?s=280 Raport ,Stan Kapi-
talu Ludzkiego w Polsce 2008” (07.09.09).

Z wynikéw otrzymanych przez autoréw raportu wynika, ze 98 %
badanych uznaje, ze tym, co decyduje o zatrudnieniu absolwentéw jest
znajomos¢ jezykoéw obcych. Ponad 71 % badanych okresla, ze o zatrud-
nieniu decyduja zdolnosci komunikacyjne. Znaczace sa réwniez: umie-
jetnos¢ pracy w grupie, posiadane plany rozwoju, a takze aktywnos¢
absolwentéw podczas zdobywania nauki. Dla ponad polowy badanych
istotnym czynnikiem podczas procesu zatrudniania jest marka uczelni
oraz doswiadczenie w branzy. Do$¢ powszechnym zjawiskiem jest ko-
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rzystanie przez podmioty gospodarcze z ustug wyspecjalizowanych firm
zajmujgcych sie pozyskiwaniem kandydatéw do pracy.

Kolejnym procesem w operacyjnym zarzadzaniu kapitalem ludz-
kim jest ocena personelu. Ocena pracownikéw ma na celu monitorowa-
nie stanu zatrudnienia oraz efektownosci pracy. Jednym ze wskaznikéw
pomiaru zasobéw pracy jest produktywnosé, okreélona jako relacja PKB
i liczby zatrudnionych w danym kraju. Na rys. 5. zaprezentowano pro-
duktywnosé w poszczegdlnych krajach Unii Europejskie;j.
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Rysunek 5. Produktywno$¢ pracy na zatrudnionego w krajach UE
w 2007 r.
Zrédto: http:/ /www.pszk.org.pl/index2.php?s=280 Raport ,Stan Kapi-
talu Ludzkiego w Polsce 2008” (07.09.09).

Zaledwie 14 z 27 krajéw Unii Europejskiej charakteryzuje sie wyz-
szg niz Srednia produktywnoscia pracy. Jako sredniag dla UE przyjmuje
sie 100. Polska wyprzedza jedynie 4 kraje: Litwe, Lotwe, Rumunie i Bul-
garie. Produktywnos¢ polskich przedsiebiorstw to tylko ok. 70 % $redniej
UE. Nalezy zaznaczy¢, ze produktywnos¢ jest wskaznikiem umozliwiaja-
cym poréwnywanie krajéw pod wzgledem efektywnosci kapitatu ludz-
kiego. Jednak w poszczegdlnych podmiotach gospodarczych istnieje
szereg metod stuzacych do oceny efektywnosci pracy. Wsréd nich mozna
wyréznié: metody rankingowe, ocene opisowa, metody list kontrolnych,
kwestionariusze osobowe i in.

Niezwykle waznym elementem w zarzadzaniu kapitatem ludzkim
jest system wynagrodzen. Jego zadaniem jest rekompensata pracowni-
kowi wykonanej przez niego pracy oraz wnoszenie do przedsiebiorstwa
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wiedzy i jej pomnazanie. Mechanizm wynagrodzen pracownikéw powi-
nien by¢ stymulatorem do procesu angazowania sie pracownika w roz-
wdj przedsiebiorstwa, jego marki, reputacji. Nalezy jednoczesnie pamie-
ta¢, ze proces wynagradzania jest silnie skorelowany z oceng pracowni-
ka. Odwolujac sie do wspomnianego juz raportu o stanie kapitatu ludz-
kiego w Polsce, warto wskazaé, co najczeéciej decyduje o zmianach
w systemach wynagrodzen. Wyniki badania zaprezentowano na rys. 6.

@ Zmiany na rynku pracy i
problemy rekrutacyjne

4% 10% B Lepsze wyniki finansowe
1% 40% przedsigbiorstwa

0O Wzrost indywidualnej
efektywnosci paracy

0O Presja pracownikow i
35% zwigzkéw zawodowych

® Inne

Rysunek 6. Gléwne czynniki decydujace o ogélnych zmianach w po-
ziomie wynagrodzen
Zrédlo: http:/ /www.pszk.org.pl/index2.php?s=280 Raport ,Stan Kapi-
tatu Ludzkiego w Polsce 2008” (07.09.09)

Do najczestszych przyczyn zmian systemu wynagrodzen badani
przedsiebiorcy zaliczyli zmiany na rynku pracy (40 %) oraz lepsza sytu-
acje finansowa przedsiebiorstwa (35 %). Tylko dla 11 % badanych zmiana
systemu wynagradzania spowodowana jest wzrostem indywidualnej
efektywnosci pracy. Oprécz ptacowego systemu wynagradzania przed-
sigbiorcy stosuja réznego rodzaju pozaplacowe elementy wynagrodzen.
Wéréd nich mozna wyréznié: telefony komoérkowe, dofinansowanie do
studiéw podyplomowych, zakup notebooka, samochéd stuzbowy, spor-
towe systemy aktywnosci (basen, silownia itp.), finansowanie lub dofi-
nansowanie opieki medycznej'l.

11 Por. Raport Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami, Stan kapitatu ludzkiego
w Polsce www.pszk.org.pl.
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Kolejnym elementem zarzadzania kapitalem ludzkim w ujeciu
operacyjnym jest stwarzanie mozliwoéci rozwoju kadry pracowniczej
poprzez system szkoleni, finansowania dalszej nauki (studiéw podyplo-
mowych). Z raportu o stanie kapitalu ludzkiego w Polsce wynika, ze
najczestsza tematyka szkolen jest rozwdj umiejetnoéci interpersonalnych.
W 25 % przedsiebiorstw mialy miejsce takie szkolenia. Kolejna grupe
stanowia szkolenia menedzerskie (ok. 20 %) oraz systemu doboru i oceny
pracownikéw — odpowiednio 18 i 17 %. Waznym elementem w procesie
szkolen jest zwrdcenie uwagi na ocene systemu szkolen. W raporcie
wskazano, ze az w 75 % przedsiebiorstw menedzerowie uczestnicza
w systemie oceniania skutecznosci szkolenia. Do najczestszych metod
zaliczono: ankiety osobowe, badania skutecznosci szkoleri samych pra-
cownikéw, wywiady i dyskusje z pracownikami. W raporcie wskazano
réwniez na formy szkoler, ktére wg badanych wymagaja znacznej po-
prawy. Wsréd nich, jako najmniej rozwiniete, wskazano warsztaty — 30 %
badanych stwierdzito, ze ta forma edukacji nie jest dostatecznie rozwinie-
ta. W dalszej kolejnosci poprawy wymagaja szkolenia w formie prac in-
dywidualnych — 27 % uznalo je za stabo eksponowane. 10 % badanych
przedsiebiorcow uznalo, ze oferta studiéw podyplomowych nie odpo-
wiada ich wymaganiom, a tylko po ok. 2 % wskazalo, ze takie formy
edukagji jak konferencje, czy szkolenia zewnetrzne nie sa spelnia ich
oczekiwan. Oferta szkoleniowa proponowana na rynku edukacyjnym nie
jest dostosowana do potrzeb polskich przedsigbiorstw.

We wspblczesnych przedsiebiorstwach coraz mocniej rozwija sie
idea planowania Sciezek rozwoju kariery zawodowej. Ma to na celu:

a) zatrzymanie w przedsiebiorstwie kluczowych pracownikéw,

b) zachecanie, poprzez system motywacyjny, do zaangazowania pra-
cownikéw do aktywnego dzialania i dzielenia si¢ wiedza.

c) szybki rozwdj kompetencji pracownikéw,

d) budowanie rezerw osobowych kadry menedzerskiej.

Przejawami realizacji tej koncepcji sg takie dzialania, jak udziat
pracownikéw w specjalnie przygotowanych szkoleniach (,,uszytych na
miare”), udzial w projektach, pracy w grupach, realizacji coachingu,
mentoringu, czy finansowanie specjalistycznych studiéw podyplomo-
wych. W raporcie Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami az
65 % badanych przedsiebiorstw wskazalo, ze wykorzystuje programy
zarzadzania talentami do rozwoju kompetencji kluczowych pracowni-
kow.
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W ramach operacyjnego gospodarowania kapitatem ludzkim nie
mozna zapomnie¢ o ksztalttowaniu wlaéciwych warunkéw pracy. Stwo-
rzenie ich na konkretnym stanowisku pracy przyczyni¢ si¢ moze do
podniesienia efektywnosci pracy i zaangazowania pracownikéw. Miejsce
pracy sprzyjajace efektywnosci moze przybierac rézne formy. Nie istnieje
cudowna recepta na stworzenie takiego miejsca'.

Tworzenie wlasciwej kultury w miejscu pracy przez dana organi-
zacje odbywa sie poprzez: budowanie zaufania, usprawnianie systemu
informacyjnego, angazowanie pracownikéw do rozwigzywania proble-
moéw, umozliwienie swobody wymiany pomystéw i idei, czy delegowa-
nie uprawnien's.

Podsumowanie

Proces operacyjnego zarzadzania zasobami ludzkimi jest podstawa
realizacji funkcji personalnej w przedsiebiorstwie. Przejawia sie ona
w zachecaniu przez pracodawce personelu do zaangazowania sie i roz-
woju poprzez kreowanie warunkéw zachecajacych do innowacji, zapew-
nienie skutecznej pracy zespolowej, czy badanie powodéw przychodze-
nia i odchodzenia ludzi z organizacji. Niezbedne sa réwniez dzialania
zwigzane z tworzeniem wlasciwej kultury organizacyjnej oraz warunkéw
pracy zapewniajacych pozytywny wplyw pracodawcéw na wiasciwe
funkcjonowanie pracownikéw, ich motywacje i dziatanie. Sukces przed-
siebiorstwa zalezy od jakoéci i iloéci zgromadzonego w przedsiebiorstwie
kapitatu ludzkiego. Dzialania zwigzane z inwestowaniem i monitorowa-
niem stanu kapitatu ludzkiego moze przyczynié¢ sie¢ do sprawniejszego
dziatania przedsiebiorstwa oraz poprawic¢ jego relacje z samymi pracow-
nikami i otoczeniem.
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ANNA JUSZCZYSZYN-SROKA

Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu
a Swiadomos$é konsumencka

Wstep

Po 20 latach transformacji polskiej gospodarki prawie kazdy wie co
to jest wolny rynek, jak dzialta mechanizm jego niewidzialnej reki oraz
rozumie zalezno$¢ miedzy ceng, podaza i popytem (tj. podstawowymi
prawami ekonomii).

Nie wszyscy jeszcze przedsiebiorcy, konsumenci, politycy, przed-
stawiciele lokalnych wiadz, jak tez studenci sa $wiadomi co to jest spo-
teczna odpowiedzialnoé¢ biznesu i jak istotna dla jej wdrozenia w na-
szym kraju jest edukacja ekonomiczna i spoleczna, a szczegdlnie konsu-
mencka. Po wstapieniu do Unii Europejskiej Polska stala si¢ podmiotem
Strategii Lizbonskiej tj. kluczowej polityki wspdlnotowej o wymiarze
ekonomicznym, spolecznym i $rodowiskowym, ktérej celem jest prze-
ksztalcenie Unii do 2010r. w najbardziej konkurencyjny obszar gospodar-
czy $wiata przy jednoczesnym zachowaniu europejskich wartosci spo-
tecznych, w tym kontekscie koncepcja spolecznej odpowiedzialnoéci
biznesu gra kluczowa role!.

1. Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu

Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Biznesu (CSR — skrét od angielskiej
nazwy Corporate Social Responsibility) zdefiniowana jest w Zielonej
Ksiedze Komisji Europejskiej z 2001 r. jako ,koncepcja zgodnie z ktéra
przedsiebiorstwa dobrowolnie decyduja sie dziala¢ na rzecz lepszego
spoleczenistwa i czystszego sSrodowiska naturalnego”?2. Przedsiebiorstwa
dobrowolnie uwzgledniaja aspekty spoleczne i ekonomiczne w swoich

1 Piskalski G., Centrum CSR.pl

2 Green Poper (wersja polska) ,Zielona Ksiega Unii Europejskiej dotyczaca CSR" Bruksela
lipiec 2001 r.
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dziataniach handlowych oraz kontaktach ze swoimi interesariuszami.
Wedlug Zasad Okraglego Stotu z Caux® interesariusze to grupy zywotnie
zainteresowane dzialalnoscia firmy tj. klienci, pracownicy, wilascicie-
le/inwestorzy, konkurenci, wspélnoty lokalne.

Bycie spolecznie odpowiedzialnym oznacza nie tylko spelnienie
oczekiwan prawnych, ale takze wychodzenie ponad to i "wigksze" inwe-
stowanie w zasoby ludzkie, srodowiskowe i relacje z interesariuszami®.
,Spoleczna odpowiedzialno$¢ zaczyna sie tam, gdzie konczy sie zasieg
prawa” (DevisK., 1973).

Wedlug zwolennikéw tej idei Spoleczna Odpowiedzialnos$é Bizne-
su - to nowa dlugofalowa strategia zarzadzania firmg, ktéra poprzez
prowadzenie dialogu spotecznego gléwnie na poziomie lokalnym, przy-
czynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa®. Jej zaleta jest
dzialanie zgodnie z idea zréwnowazonego rozwoju ekonomicznego.
Koncepgcja ta realizuje si¢ w dzialaniach do wewnatrz i na zewnatrz fir-
my. Pierwsze to:

— humanizacja pracy,
— stworzenie bezpiecznych warunkéw pracy,
— ustalenie godziwych wynagrodzen,
- stworzenie warunkéw ksztalcenia pracownikéw itp.
Drugie to:
— zaspokajanie rzeczywistych potrzeb klientow,
- zagwarantowanie wysokiej jakosci débr i ustug,
— przestrzeganie uczciwych zasad wymiany,
— dbalos¢ o spoteczny interes lokalny,
— ksztattowanie standardéw branzowych (kodeksy dobrych praktyk)e.

Traktujac CSR jako proces stopniowego doskonalenia nalezy opar-
ta na niej strategie traktowac jako inwestycje, a nie wylacznie jako koszt
(podobnie jak przy zarzadzaniu jakoscia). Dobre relacje z interesariusza-
mi w dluzszej perspektywie czasowej przekladaja sie bowiem na realne
zyski w prowadzonej przez przedsiebiorstwo dzialalnosci gospodarcze;j.
Wynikaja one z takich czynnikéw jak:

3 The Coux Round 1994 r.
4 Zielona Ksiega Unii Europejskiej, Bruksela, lipiec 2001 r.

5 . Filek, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu - tylko moda czy nowy model prowadzenia dziatalno-
ci gospodarczej, Malopolska Szkola Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, UOKiK, Warszawa 2006 r.

6J. Filek, j.w.
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— zwigkszenie lojalnosci konsumentéw oraz innych interesariuszy
wobec firmy, bedace rezultatem min. Swiadomosci spolecznej

i ekologicznej,

— wzrost zainteresowania firma w $réd inwestoréw, dzieki jej wyso-
kiej wiarygodnosci spotecznej,

— poprawe konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na rynkach swiatowych,

— kreowania pozytywnego wizerunku firmy w oczach jej pracowni-
kéw,

— poprawa relacji przedsiebiorstwa ze spotecznoscia i wtadzami lo-
kalnymi.

W tym czy CSR stanie si¢ naturalnym etapem rozwoju przedsie-
biorstw zdecyduje jej rynkowa skutecznos¢. Jednak spore zainteresowanie
biznesu (Davos), Unii Europejskiej (Zielona Ksiega) czy ONZ (Projekt Global
Combat) wyraznie wskazujg, ze tak sie stanie’. Prawdopodobnie czgéé¢ firm
przyjmie te koncepcje z biznesowego rozsadku, a nie z przekonania. Intere-
sariuszom, klientom, spotecznosci lokalnej nie sprawi to wiekszej réznicy.

Jak wynika z obserwacji CSR rozwija si¢ wedlug pewnego schema-
tu. Zaczyna sie od filantropii, potem pojawia sie marketing spoteczny,
odpowiedzialnos¢ spoteczna, i firma spoteczna. Rozrézni¢ nalezy 2 ro-
dzaje odpowiedzialnosci, odpowiedzialnos¢ negatywna (restrykcyjna),
ktéra zwraca si¢ w przeszioé¢ i ma na uwadze jakies spowodowane zto
oraz odpowiedzialnos$¢ pozytywna, zwracajaca sie ku przysziosci ma na
uwadze jakie$ zalezne od podmiotu dobro.

Etapy prowadzace do pelnej odpowiedzialnosci to:

1) uswiadomienie sobie swojej odpowiedzialnosci,
2) poczuwanie sie do niej,
3) podejmowanie jej.

Analizujagc motywy podejmowanej przez przedsigbiorstwa odpo-
wiedzialnoéci odrézni¢ nalezy 3 poziomy odpowiedzialnosci:

1) narzucona, do ktdrej przedsigbiorstwa poczuwaja sie wylacznie ze
wzgledu na prawo,

2) wymuszong, do ktérej przedsiebiorstwa poczuwaja sie ze wzgledu na
presje wywierana przez konsumentéw obywateli badZ organizacje,

3) dobrowolng, ktéra przedsiebiorcy $wiadomie i z wlasnej woli
przyjmuja na siebie, bedac $wiadomymi swej roli spotecznej®.

7M. Skala, Ph.D, CSR - parawan, moda czy koniecznosc.

8 ]. Filek, Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu - tylko moda czy nowy model prowadzenia dziatalno-
sci gospodarczej, Matopolska Szkola Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, UOKiK, Warszawa 2006 r.
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Na tej podstawie Janina Filek wyréznia 6 etapéw w rozwoju idei
odpowiedzialnosci w przestrzeni gospodarczej, zaréwno w sensie jej
rozumienia jak i wdrazania.

Tabela 1.
cOw

Etapy budowania spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbior-

Etapy budowania spolecznej
odpowiedzialnosci
przedsiebiorcow

Rodzaje
odpowiedzialnosci

Poziomy odpowiedzialnosci

Etap wstepny (przed-prawny
i przed-etyczny)

unikanie odpowiedzialno-
$ci prawnej

brak swiadomosci jakiejkolwiek
odpowiedzialnosci

Etap pierwszy (prawny)
przestrzeganie obowigzujacego
prawa

Odpowiedzialnosc nega-
tywna (restrykcyjna) (za
to, co juz sie stato lub
moze sie stac)

Odpowiedzialno$¢ narzucona
przez prawo przedsiebiorca
uswiadamia sobie obowigzy-
wanie odpowiedzialnosci za
dziatania niezgodne z prawem

Etap drugi (etyczny)

uczciwe postepowanie, oparte
na powszechnym przestrzega-
niu prawa z nalezytym
uwzglednieniem praw klientéw
i pracownikéw

Odpowiedzialnosc nega-
tywna (restrykcyjna) (za
to, co sie stato lub moze
sie stac)

Odpowiedzialnos¢ narzucona
przez prawo przedsiebiorca
poczuwa sie¢ do odpowiedzial-
nosci prawnej

Etap trzeci (poczatki CSR)

ksztaltowanie wiasciwych
relacji z wszystkimi grupami
interesariuszy oraz préby réw-
nowazenia ich sprzecznych
intereséw

Odpowiedzialno$¢ mie-
szana odpowiedzialnos¢
restrykcyjna, z elementa-
mi odpowiedzialnosci

pozytywnej

Odpowiedzialno$¢ wymuszo-
na przez spoteczenstwo przed-
siebiorca poczuwa sie do reali-
zowania tych oczekiwan pra-
cownikéw i konsumentow,
ktoére maja prawne zabezpie-
czenie, ale tez uwzglednia te
oczekiwania, ktére maja silne
poparcie spoleczne oczekiwa-
nia oczekiwan

Etap czwarty (rozwinieta CSR)
zaangazowanie spoteczne,
polegajace na ksztalttowaniu
relagji spotecznych, dbatosé

0 zréwnowazony rozwaj

Odpowiedzialnosé pozy-
tywna majaca na uwadze
zalezne od dziatajacej
firmy dobro

Odpowiedzialnosé §wiadoma
przedsigbiorca $wiadomie
wiacza niektore cele spoteczne
do swej dziatalnosci

Etap piaty (zaawansowana
CSR)

zobowigzanie zmierzajace do
poprawy jakosci zycia wszyst-
kich cztonkéw spotecznosci

Odpowiedzialnos¢é pozy-
tywna majaca na uwadze
zalezne od dziatajacej
firmy dobro

Odpowiedzialno$é dobrowol-
na przedsiebiorca $wiadomie

i dobrowolnie podejmuje od-
powiedzialnos¢ spoleczna,
przyczyniajac sie do poprawy
jakosci zycia

Zrédto: J. Filek, Spoteczna odpowiedzialnoéé biznesu.
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Koncepcja CSR ma tez wielu przeciwnikéw (gléwnie wséréd eko-
nomistéw i menadzeréw), ktérzy twierdza, ze ,Biznesem biznesu jest
biznes”. Firma nie ma sumienie a tylko ma bilans. Wedtug nich celem
biznesu jest taka dzialalnos¢, ktéra w maksymalnym stopniu przynosi
przedsiebiorcy zyski. Jednym z najstynniejszych przeciwnikéow tej idei
jest Milton Friedman (1965 r.) laureat nagrody Nobla, czy tez Adama
Smith. Jego zdaniem przez poscig za wlasnym zyskiem jednostka dziata
na korzyé¢é spoleczenistwa skuteczniej niz wtedy kiedy stara sie by¢ filan-
tropem czy mecenasem sztuki®. Myélenie takie uzna¢ nalezy jednak za
przestarzale. ,Zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ spoleczna wymaga wiasci-
wej sobie etyki” (Jonas H. 1995 r.).

Idea CSR wydaje sie by¢ bardzo adekwatna do wymagan wspél-
czesnosci i rozwigzywania probleméw z jakimi boryka sie czlowiek
w obecnej przestrzeni spoleczno-gospodarczej niz dotychczasowe pojecie
obowiazku czy zaufania. Firma nie posiada wprawdzie sumienia, ale
firma to przede wszystkim zespdt ludzi posiadajacych sumienie. Dzisiaj
dla wielu jest juz oczywiste, ze podstawowa zasada ludzkiego dzialania
jest zasada odpowiedzialnosci. Jesli przedsiebiorcy korzystaja z wolnosci
gospodarczej, to musza pamietaé, ze ponosza odpowiedzialnoé¢ za dzia-
lania podejmowane przez przedsiebiorstwa. Dobra reputacja staje sie
jedna z wazniejszych wartosci, o czym wiedza najlepsi menadzerowie,
ktérych firma stracila te reputacje’’. Przy dzisiejszej wizji spoleczenstwa
trudno zwolnic menadzera z bycia obywatelem i czlowiekiem. Wpraw-
dzie bywa tak, ze CSR pelni tylko role parawanu, taniej reklamy, , zabie-
giem kosmetycznym” na wizerunku firmy, ale nie wszyscy tak robia.
Etyka jest waznym fundamentem zycia spolecznego. Musi wiec by¢ tez
istotnym elementem zycia gospodarczego. Idea CRS stara si¢ na stale
wprowadzi¢ elementy etyki do dziatalnosci gospodarczej. Idea CSR jest
krokiem w kierunku wspdétodpowiedzialnosci czlowieka za jego $wiat,
zaréwno za nature, jak i §wiat spoleczny. Niestety niesie tez pewne za-
grozenia zwigzane za nadmiernym mitologizowaniem tej ideologii, na-
rzucaniem jej i tendencja do absolutyzowania jej bez wzgledu na poziom
$wiadomosci przedsiebiorstwa oraz sytuacje gospodarczg. Zasady CSR
moga by¢ wdrazane jedynie jako $wiadome decyzje wlascicieli firm lub
zarzadzajacych nimi'l.

9 A. Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw, Warszawa 1954 r.
107, Filek.
1, Filek.
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Jak pokazuje praktyka, etyka i spoleczne podejscie przynosza juz
korzysci duzym europejskim i amerykanskim firma, ktére wdrozyly
zasady CSR. Przedsiebiorcy wskazuja na korzysci wewnetrzne takie jak:

— stabilno$¢ przedsiewziecia,
- korzysci konkurencyijne,
— podniesienie poziomu kultury organizacyjnej,
— pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikéw,
— wzrost motywacji menadzeréw i pracownikéw,
— zmniejszenie kosztow,
- latwiejszych dostep do kapitalow.
Wsréd korzysci zewnetrznych wymieniaja:
— poprawe wizerunku i reputacj,
— zwiekszenie lojalnosci klientéw,
— ochrone srodowiska,
- wiegksza szanse na powodzenie firmy,
- latwiejszy dostep do mediéw i upublicznienie dziatan,
— zréwnowazony rozwdj kraju lub regionu,
- promowanie zasad rozwigzywania konfliktéw spotecznych!2.

W Polsce jeszcze do niedawna méwienie o spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu spotykato sie z catkowitym niezrozumieniem i odrzu-
ceniem. Uwazana byla za ideologiczng prébe podwazania kapitalizmu,
przejaw nie znajomosci podstaw systemu wolnorynkowego, a czasami
nawet za swoistego rodzaju naiwnoé¢ lub jakies dziwactwo'3. Pierwsze
debaty na ten temat rozpoczety sie pod koniec lat 90-tych.

Po wejsciu do Unii etap ten mamy juz raczej za soba. Coraz wiecej
polskich firm podejmuje odpowiedzialne dzialania pomimo niesprzyjaja-
cej polityki gospodarczej Panistwa, a $wiadomos¢ spoteczna Polakéw i ich
oczekiwania wobec biznesu wzrosly!®. Najbardziej znanym polskim
przykladem dzialann w tym zakresie jest akcja Danone i Polskiej Akcji
Humanitarnej , Podziel sie positkiem”. Coraz wiecej firm prezentuje swo-
je dokonania w corocznym raporcie Forum Odpowiedzialnego Biznesu.
Zakres podejmowanych dzialaii w tym zakresie jest bardzo zréznicowa-
ny i jest Scidle uzalezniony od profilu dzialalnoéci oraz kultury organiza-

12 Zob. Menadzerowie 500, 2003
137, Filek.
14 B. Rok, Raport: Odpowiedzialny biznes w Polsce 2008 r., (streszczenie).
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cyjnej firmy. Dzielenie sie zasobami finansowymi, rzeczowymi i niemate-
rialnymi ze spolecznoscia lokalng, a takze rzetelne dziatania wobec klien-
ta, kontrahenta i konkurenta pozwala osiggna¢ dobre i stabilne wyniki.
Dzialania takie powinny by¢ i juz sa widoczne szczegdlnie w takich
branzach jak finanse i ubezpieczenia, bankowos¢ i energetyka, ktérych
funkcjonowanie opiera sie na publicznym zaufaniu oraz wymaga duzej
wrazliwosci spolecznej.

Dla pelnego wdrozenia w naszym kraju zasad CSR na europejskim
poziomie konieczne jest jednak wyeliminowanie wielu barier takich jak:

— korupgja i przyzwolenie na drobne oszustwa,
— wysoki poziom bezrobocia,
- biurokracja.
Niezbedne jest:
— doskonalenie prawa i budowanie spoleczeristwa praworzadnego,
— edukacja dotyczaca prawa oraz CSR,

— stworzenie zachet dla polskich przedsiebiorcéw sprzyjajacych
wdrazaniu CSR,

— stala prezentacja dobrych przykladéw zastosowania CSR wraz
z kampania medialna na temat korzysci ekonomicznych i spotecz-
nych stad wynikajacych,

— wilaczanie do tych dziatan organizacji pozarzadowych'.

2. Edukacja konsumencka

Wsréd tych dziatan na szczegdélng uwage zastluguje edukacja kon-
sumencka. Na przykladzie krajéw rozwinietych wyraznie widaé, ze
$wiadomy konsument oraz silny ruch konsumencki sg jednym z najistot-
niejszych czynnikéw sprzyjajacych ksztaltowaniu bardziej odpowie-
dzialnej postawy przedsigebiorcy. Tylko $wiadomy swoich praw konsu-
ment i $wiadomy obywatel stworza wlasciwg presje i beda przeciwwaga
dla samowoli przedsigbiorcéw oraz ich niespotecznym zachowaniom?.
Warto wiec zostaé¢ $wiadomym konsumentem

Jedli chodzi o standardy prawne ochrony konsumentéw w Polsce
to sa one zréwnane zobowigzujacymi w Unii Europejskiej, ktére gwaran-
tuja im bezpieczenstwo zdrowotne, ekonomiczne, prawo do informacji,

157, Filek.
167, Filek.
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edukacji oraz opieke wyspecjalizowanych instytucji spotecznych
i panstwowych. Konieczne natomiast jest ksztaltowanie nowej $wiado-
mosci konsumenckiej na miare jednolitego rynku i to w sposéb zinte-
growany, a zatem nie tylko wéréd konsumentéw ale réwniez, a raczej
przede wszystkim wérdéd przedsiebiorcéw, pracownikéw wymiaru
sprawiedliwosci, decydentéw zycia gospodarczego'’. Tylko bowiem
powszechna orientacja pro konsumencka zapewni wysoka skutecznosé
podejmowanych dzialaii. Podstawa edukacji konsumenckiej jest infor-
macja zapewniajaca przejrzystos¢ rynku i oferty rynkowej. Tylko konsu-
ment, ktéry otrzymuje i rozumie kierowane do niego informacje moze
podejmowaé wlasciwe wybory. Informacja musi wiec by¢ jasna, praw-
dziwa i niewprowadzajaca w blagd. Wzmocnienie czy osiggniecie jednoli-
tosci interpretacji, egzekwowania i stosowania prawa sg warunkami ko-
niecznymi do realizacji korzysci wynikajgcych z u jednolicenia norm
prawnych. Swiadomosé konsumencka najlepiej si¢ rozwija w dzialaniu.
Dlatego proces jej ksztaltowania wymaga wzbudzenia aktywnosci kon-
sumentéw nie tylko poprzez przekazywanie im informacji i bierne od-
dzialywanie, ale takze wspdtprace i wspoéldzialanie we wszystkich do-
stepnych formach. Istotnym elementem ksztattowania swiadomosci kon-
sumenckiej jest wlaczenie do programéw nauczania na wszystkich
szczeblach problematyki ksztattujacej wiezi z rynkiem na styku produ-
cent-sprzedawca-klient. Oznacza to, ze waznym komponentem harmonii
stosunkéw rynkowych, stosunkéw konkurencji jest nie tylko swiadomosé
menadzera i wynikajaca z niej orientacja na klienta, ale tez Swiadomos¢
konsumentéw uzalezniajaca ich suwerennos¢ w stosunkach rynkowych.
Budowa jej powinna rozpocza¢ sie od producentéw/dostawcéow w za-
kresie wymagan dotyczacych odpowiedzialnosci za bezpieczeristwo
ijakos¢ produktéw. Sukcesowi rynku wewnetrznego i optymalnemu
korzystaniu z niego przez konsumentéw towarzyszy¢ winien duch jed-
nomys$lnoéci i partnerstwa miedzy poszczegdlnymi uczestnikami's. Swiat
w ktérym zyje konsument staje sie coraz bardziej ztozony. Potrzebuje on
wiec informagji i wiedzy, aby jak najlepiej wykorzystal wtasna sile na-
bywcza i w pelni korzystal z naleznych praw. Sprawne dziatanie gospo-
darki rynkowej wymaga obecnoéci roztropnych i aktywnych konsumen-
tow.

17 E. Ostrowska, Wiceprezes Jak rozwija¢ swiadomos¢ konsumenckq w Polsce?, UOKiK, War-
szawa 2002.

18 J. Gallot, Perspektywy rozwoju ochrony konsumentéw i Swiadomosci konsumenckiej w Swietle
doswiadczen francuskich, Warszawa 2002.
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Edukacja konsumentéw zaczyna sie juz we wczesnym dziecini-
stwie i trwa przez cale Zycie. Prowadzenie jej w Polsce nalezy do zadan
wlasnych samorzadu terytorialnego na podstawie art. 38 ustawy z dnia
16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentéw i jest systema-
tycznie realizowana min. poprzez wprowadzanie elementéw wiedzy
konsumenckiej do programéw nauczania w szkotach publicznych na
wszystkich etapach edukacyjnych, w réznych formach i zakresie dosto-
sowanym do mozliwosci rozwojowych ucznial. Jest to wazne zadanie
wspoblczesnej szkoly i istotny element w ksztalttowaniu §wiadomosci kon-
sumenckiej. Za posrednictwem wladz samorzadowych szkoty publiczne
moga wspoltpracowac z instytucjami ochrony konsumentéw. w powiecie
walbrzyskim zainteresowanie tg problematyka i che¢ wspdtpracy stale
wzrasta.

Z dotychczasowych doswiadczenn Powiatowego Rzecznika Kon-
sumentéw, realizujacego od ponad 10 lat zadania ochrony konsumentéw
na szczeblu samorzadu powiatowego, mlodziez jest bardzo chionnym
i wdziecznym podmiotem edukacji. Wykazuje bardzo duze zaintereso-
wana wiedzg praktyczng, ktéra moze wykorzysta¢ w zyciu codziennym.
Przez niech mozna tez trafi¢ do rodzicéw i dziadkéw, ktérzy najczesciej
padaja ofiarg trikéw marketingowych, nieuczciwych przedsiebiorcow,
gdyz nie potrafig poruszaé sie w nowej rzeczywistosci. W celu podno-
szenia $wiadomosci mieszkanicow powiatu Rzecznik Konsumentéw wy-
korzystuje mozliwos¢ uczestniczenia w lekcjach badz uroczystosciach
szkolnych propagujac wiedze na temat praw i obowigzkéw konsumen-
tow. Zaprasza mlodziez do swojej siedziby z okazji Dnia Przedsiebior-
czos$ci badz Swiatowego Dnia Konsumenta, dzielgc sie swoim doswiad-
czeniem oraz spostrzezeniami dokonanymi w toku realizacji ustawo-
wych zadan, do ktérych nalezy przede wszystkim zapewnienie bezptat-
nego poradnictwa i pomocy prawnej w indywidualnych sprawach kon-
sumentéw oraz wystepowanie do przedsiebiorcow w sprawie ochrony
ich praw interesow. Rzecznik moze tez wytaczac na ich rzecz powédztwa
i wstepowac do toczacego sie postepowanie sadowego. Jest tez oskarzy-
cielem publicznym w sprawach o wykroczenia na szkode konsumentéw
(art. 42 ww. ustawy).

Efekt dotychczasowej pracy Rzecznika to blisko 8 000 bezplatnych
porad udzielanych przez Internet, telefonicznie badz bezposrednie
w biurze, okoto 800 interwencji gléwnie w sporach dotyczacych reklama-

19 W. Klajs-Biernacjka, Edukacja konsumentéw w Polsce, Ministerstwo Edukacji Narodowej
i Sportu, Warszawa 2002.
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gi sprzetu komputerowego, AGD, RTV oraz uméw zawieranych poza
lokalem przedsiebiorstwa i na odlegtoé¢ przy wykorzystaniu kredytu
bankowego, dzigki ktérym udalo sie¢ polubownie odzyska¢ na rzecz
mieszkanicéw naleznosci w wysokosci okoto 270 000 ziotych. Skierowa-
nia na droge postepowania sadowego wymagalo 56 spraw w tym 5 po-
woédztw wytoczyt Rzecznik, w jednej sprawie wstgpit do postepowania
ajednym postepowaniu przed sadem okregowym w Swidnicy przed-
stawil istotne stanowisko w sprawie.

Za posrednictwem mediéw Rzecznik informuje o zagrozeniach
wystepujacych na lokalnym rynku oraz podejmowanych na rzecz ochro-
ny konsumentéw dziataniach. W ten sposéb prébuje dotrze¢ do réznych
srodowisk przekazujac informacje o regulach wspoélczesnego rynku
ipozycji na nim konsumenta. Wiacza sie¢ aktywnie w organizowane
przez Urzad Ochrony Konkurengji i Konsumentéw oraz organizacje kon-
sumenckie, a finansowane ze srodkéw unijnych kampanie edukacyjno-
informacyjne takie jak ,Moje konsumenckie ABC” skierowane do
uczniéw i nauczycieli walbrzyskich szkét oraz rodzicow. W ramach tej
akcji Rzecznik przyczynil sie do przeprowadzenia dodatkowego szkole-
nia dla nauczycieli szkét z terenu pozostalych gmin powiatu watbrzy-
skiego, ktére odbylo sie w Starostwie Powiatowym W Walbrzychu.
Zjego inicjatywy dodatkowe podreczniki o tematyce konsumenckiej
otrzymaly zainteresowane szkoly. W ramach programu prowadzonego
przez Stowarzyszenie Konsumentéw Polskich p.n. ,Masz prawo - Edu-
kacja mlodego konsumenta” Rzecznik przeprowadzil cykl lekcji
w Gimnazjach w Walbrzychu i w Szczawnie Zdroju.

Na terenie Walbrzycha prowadzone byly ogélnopolskie kampanie
informacyjne , Nie daj sie oskubaé” promujace instytucje Rzecznika kon-
sumentéw oraz ,po co drze¢ koty” promujace Polubowne Sady Konsu-
menckie, ktére dodatkowo z inicjatywy Rzecznika naglasniane byly za
posrednictwem lokalnych mediéw. Aktywnoé¢ Rzecznika w zakresie
ksztalttowania $wiadomosci konsumenckiej przejawia si¢ réwniez po-
przez przekazywanie materialéw edukacyjnych (broszur, ulotek) za po-
$rednictwem wladz gminnych i szkét. W miare mozliwosci stosowne
informacje zamieszczane sa tez na stronie internetowej i Biuletynie In-
formacji Publicznej Starostwa Powiatowego w Walbrzychu.

Edukacja konsumencka przez Rzecznika prowadzona jest rowniez
w ramach codziennej pracy w toku $wiadczonego bezplatnie poradnic-
twa i pomocy prawnej w indywidualnych sprawach konsumentéw.
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Waznym elementem edukacji konsumenckiej jest tez podnoszenie
kwalifikacji Rzecznika poprzez udzial w réznego rodzaju szkoleniach
organizowanych przez wspodtpracujace instytucje oraz samoksztalcenie.

Podsumowanie

Jesli polska gospodarka ma by¢ konkurencyjna wobec innych go-
spodarek europejskich, kazdy niezaleznie od wieku, pochodzenia, wy-
ksztalcenia powinien uczyni¢ wszystko, aby przestrzeganie prawa
w naszym kraju stalo sie standardem. Starajmy sie promowac¢ etyke i jej
edukacje oraz przelamywacé polska mentalnoé¢ i stereotypy na temat
zasad obowigzujacych w sferze gospodarczej i moralnej. Kazdy powinien
przez cale zycie poszerza¢ swoja wiedze, podnosi¢ $wiadomos¢ konsu-
mencky, a takze wzmacnia¢ ruch konsumencki. Wreszcie wszyscy
w swoim postepowaniu powinni kierowac sie spoleczng odpowiedzial-
noécig i wspiera¢ tez dzialania instytucji panistwowych majgce na celu
wdrazanie zasad CSR.
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Skutecznos¢ integracji zarzadzania
strategicznego i zarzadzania
operacyjnego w wielooddzialowych
agencjach pracy tymczasowej

na rynku polskim

Wstep

Przedmiotem referatu sa problemy integrowania zarzadzania stra-
tegicznego oraz zarzadzania operacyjnego. Po wstepnym zdefiniowaniu,
autor skoncentrowat sie na relacjach miedzy tymi obszarami w kontek-
Scie osiaganych przez organizacje wynikéw. Dokonano préby zidentyfi-
kowania kluczowych dla procesu integracji aspektéw na bazie obserwacji
polskich agengji pracy tymczasowej. Gléwny nacisk padl na analize klu-
czowych obszaréw zarzadzania operacyjnego oraz stopnia jego dopaso-
wania do strategii biznesowej firmy. Struktura referatu obejmuje dwie
czesci: teoretyczna, konfrontujaca rozumienie zarzadzania strategicznego
i operacyjnego oraz praktyczny opis dzialania operacyjnego badanych
agencji pracy tymczasowej w $wietle strategicznych decyzji i ustalen.
Podstawgq referatu sa doswiadczenia autora z poprzednich miejsc pracy
oraz obserwacje branzy i kontakty z ludZzmi w niej dziatajacymi.

Zarzadzanie strategiczne i zarzadzanie operacyjne to dwa od-
mienne spojrzenia na dziatalnoé¢ organizacji w rynkowym otoczeniu.
Do wlasciwego funkcjonowania catoéci, konieczna jest ich zgodnosé,
ktéra logiczna w teorii, czesto jest niestety trudna do uzyskania
w praktyce. Zarzadzanie strategiczne, kojarzace si¢ zwyczajowo
z ustaleniami zarzadéw i rad nadzorczych, pomimo swojej niejedno-
znacznoéci, wydaje sie by¢ nieco bardziej sprecyzowane, anizeli niezwy-
kle dynamiczne zarzadzanie operacyjne, przez wielu rozumiane nadal
jako zarzadzanie produkcja i kwestiami zwigzanymi z produktem mate-
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rialnym. Pojecie zarzadzania operacyjnego ma zdecydowanie szerszy
charakter i dotyczy w zasadzie kazdej dzialalnosci, réwniez ustugowe;j,
ktdra jest przedmiotem analizy niniejszego referatu. Odnosic je mozna do
tej sfery dziatan firmy, w ktérej pracownicy zmagaja sie z codziennymi
badz bliskimi z perspektywy czasu obowigzkami, decyzje sa szybkie,
informacje precyzyjne, a piecze nad wszystkim sprawuja menedzerowie
$redniego i nizszego szczebla. Rodzi sie wiec pytanie: jak w praktyce
wyglada pogodzenie tych jakze réznych w teorii obszaréw? Kluczem do
odpowiedzi jest ich zrozumienie.

1. Pojmowanie strategii i zarzadzania strategicz-
nego

Préby konfrontowania jakichkolwiek poje¢ wymagaja przynajm-
niej ogdlnego ich zdefiniowania, w celu jasnosci poréwnan i utrzymania
logiki catoéci naukowego wywodu. Autor niniejszego referatu umownie
rozpatruje strategie w klasycznym ujeciu A.D. Chandlera jako ,okresle-
nie dilugofalowych celéw i zadan przedsiebiorstwa, wybdr kierunkéw
dziatania oraz alokacje srodkéw niezbednych dla realizacji tych celéw”™.
Powyzsza definicja nalezy do podejscia teleologicznego, opartego przede
wszystkim na kategorii celu i planu dzialania organizacji w sensie glo-
balnym. Taki punkt widzenia dominuje w niniejszej pracy.

Czym zas$ jest zarzadzanie strategiczne? Wedlug M. Moszkowicza
,zarzadzanie strategiczne jest calosciowa koncepcja zarzadzania, ktéra —
w obliczu burzliwosci otoczenia, poprzez kreatywna do niego adaptacje —
zmierza do przeciwdzialania negatywnym trendom zewnetrznym
i znalezienia skutecznej przewagi konkurencyjnej, zapewniajacej prze-
trwanie i realizacje zalozonych celéw”2. Istotne sa tu dwa okreélenia:
,burzliwe otoczenie”, ktére nalezy antycypowac oraz inicjowaé procesy
adaptacyjne, a takze ,calosciowa koncepcja zarzadzania”, czyli ogét za-
gadnien dotyczacych wiasciwego prowadzenia jednostki biznesowej do
dtugofalowych celéow.

1 A.D. Chandler, Strategy and Structure, The MIT Press, Cambridge (Massachusetts) 1962,
s. 13.

2 M. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, PWE, Warsza-
wa 2005, s. 40.
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Rozumiane w ten sposéb strategia i zarzadzanie strategiczne to
koncentracja na tak fundamentalnych aspektach, jak:

m autoidentyfikacja organizacji, ustalenie postannictwa, okreslenie
celéw pozwalajacych w najlepszy sposéb zaspokaja¢ potrzeby od-
biorcéw,

m znalezienie skutecznych sposobéw budowy i utrzymywania
przewagi konkurencyjnej w okreslonych obszarach rynku,

= kreowanie wspierajgcej funkcjonowanie struktury organizacyjnej,

m  okreslenie polityki wzrostu i rozwoju oraz mozliwosci przetozenia
jej na plany dziatania, ustalanie wariantéw drég rozwojowych,

m gospodarowanie kluczowymi zasobami organizacji,

m dbanie o innowacyjnoé¢ oferowanych produktéw lub ustug, no-
woczesnosc i stopient technologicznego rozwoju przedsiebiorstwa,

m ustalenie najdogodniejszej lokalizacji dzialalnosci,

m  kontrola rentownosci, produktywnosci oraz realizacji zakladanych
celow.

W duzym uproszczeniu proces realizacji powyzszych zagadnien
sklada si¢ z analizy otoczenia oraz potencjatu organizacji, wyboru na tej
podstawie okreélonej strategii oraz jej implementacji. Wszystkim tym
etapom towarzyszy kontrola*. Bez wyboru strategii dziatania oraz wia-
Sciwego zarzadzania kwestiami z nig zwigzanych, przedsiebiorstwo nie
ma we wspolczesnych warunkach rynkowych wiekszych szans na prze-
trwanie, nie méwiac o odnoszeniu dlugotrwatych sukceséw.

2. Rozumienie zarzadzania operacyjnego

Dla prawidlowego pojmowania zarzadzania operacyjnego nie-
zbedne jest wyjasnienie terminu operacji. D. Waters (Swiatowy specjalista
w omawianej dziedzinie) okresla je jako ,dziatalnos¢, na ktérg skiada sie
cala aktywnos¢ zwigzana bezposrednio z wytwarzaniem produktu, kté-
rym moga by¢ dobra rzeczowe lub ustugi”. Nieprzypadkowo dzialalnos¢
operacyjna zyskuje sobie miano ,serca organizacji”, napedzajacego caly
system. Operacje okreélaja wiec czym zajmuje sie¢ dana organizacja, sta-

3 D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2001, s. 56-57.

4 Zobacz model zarzadzania strategicznego w: H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie.
Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Politechnika Wroctaw-
ska, Wroctaw 1992, s. 84.
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nowia istote dzialalnosci®. Jak twierdzi S. Kasiewicz, funkcja operacyjna
jest najstarsza z funkcji przedsiebiorstwa, ktdérej formalnych poczatkéw
doszukiwac si¢ mozna juz w czasach rewolucji przemystowej oraz zaj-
muje centralng pozycje w stosunku do innych funkgji (m.in. marketingo-
wej, finansowej, rachunkowej). Bez jej realizacji inne funkcje staja sie
bezprzedmiotowe — caly proces biznesowy zostaje pozbawiony podstaw
kumulowania wartoéci wyrobéw i ustug®.
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Rysunek 1. Ogo6lny schemat zarzadzania operacyjnego
Zrédlo: D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 34.

5D. Waters, op. cit., s. 20.
¢ S. Kasiewicz, Zarzgdzanie operacyjne w dobie globalizacji, Difin, Warszawa 2002, s. 9-14.
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W jaki sposéb definiowane jest zatem zarzadzanie operacyjne? Po-
nownie wykorzystana zostanie definicja autorstwa D. Watersa, okreslajg-
ca je jako ,funkcje zarzadzania odpowiedzialng za wszystkie dzialania
bezposrednio dotyczace wytwarzania produktu: za gromadzenie rozma-
itych skladnikéw wejsciowych i przetwarzanie ich w planowane produk-
ty konicowe””. Po uwzglednieniu dodatkowych elementéw powstaje
og6lny schemat prezentowanych koncepciji (rys. 1). Doskonale wida¢ tu
istote zarzadzania operacyjnego, a mianowicie proces transformacji
skladnikéw wejsciowych w efekty koricowe. Koniecznie uwzglednié
nalezy réwniez przeplywy informacyjno-decyzyjne miedzy poszczegdl-
nymi etapami oraz menedzerami. Niezaprzeczalnie istotne miejsce zaj-
muja réwniez klienci — od ich opinii zalezy bowiem ostateczny sukces
firmy.

Ujmowane w ten sposéb zarzadzanie operacyjne koncentruje sie
na kilku newralgicznych obszarach, takich jaks:

m zapewnianie jakosci — kluczowy obszar wynoszacy pewne firmy
na piedestal, inne za$ pozycjonujacy na dnie rynkowej hierarchii,

m  ksztaltowanie kosztéw — umozliwiajace osiggniecie przywodztwa
kosztowego, gdy przez efektywne procesy operacyjne uda sie ob-
nizy¢ poziom kosztéw jednostkowych,

m  elastycznos¢, szybkoé¢ reakcji na zmiany popytu oraz wprowa-
dzanie nowych wyrobéw i uslug — wyznacznik kreatywnosci
i innowacyjnosci, umiejetnos¢ skutecznej odpowiedzi na wymaga-
nia odbiorcéw,

m pozyskiwanie nowych technologii — malo firm posiada najnowsze
$wiatowe technologie, wazne jest aby nie zosta¢ w gronie tych po-
siadajacych najbardziej przestarzate,

m zarzadzanie laricuchem dostaw — dgzenie do maksymalnego skro-
cenia drogi finalnego produktu lub ustugi od wytwércy do odbior-
cy,

m globalizacja — przemieszczanie sie globalnych tendencji, koncepcji,
kompetencji i ich przenikanie do dziatalnosci wigkszosci firm na
rynku,

m strategia operacyjna — zdecydowanie najwazniejsza dla integracji
zarzadzania strategicznego oraz operacyjnego.

7D. Waters, op. cit., s. 32.
8 S. Kasiewicz, op. cit., s. 18, 74-75.
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Ostatni sposréd powyzszych obszaréw, stanowi kwintesencje
omawianych zagadnien. Bardzo trafna definicja zaklada, ze ,strategia
operacyjna stanowi zbidr celéw, planéw i polityk okreélajacych, jak funk-
cje operacyjne beda wspiera¢ strategie firmy”°. Widaé tu dokladnie
wspomagajacy charakter strategii operacyjnej wobec globalnej strategii
firmy. Strategia operacyjna powinna wrecz bezposrednio wylaniaé sie ze
strategii biznesowej, dodatkowo ukierunkowujac na jej realizacje inne
strategie funkcjonalne, jak marketingowa, finansowa, personalna, logi-
styczna. Pamieta¢ bowiem nalezy, ze w rozbudowanych przedsigbior-
stwach juz na poziomie réznych departamentéw (dzialajacych w ramach
wymienionych strategii funkcjonalnych) czesto obierane sa niezgodne ze
sobg w wielu kwestiach polityki i cele, w kontekécie wytwarzania okre-
Slonego produktu lub dostarczania ustugi, ktére bezwzglednie nalezy
skupia¢ wokét nadrzednej strategii przedsiebiorstwa i jej celéw strate-
gicznych. Dlatego zarzadzanie operacyjne bardzo czesto sprowadza sie
do poszukiwania kompromiséw oraz scalania wysitkéw dla osiggniecia
wspdlnego efektu.

3. Branza pracy tymczasowej w kontekscie
zarzadzania strategicznego

Analiza branzy pracy tymczasowej oraz doswiadczenia zawodowe
autora referatu pozwolily na zaobserwowanie pewnych charakterystycz-
nych dla badanych podmiotéw uwarunkowan rozwojowych. Agencje
pracy tymczasowej pojawily sie w naszym kraju w bardzo ciekawym
okresie, doé¢ trudnym w kontekécie dlugotrwalego utrzymania si¢ na
rynku, dajacym jednak pewne zasadnicze szanse na osiagniecie spekta-
kularnych sukceséw. Mowa tu o transformacji gospodarczej. Przedsie-
biorcy skoncentrowani na wlasnej dziatalnosci zaczeli szybko dostrzegaé
zalety korzystania z uslug pracy tymczasowej lub inaczej leasingu pra-
cowniczego, co umozliwialo im zaoszczedzenie cennego czasu zwiaza-
nego z pozyskiwaniem pracownikéw.

Pierwsze przedsigbiorstwa w omawianej branzy zaczely powsta-
waé w potowie lat 90. XX wieku i albo stosunkowo szybko upadaty, albo
tez zajmowaly w miare stabilng pozycje rynkowa pozwalajaca w dalszej
perspektywie skutecznie konkurowaé¢ w danym regionie, potem za$ naj-

9 J.C. Anderson, G. Cleveland, R. Schroeder, Operation Strategy, A Literature Review, Your-
nal of Operations Management, vol. 8 nr 2 April 1989, s. 133-158.
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czesciej w miare dynamicznej ekspansji w skali calego kraju. Dominowa-
ly wiec globalne strategie wzrostowe (rozwojowe) oparte na ciaglej kon-
centracji na jednym biznesie oraz zwigkszaniu ilosciowych udzialéw
w rynku. W kontekscie teleologicznym firmy nastawialy sie na maksy-
malne zaspokajanie wszelkich potrzeb klientéw zwigzanych z dostarcza-
niem elastycznych pracownikéw. Gloszone misje dzialalnosci zapewnia-
ly o najwyzszej jakosci uslug. Réwnorzednym, jedli nie wazniejszym
priorytetem byl jednak nieustanny wzrost. Zgodnie z cytowang wcze-
$niej definicja M. Moszkowicza, calo$ciowa koncepcja zarzadzania doty-
czyla osiggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej, zajecia nisz rynko-
wych i osiggniecia pozycji lidera lub czolowego gracza rynku, w proce-
sach zaspokajania potrzeb klientéw zwigzanych z dostosowanym do ich
potrzeb dostarczaniem pracownikdéw.

Kluczem do sukcesu okazywala sie strategiczna lokalizacja, za-
pewniajaca dostepnosé oferowanych ustug w wybieranych regionach.
Z tego powodu otwierano coraz wiecej nowych oddzialéw, najczesciej
w duzych miastach (wystepowanie naturalnego popytu na omawiane
ustugi). Jak wspominano byly to dzialania charakterystyczne w zasadzie
dla wszystkich omawianych podmiotéw, dlatego tez obecnie agencje
pracy tymczasowej dzialaja wedlug podobnego schematu. Wystepuje
centrala podejmujaca decyzje strategiczne oraz wiele oddzialow
(w przypadku rozpatrywanych firm od okoto 20 do 40). Poczatkowo
logiczne zalozenie o ogélnodostepnosci, skutkuje dzi$ niebanalnymi pro-
blemami zwigzanymi z koordynacja. Mozna sie tu doszukiwa¢ analogii
z zagadnieniami optymalnej rozpietosci kierowania. Ze wzgledu na bar-
dzo silng centralizacje i utworzenie specyficznych osrodkéw wszechwtla-
dzy strategicznej (centrale firm), poczatkowo uzasadnione naklady na
nowe oddzialy zamienialy sie w znaczace straty finansowe, zwigzane
z koniecznoscig likwidacji czesci jednostek.

Obecnie zarzadzanie strategiczne w przypadku agencji pracy tym-
czasowej osigga powoli faze wzglednej stabilizacji. Po chaotycznej eks-
pansji przyszedl czas na strategie penetracji rynku, czyli zwiekszania
udzialéw w juz eksplorowanych obszarach poprzez nacisk na wyszuki-
wanie nowych klientéw, a takze strategie rozwoju oferowanych produk-
tow. Pojawily sie nowe sposoby spelniania oczekiwan klientéw m.in.
regularne wizyty w ich siedzibach w celu kontroli pracy pracownikéw
tymczasowych, mozliwoé¢ elastycznego modyfikowania zleceni, doradz-
two w planowaniu zatrudnienia.

Kolejnym strategicznym aspektem, a wlasciwie najcenniejszym za-
sobem zapewniajacym sukces omawianym agencjom sg jej specjalistycz-
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ni pracownicy, ktérych wiedza z zakresu prawa pracy, rozliczania wyna-
grodzen i innych zagadniern kadrowo-placowych, a takze znajomoéci
technik rekrutacyjno-selekcyjnych decyduje o poziomie jakosci obstugi
klientéw. Stanowia oni ogniwo laczace zarzadzanie strategiczne (cenny
zasOb) oraz zarzadzanie operacyjne (praktyczne prowadzenie procesu
transformacyjnego). Niestety czesto ich zaangazowanie i wiedza meryto-
ryczna nie sa odpowiednio doceniane.

4. Zarzadzanie operacyjne w agencjach pracy
tymczasowej

Zgodnie z ogdélnym schematem zaprezentowanym wczesniej,
w zarzadzaniu operacyjnym skoncentrowac nalezy sie na kilku elemen-
tach. W samym centrum znajduje sie proces transformacyjny, przeksztal-
cajacy elementy wejSciowe poprzez rozmaite dziatania i operacje w kon-
kretne wyniki. Jego charakterystyke dla agencji pracy tymczasowej
przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1. Schemat procesu transformacji nakladéw w wyniki dla agen-
cji pracy tymczasowej
Naklady Proces . Wyniki Kontrola Otoczenie
transformacji
kandydaci, rekrutacja i selek- | ustuga dostar- | badanie pozio- | Paristwowa Inspek-
testy, kwestio- | cja kandydatow czania ela- mu absencji, cja Pracy, przepisy
nariusze, for- | na pracownikéw stycznych poziom satys- | prawa pracy (Ko-
mularze, bro- tymczasowych, | pracownikéw | fakcjiz pracy | deks Pracy, ustawa
szury informa- | wykonywanie |tymczasowych | pracownikéw | o pracy tymczaso-
cyjne oferty | badan wstepnych | (leasing pra- | tymczasowych, wej), Zwiazek
pracy, lokale do pracy, prze- cowniczy), | stopien realiza- Agencji Pracy
rekrutacyjne, prowadzanie doradztwo qji ustugi Tymczasowej, Rzad,
rekruterzy testow w planowaniu Ministerstwo Pracy

zatrudnienia

i Polityki Spotecznej,
konkurencja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Meredith J.R., The Manage-
ment of Operations. A Conceptional Emphasis, J. Wiley & Sons,

1992.
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Kluczowe zasady skutecznego przeprowadzania tego procesu
obejmuja'®: koncentracje $wiadczenia ustugi wjednym miejscu (obszar
jednego regionu), specjalizacje wykonawcéw w stalych zadaniach (np.
zdolnosci prowadzenia testow selekcyjnych), réwnoleglos¢ wykonywa-
nia oddzielnych proceséw dla zaoszczedzenia czasu (réwnoczesne pro-
wadzenie rozméw kwalifikacyjnych i selekcjonowanie kolejnych kandy-
datur), liniowoé¢ (nastepstwo) kolejnych etapdéw, ciggloé¢ dziatani (np.
bezposrednio po sobie nastepujace badania lekarskie i szkolenia kandy-
datéw do pracy). Co ciekawe taki powtarzalny proces w zgodzie
z powyzszymi zasadami charakteryzuje odrebng dzialalnoé¢ kazdego
oddziatu rozpatrywanych agengji.

Klienci agencji pracy tymczasowej maja wplyw na okreélanie cha-
rakteru nakltadéw, aby efekty byly dopasowane do ich potrzeb. Klientami
sa najczesciej duze przedsiebiorstwa produkcyjne charakteryzujace sie
zmienno$cia wytwarzania i ogélng duza liczba zatrudnianych pracowni-
kéw. Niekiedy w przypadku wielkich firm zainteresowanych ofertg agen-
Gi (np. ogdlnopolskie firmy z fabrykami na obszarach obstugiwanych
przez dang agencje), jeden klient potrafi wplywac na strategiczne decyzje
i dzialania dotyczace calej agencji pracy tymczasowej. Jej dtugofalowa stra-
tegia biznesowa moze wtedy ulec zmodyfikowaniu i ustaleniu priorytetéw
w obstudze tegoz specyficznego klienta. Na tej zasadzie powstaja dlugo-
trwale powigzania strategiczne wywodzace sie z dzialalnosci operacyjne;j.

Menedzerowie spelniaja w zarzadzaniu operacyjnym role pierw-
szoplanowg. To dzieki nim tak naprawde mozliwe staje sie jego integro-
wanie ze strategia biznesowa firmy. Zgodnie z koncepcja Wheelwright'a
i Hayes’a powinni oni wykazywaé dwie z czterech mozliwych postaw?!:
wewnetrznie wspierajaca lub zewnetrznie wspierajaca (pozostale dwie
postawy — wewnetrznie lub zewnetrznie neutralna nie zapewnia sukce-
su). Postawa wewnetrznie wspierajaca charakteryzuje si¢ koncentracja na
dziatalnosci operacyjnej we wnetrzu organizacji i dostosowaniu strategii
funkcjonalnych do strategii ogélnej firmy. Postawa zewnetrznie wspiera-
jaca traktuje dzialalnoé¢ operacyjna jako narzedzie konkurowania, szcze-
golnie w aspekcie rozwijania nowych produktéw i technologii. Menedze-
rowie s3 wykonawcami zarzadzania operacyjnego. Na podstawie uzy-

10 Z. Jasinski (red.), Podstawy zarzqdzania operacyjnego, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005,
s. 22-25.

11 5.C. Wheelwright, R.H. Hayes, Competing through Manufacturing, [w:] Harvard Business
Review, January-February 1985, s. 99-109.
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skiwanych informacji podejmuja decyzje zwiazane z wilasciwych wyko-
nywaniem ustug omawianych przedsigebiorstw.

5. Proba okresSlenia integracji zarzadzania
strategicznego i operacyjnego w badanych
agencjach pracy tymczasowej

Podsumowujac dotychczasowe ustalenia, w najbardziej logicznym
i fundamentalnym zatozeniu, jeden wspdlny cel powinien przyswiecacd
zarzadzaniu strategicznemu i operacyjnemu. Dazenie do niego powinno
sie za$ odbywac na réznych poziomach zlozonosci. Strategia okresla cel,
ktérego osiagniecie umozliwiaja wykonywane skutecznie operacje. Za-
rzadzanie strategiczne zajmuje si¢ znalezieniem sposobéw realizacji stra-
tegii. Zarzadzanie operacyjne za$ okreéla droge do wykonania operacji.
Wydaje sie to stosunkowo przejrzyste.

Ale praktyka rézni sie od teoretycznych zatozer. Na podstawie
obserwacji omawianych agencji pracy tymczasowej oraz wywiadow
z pracownikami, zajmujacymi takie stanowiska operacyjne, jak: Are-
a Manager, Business Process Manager, Kierownik Operacyjny, Specjalista
ds. Projektu, Koordynator ds. Administracji, dostrzezono rozbieznosé¢
celéw w zarzadzaniu strategicznym i operacyjnym. Praca tymczasowa
wigze sie z duzym dynamizmem i zalewem informacji. Projekty prowa-
dzone przez pracownikéw operacyjnych w poszczegdlnych oddziatach
dotycza kazdorazowo kontaktéw z grupa kilkudziesieciu badz kilkuset
okreslone wymagania. Prowadzenie procesu transformacji nakladow
w wyniki zawiera liczne czynnosci i wymaga uwzglednienia ogromnych
ilosci informacji. Specyfika dziatalnosci operacyjnej w omawianych agen-
cjach jest czesto niedostatecznie rozumiana przez naczelne kierownictwo,
ktére nastawione na ciggte zwiekszanie obrotéw, zdobywanie nowych
klientéw liczy gtéwnie na finansowe korzysci. Niestety nieustannie po-
wiekszany zakres obowiazkéw, wynikajacy z nowych projektéw wplywa
bardzo negatywnie na jakos¢ swiadczonych ustug.

Zauwazono tez, ze klasyczny podziat kierownictwa i decyzji na:
strategiczne, taktyczne i operacyjne ulegt znacznemu rozmyciu.
W badanych przedsiebiorstwach poziom taktyczny mocno ograniczono.
Wiekszoé¢ informacji dzieli sie¢ na wazne, ktérymi zajmuje sie naczelne
kierownictwo oraz mniej wazne, trafiajace do menedzeréw nizszych
szczebli. Zarzadzanie strategiczne i podejmowanie strategicznych decyzji
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odbywa sie wylacznie na poziomie centrali, ktéra przecigzona nadmia-
rem informacji nie jest w stanie dostatecznie szybko reagowac i odpo-
wiadac¢ (rysunek 2.).

— informacja

--% odpowiedz

Rysunek 2. Uklad akcja-reakcja pomiedzy centrala a oddziatami firmy
Zrédlo: opracowanie wiasne

Podsumowanie

W badanych agencjach pracy tymczasowej dzialajacych na polskim
rynku poziom integracji zarzadzania strategicznego i zarzadzania opera-
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cyjnego okredlono jako niski. Zarzadzanie strategiczne i naczelne kie-
rownictwo dla oddzialéw zaangazowanych w realizacje dziatalnosci
operacyjnej stanowig w zasadzie géry nie do zdobycia. Jest to efekt utwo-
rzenia duzej, trudnej do koordynacji liczby oddzialéw w poczatkowej
fazie dzialalnosci, ktére w okresie wzglednej stabilizacji i nastawienia na
penetracje rynku, narazone sa na utrate udzialéw na lokalnych rynkach,
co niekiedy skutkuje koniecznoscia likwidacji nierentownej jednostki.
Zarzadzanie strategiczne skupia sie wokot centrali. Za matla jest delegacja
wladzy i uprawniern decyzyjnych w strone kierownictwa oddziatéw,
ktére wszelkie ,,wazne decyzje” zmuszone jest konsultowaé lub przeka-
zywaé ,w gore”. Logiczniejsza byla by sie¢ wspdtpracujacych ze soba
podmiotéw o wiekszej swobodzie dziatania.
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Czynniki ksztaltujace charakter
zarzadzania w Srednich
przedsiebiorstwach budowlanych

Wstep

Srednie przedsiebiorstwa budowlane, bedace w sferze zaintereso-
warn badawczych autoréw niniejszego opracowania, postrzegane sa jako
organizacje zarzadzane tradycyjnymi metodami, w niewielkim zakresie
skorelowanymi ze wspélczesnymi wymaganiami gospodarki rynkowej
i globalnej konkurencji. Bazujg gltéwnie na twardych wyznacznikach
konkurencyjnosci, planowanie dotyczy aktualnie realizowanych zadan
inwestycyjnych i wyznaczanego przez nie horyzontu czasowego. Zaréw-
no analizy otoczenia, jak i ocena wilasnych zasobéw sa bardzo powierz-
chowne, prowadzone w sposéb dorazny i przypadkowy. Swiadectwem
tego jest chociazby fakt, Zze nawet wiedza o najblizszych konkurentach
jest znikoma'. Zarzadzanie strategiczne w Srednich przedsigbiorstwach
w ogole, a w budowlanych w szczegdlnosci, jest zjawiskiem bardzo
rzadkim. W niektérych przypadkach artykulowany jest, wrecz zupelny
brak zainteresowania tym aspektem zarzadzania. Oczywiscie nie oznacza
to calkowitego braku mysélenia w kategoriach strategicznych. Przedsie-
biorstwa pomimo, Ze tego nie formalizuja, kierujg si¢ w swoich poczyna-
niach strategia niskich kosztéw oraz strategia wyréznienia. Przy czym
najczesciej nie traktuja ich jako wykluczajace sie nawzajem, a raczej uzu-
pelniajace i stosowane zamiennie. W zaleznoéci od sytuacji? stosuja od-
powiednie dla nich instrumenty konkurowania. Obserwowane postawy
kierownictwa badanych przedsiebiorstw, sa jednak przede wszystkim

1 Zamieszczone w tym miejscu opinie s3 wynikiem badari wlasnych, realizowanych
w érednich przedsiebiorstwach budowlanych z wojewddztwa lubuskiego.

2 Piszgc o réznych sytuacjach, autorzy majg na mysli, na przyklad strategie niskich kosztéw
stosowang w przypadku udziatu przedsiebiorstwa w przetargu, a strategie wyréznienia
w przypadku, kiedy firma wznosi budynki i sama zajmuje sie ich sprzedaza.
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wyrazem dostosowywania si¢ do warunkéw, istniejacych tu i teraz oraz
sktonnosci do wykorzystywania nadarzajgcych sie okazji>. Metody za-
rzadzania zdeterminowane sa gléwnie dazeniem do doskonatosci opera-
cyjnej. Dodatkowo, nieche¢ do nowych rozwigzan w sferze zarzadzania,
w duzej mierze jest wynikiem przywiazania do metod, wykorzystywa-
nych w gospodarce sterowanej centralnie.

Wiele jest przyczyn takiego stanu rzeczy. Ze wzgledu na rozle-
glos¢ problemu, tylko dwie sposréd przestanek, decydujacych o domina-
¢ji zarzadzania operacyjnego nad strategicznym w érednich przedsiebior-
stwach budowlanych, zostang oméwione w niniejszym artykule, a mia-
nowicie specyfika rynku oraz rodzaj funkcji realizowanych i wypelnia-
nych w procesach biznesowych. Na zakoriczenie zostang przedstawione
pewne sugestie, ustawiajace strategie w optyce realnych mozliwosci two-
rzenia jej w érednich przedsiebiorstwach. Zarzadzanie operacyjne, trak-
towane jako zarzadzanie czynnikami konkurencyjnoéci, wzbogacone
o treSci wynikajace ze strategii, ma szanse zyska¢ na skutecznosci po-
przez porzadkowanie proceséw wokot jasno sprecyzowanych celow.

1. Specyfika dzialania przedsiebiorstw
budowlanych

Podejécie do zarzadzania w przedsiebiorstwach budowlanych
w istotnym stopniu zdeterminowane jest specyficznymi uwarunkowania
ich funkcjonowania* Cechy, ktére wyrézniajg produkt i rynek przedsie-
biorstw budowlanych spoéréd innych branz, to przede wszystkim: roz-
proszenie i sezonowo$¢ produkcji, indywidualny charakter produktu,
diugi cykl inwestycyjny, wrazliwo$¢ na wahania koniunkturalne oraz

3 Strategie organizacji w turbulentnym otoczeniu musza by¢ elastyczne, a podstawowa
kategoria elastycznej strategii sa okazje - zob. [Krupski 2009]. Zatem sam kierunek obrany
przez badane przedsiebiorstwa nalezy uznac za jak najbardziej uzasadniony. Problem
natomiast pojawia sie w przelozeniu intencji na praktyczne dzialania. Przygotowanie
przedsiebiorstwa do wykorzystywania okazji wymaga bowiem dtugofalowego planowa-
nia, ktére pozwoli zgromadzi¢ racjonalnie uzasadniony nadmiar zasobéw i unikatowych
umiejetnosci. W érednich przedsigbiorstwach budowlanych okazje rozumiane sa dostow-
niei z tego powodu, cala energia skupia sie na ich poszukiwaniu. W chwili pojawienia sie
okazji, ad hoc organizowane sa zasoby wiasne lub dostep do zasobéw obcych. W wielu
przypadkach skutkuje to krytycznym opéznieniem, ktére w rezultacie oznacza utrate
szansy, na przykiad na zyskowny kontrakt.

4 Por.: [Maj 2008, s. 15-17], [Szoege 2006, 88-95], [Skowron-Grabowska 2003, s. 123-124],
[Bendkowski 2008, s. 8-9].
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wysoka fluktuacja kadr. Powyzsze czynniki staja Zrédtem okreslonych
probleméw, przed ktérymi staje kadra kierownicza omawianych przed-
sigbiorstw. Z tego wzgledu niezbednym jest przyblizenie ich charakteru
i wynikajacych z tego wyzwan dla zarzadzania.

Rozproszenie produkcji budowlanej bardzo mocno odréznia ja
od typowej produkgcji przemystowej, gdzie stanowiska robocze sg zwykle
przypisane do wzglednie stalych miejsc, rozlokowanych w nieduzych
odlegtoéciach, najczesciej w zamknietych pomieszczeniach, co w efekcie
ulatwia stabilng organizacje produkcji. Produkt budowlany, ze wzgledu
na fakt trwalego zwigzania z gruntem, powstaje w miejscu przyszilego
uzytkowania. Tak wiec, to nie produkt przenoszony jest do ostatecznego
uzytkownika, lecz kolejne ekipy wyspecjalizowanych wykonawcéw
przenosza sie z jednego placu budowy na drugi. Przedsiebiorstwa bu-
dowlane dazac do zachowania cigglosci prac, staraja sie realizowacé jed-
noczeénie kilka przedsiewzieé, bedacych w réznych stadiach zaawanso-
wania. Taki sposéb dzialania, polegajacy na dzieleniu zasobéw pomie-
dzy réznymi lokalizacjami, wymaga doskonalej koordynacji i powoduje
powstawanie dodatkowych kosztéw i utrudnien, zwigzanych z>:

- przygotowaniem, a po zakoriczeniu projektu, likwidacja placu bu-
dowy,

— przemieszczaniem maszyn i urzadzen pomiedzy budowami,

— dodatkowymi nakladami czasu na przystosowanie si¢ pracowni-
kéw do nowych warunkéw otoczenia,

— delegowaniem lub codziennym dowozeniem pracownikéw na od-
legte place budowy,
— zdalng kontrolg i komunikacja miedzy réznymi, oddalonymi bu-
dowami oraz siedziba firmy.
Sposobem na zmniejszenie niedogodnosci, wynikajacych z dekon-
centracji dzialalnosci, moze by¢ dazenie do zblizenia w przestrzeni
przedsiewzie¢, realizowanych przez przedsiebiorstwo.

Indywidualny charakter produktu budowlanego wynika z faktu,
ze kazdy nieomal obiekt, wznoszony jest wedlug innego projektu
i w innej technologii. Co prawda wiele obiektéw wykonywanych jest na
podstawie tzw. projektéw typowych, jednak rzadko zdarza sig, aby jeden
wykonawca budowat serie powtarzalnych budynkéw czy budowli. Po-

5 H. M. Szoege 2006, s. 91.
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nadto, nawet obiekty realizowane wedlug takiego samego projektu maja
odmienng lokalizacje. Réznia sie wiec pod wzgledem warunkéw grun-
towych ich posadowienia, warunkéw atmosferycznych towarzyszacych
wykonywaniu robét, usytuowaniem wzgledem zZrédel surowcéw i mate-
riatéw, a czesto réwniez skladem osobowym zespoléw, wykonujacych
poszczegdlne zadania. Wszystko to powoduje, Ze do planowania i orga-
nizowania kazdej budowy trzeba podejs¢ w indywidualny sposéb, do-
stosowany do swoistych cech wznoszonego obiektu.

Unikatowy charakter produktu budowlanego sprawia, ze zasto-
sowanie przemystowych metod produkcji jest znacznie utrudnione. Co
prawda podejmowane byly préby zastosowania w budownictwie, prze-
myslowych systeméw organizacji, cechujacych sie powtarzalnoscia
i taSmowgq, zmechanizowana produkcja®, jednak prefabrykacja nie zdata
egzaminu i obecnie stosowana jest rzadko” i niechetnie. Przyczyny tego
stanu rzeczy maja rézne podioze. Pierwszy z czynnikéw ma charakter
mentalny — domy z wielkiej plyty maja zla stawe. Kojarza sie jedno-
znacznie z miniong epoka - malymi, niefunkcjonalnymi mieszkaniami,
czesto z ciemng kuchnig, niskim standardem wykonczenia i normami
izolacyjnymi, nie spelniajgcymi obecnych wymagan. Dlugowiecznosé,
wysoki koszt jednostkowy oraz zréznicowane przeznaczenie obiektéw
powodujg, ze inwestorzy (nabywcy) formutuja bardzo zindywidualizo-
wane zyczenia w odniesieniu do formy architektonicznej, funkcjonalno-
Sci, technologii oraz wyposazenia. To kolejny, réwnie wazny czynnik,
uniemozliwiajacy unifikacje produkcji budowlanej na wieksza skale.
Dodatkowe ograniczenie stanowia bardzo wysokie koszty inwestycyjne
fabryk domoéw, koszty transportu z wytwérni na plac budowy, jak i stra-
ty wynikajace z uszkodzen prefabrykowanych elementéw w czasie
transportu, za- i wyladunku.

Sezonowos¢ produkcji budowlanej staje sie problemem poniewaz
prowadzona jest w wigkszosci w otwartym terenie, wobec czego pozosta-

¢ Budownictwo wielkoptytowe, stosowane bylo w wielu krajach Europy w latach 60. i 70.
ubieglego stulecia. W Polsce zyskalo wielka popularnosé; powstato w tym czasie wiele
fabryk domoéw, produkujacych plyty scienne, stropowe, wezly sanitarne i inne elementy,
z ktérych montowano budynki. Wedlug ostatniego spisu powszechnego na blisko 12 min
lokali mieszkalnych ogétem, okolo 4 mIn to mieszkania w budynkach wzniesionych
w technologii wielkiej ptyty [prawo.gazetadom.pl/prawo/1,65546,3346941 html].

7 Préby typizacji, unifikacji czy tez prefabrykacji elementéw budowlanych lub calych do-
mow lepiej udaja sie za granicg. Chociaz drewniane domki rekreacyjne skladane z goto-
wych elementéw oraz domy jednorodzinne, na przyklad typu kanadyjskiego z powodze-
niem wznoszone sa rowniez w Polsce.
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je pod silnym wplywem warunkéw pogodowych. Intensywne deszcze,
opady $niegu, silne wiatry, bardzo wysoka lub niska temperatura znacz-
nie utrudniaja prowadzenie robét i ich realizacje zgodnie z przyjetym
harmonogramem. Sezonowos¢ jest zjawiskiem bardzo niekorzystnym
réwniez z tego powodu, ze wiaze sie koniecznosciag ponoszenia w okresie
obnizonej aktywnosci kosztéw statych, przystosowanych do aktywnosci
maksymalnej. Dotyczy to, na przyklad kosztéw zatrudnienia zarzadu,
stuzb finansowych oraz kosztéw zamrozenia kapitalu w srodkach trwa-
tych, czasowo nieuzywanych. Sezonowos¢ produkcji wywotuje ponadto
zjawisko sezonowosci zatrudnienia, co powoduje negatywne skutki
w sferze zarzadzania kadrami. Problem sezonowosci w produkeji bu-
dowlanej i niwelowanie jego negatywnych skutkéw rozwigzywany jest
poprzez, miedzy innymi: ocieplanie wezléw betoniarskich, stosowanie
dodatkéw do mieszanki betonowej, przygotowywanie tzw. frontu robét
zimowych (np. roboty wykonczeniowe prowadzone w zamknietym bu-
dynku) oraz wprowadzanie wielozadaniowoéci pracownikéw.

Dtugi cykl inwestycyjny to kolejna istotna cecha produkcji bu-
dowlanej. Cykl produkcyjny w budownictwie trwa miesigce a nawet lata
(z wyjatkiem drobnych robét remontowych czy modernizacyjnych). Wy-
nika z tego koniecznoé¢ posiadania przez inwestora i wykonawce nie-
zbednych zasob6éw finansowych na caly okres budowy. Ponadto nalezy
uwzglednia¢ wysokie koszty zamrozenia zaangazowanego w projekt
kapitalu Przedsiebiorstwa budowlane staraja si¢ minimalizowaé ten
efekt, dazac do skrécenia czasu realizacji budowy, poprzez na przyktad
zastosowanie pracy wielozmianowej. Innym sposobem, czesto stosowa-
nym w praktyce jest czeSciowe przerzucanie kosztéw zamrozenia kapita-
tu na inwestora. W tym przypadku, budowy rozliczane sa na podstawie,
tzw. faktur przejéciowych za juz wykonane etapy budowy.

Wrazliwosé na wahania koniunkturalne. Budownictwo, w duzym
wiekszym stopniu niz inne branze, podlega oddzialywaniom zewnetrz-
nym, wywolanym zmianami koniunktury. Potencjalni zleceniodawcy
w okresach dekoniunktury rezygnuja najczesciej z inwestycji, przezna-
czajac ograniczone $rodki finansowe na swoja podstawowa dzialalnosé
oraz na konsumpcje. Z kolei w okresach dobrej koniunktury pojawia sie
fala optymizmu inwestycyjnego, skierowana na nadrobienie zaleglosci
z okresu recesji. Pojawiajaca sie¢ wéwczas ilos¢ zlecer przekracza czesto
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mozliwosci produkcyjne firm budowlanych®. Zaleznos¢ te przedstawia
rysunek 1, ktéry opracowany zostal na podstawie danych Urzedu Staty-
stycznego. Przyjeto, Ze ogdélng koniunkture mozna przedstawi¢ za pomo-
ca wartosci produktu krajowego brutto, natomiast koniunkture w sekto-
rach - jako wytwarzang przez nie wartos¢ dodana. Prezentowany rysu-
nek wskazuje wyraznie, Zze wahania koniunktury obserwowane w bu-
downictwie sg mocniejsze i charakteryzuja sie dluzszym czasem reakcji
niz wahania koniunktury ogélnej oraz koniunktury w przemyéle czy
ustugach rynkowych.
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Rysunek 1. Dynamika produktu krajowego brutto oraz wartosci doda-
nej w wybranych sektorach w latach 2000-2008
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie:
[www.stat.gov.pl/gus/5840_4403_PLK_HTML.htm]

8 Ograniczenia w podejmowaniu kolejnych zleceri przez firmy budowlane, czesto wynikaja
z mozliwosci kadrowych. W ostatnim czasie niedobér wykwalifikowanych pracownikéw
firmy budowlane postrzegaja jako jedng z wazniejszych barier prowadzenia dziatalnosci.
Do roku 2005 czynnik ten wptywat negatywnie na funkcjonowanie firm w opinii ok. 10 %
przedsiebiorcéw. W kolejnych latach nasilato sie jego znaczenie, by w okresie 2007-2008
przybrac¢ warto$¢ na poziomie nieomal 60 %. Zob. np. [www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/
gus/PUBL_koniunktura_budownictwo_04m_2009.pdf]. Gtéwna przyczyna takiej sytuacji
stalo sie zjawisko emigracji zarobkowej, ktére w szczegélnym stopniu dotkneto branze
budowlang, powodujac problemy z pozyskaniem nie tylko robotnikéw budowlanych, ale
réwniez kadry inzynierskiej.
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Skutkiem tych zjawisk - zmieniajgcego sie skokowo i w nieprzewi-
dywalnym zakresie portfela zaméwieri - jest daleko idaca ostroznosé
i wstrzemiezliwos¢ firm budowlanych w zakresie inwestowania w roz-
wéj mocy produkcyjnych. Jest to tym bardziej widoczne, jesli wiaze sie
z potrzeba korzystania z kredytéw, do ktérych przedsiebiorstwa budow-
lane podchodza z duza rezerwa.

Jako ceche istotnie ksztaltujaca sposéb funkcjonowania przedsie-
biorstw budowlanych wymienia si¢ réwniez wysoka fluktuacje kadr,
ktéra powoduje konieczno$é dokonywania czestej rekrutacji oraz szkole-
nia nowych pracownikéw. Plynnoé¢ kadr wptywa na niskg wydajnoéc¢
w poczatkowym okresie zatrudnienia, utrudnia ksztaltowanie pozadanej
kultury pracy, budowanie trwatych wiezi w zespole pracowniczym oraz
identyfikacje pracownikéw z celami firmy. Ponadto sektor budowlany
charakteryzuje sie konserwatyzmem technicznym i ekonomicznym, co
stanowi istotng bariere wdrazania postepu technicznego w przedsiebior-
stwach i nie sprzyja zmniejszaniu kapitalochtonnosci produkgji.

2. Funkcje wypelniane w procesach rynkowych

Specyfike sektora mozna réwniez rozpatrywaé¢ na plaszczyznie
funkdji, realizowanych przez przedsiebiorstwa. Funkcje przedsiebiorstw
budowlanych mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy?:

1. Funkcje podmiotowe, do ktérych zalicza sie:

— funkcje kierownicze, obejmujace dzialania zarzadcze, dotyczace
podstawowych obszaréw, tj.: planowania, organizowania, moty-
wowania i kontroli;

- funkcje wykonawcze, skoncentrowane na zaopatrzeniu w czynniki
wytworcze, produkcji oraz sprzedazy.

2. Funkcje przedmiotowe, wyodrebnione na podstawie rodzajow
dziatalnosci, dotyczace najczesciej: logistyki, marketingu, finanséw,
produkcji budowlano-montazowej, sprzedazy, zagadnierr organi-
zacyjno-prawnych'.

Funkcje kierownicze zwykle przedstawiane sa w uktadzie piono-
wym firmy, a przedmiotowe — w ukladzie poziomym. Funkcje przenikaja

9 Zob.: [Buszko 2005, s. 65].

10 Zaproponowany podzial jest zbiezny, z czesto stosowanym w firmach wykonawczych
wyodrebnianiem pionéw. Przy czym funkcje produkcji budowlano-montazowej zwykle
realizuje pion techniczny, a funkcje marketingu — dzial przygotowania produkgji.
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sie wzajemnie i lacznie decyduja o koricowym efekcie dziatalnosci. Naj-
mocniej podkreslany jest wplyw prawidlowej realizacji zadan, wykony-
wanych przez poszczegélne piony na procesy zaopatrzenia, produkcji
i sprzedazy. W przedsiebiorstwach budowlanych w ogdle zwraca uwage
znaczna dysproporcja pomiedzy funkcjami. Dominujgca role przypisuje
sie funkcjom wykonawczym i przedmiotowym, marginalizujac jednocze-
$nie znaczenie funkcji zarzadczych. Jedna z przyczyn, jest sposoéb i zakres
ksztalcenia oraz rekrutacji kadr dla budownictwa. Zdecydowana wiek-
szos¢ kadry zarzadzajacej $redniego i wyzszego szczebla legitymuje sie
wyksztalceniem technicznym i dotyczy to nie tylko kierownictwa dziatu
technicznego, ale réwniez innych dziatéw, m.in. logistyki czy marketin-
gu. W praktyce, konsekwencje tego sa takie, ze w firmie najwazniejszy
okazuje sie dziat techniczny i jego zadania. Tym samym zachwiana zosta-
je struktura organizacyjna przedsiebiorstwal!l. Dodatkowy wplyw na
taka wlasnie hierarchie funkcji wywiera tryb oceny przedsiebiorstwa
przez podmioty zewnetrzne. Inwestorzy, biura projektéw, firmy consul-
tingowe, dla ktérych najwazniejszy jest konicowy rezultat, postrzegaja
wykonawce przedsiewziecia przez pryzmat jego wiedzy i mozliwosci
technicznych, a nie zarzadczych.

Obserwacja dzialalnoéci sektora pokazuje, ze okreélenie dominuja-
cych funkgji, zalezy w duzym stopniu od roli, jaka przedsiebiorstwo pel-
ni na rynku budowlanym i rodzaju relacji, w jakich uczestniczy. Przed-
siebiorstwa specjalizujgce sie w realizacji przedsiewzie¢ o znacznej war-
todci, pelnigce zwykle role generalnego realizatora, ograniczaja czesto
wlasny potencjal wykonawczy, na rzecz funkcji zarzadczych. Widoczny
jest w nich silny wzrost zainteresowania zarzadzaniem strategicznym
oraz doskonalenie proceséw zarzadzania taktycznego, obejmujacego
koordynacje zespoléw budéw. Zarzadzanie operacyjne, odnoszace sie
najczeéciej do pojedynczych projektéw inwestycyjnych lub ich czesci,
pozostaje domena niewielkich, lokalnych przedsiebiorstw, czesto sku-
pionych na dziatalnosci w wyspecjalizowanych niszach rynkowych. Fir-
my lokalne posiadajg wiedze na temat miejscowych rynkéw i z tego po-
wodu dobrze sprawdzaja si¢ w roli podwykonawcy. Taki uklad pozwala
im skoncentrowac uwage na funkcjach wykonawczych.

11 Zob.: [Buszko 2005].
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3. Strategia dzialania w doskonaleniu proceséw
zarzadzania

Wspélczesna rzeczywistoé¢ tworzy uwarunkowania, ktére stawia-
ja nowe wyzwania i wymagania wobec zarzadzania. Przedsiebiorstwa
budowlane, bez wzgledu na ich wielkos¢ i domene dzialania, podobnie
jak podmioty dziatajace w innych sektorach, narazone sa na rosnaca kon-
kurengje i to nie tylko ze strony firm krajowych, ale réwniez koncernéw
zagranicznych, ktére coraz chetniej wkraczaja na polski rynek. W tej sy-
tuacji, budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej nie moze opierac sie
wylacznie na dazeniu do doskonalosci operacyjnej. Dzisiaj, w obliczu
ogolnej dostepnosci do nowoczesnych technologii wykonawstwa robét
budowlanych, wykonanie zadania w ujeciu rzeczowym okazuje sie rela-
tywnie proste. Trudnosci pojawiaja sie natomiast w obszarach pozyski-
wania zleceni, wchodzenia w korzystne relacje z partnerami biznesowy-
mi, rozliczania przedsiewziecia czy osiggania zakladanych celéw przed-
siebiorstwa, potwierdzonych odpowiednimi wynikami finansowymi.
Tak wiec, kazde przedsiebiorstwo, oprécz realizacji funkcji, wynikaja-
cych z roli pelnionej w procesie inwestycyjnym, powinno kierowaé sie
w swojej dzialalnosci mysleniem strategicznym. Rozpoznanie otoczenia
i wlasnych mozliwosci, wyksztalcenie zdolnoéci do antycypacji przyszio-
Sci, formulowanie misji, wizji i celéw strategicznych organizacji, ksztal-
towanie umiejetnosci dostosowywania sie do zaistnialych warunkéw sa
z pewnoscia sposobem na odnalezienie wlasciwego miejsca na rynku,
a w konsekwengji istnienia na nim w dlugiej perspektywie.

Przy czym strategiczne podejécie do zarzgdzania w malych i sred-
nich!? organizacjach nalezy wyprowadzac¢ z ich specyfiki, wykorzystujac
wladciwe im atuty oraz uwzgledniajac obiektywnie istniejace ogranicze-
nia.

Z rynkowego punktu widzenia, przedsiebiorstwa male i srednie
posiadaja szereg atutéw, ktérych odpowiednie wyeksponowanie w stra-
tegii dzialania, moze sta¢ si¢ asumptem do tworzenia przewagi konku-

12 Mate i érednie przedsiebiorstwa, w literaturze przedmiotu najczesciej opisywane sa jako
jednorodna populadja, jesli juz pojawia sie wyodrebnienie z niej jakiej$ grupy to sa to ra-
czej male lub mikro przedsiebiorstwa. Publikacji dotyczacych sensu stricte Srednich przed-
siebiorstw jest niewiele. Nie rozstrzygajac tutaj kwestii, czy jest im blizej do matych czy
duzych podmiotéw gospodarczych oraz zachowujac zgodnoé¢ z cytowanymi zrédiami,
autorzy pozostang przy calosciowym podejéciu do sektora MSP.
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rencyjnej’®. Sposréd cech, opisujacych specyfike tych przedsiebiorstw
i stwarzajacych im okreélone mozliwosci skutecznego konkurowania
z wiekszymi organizacjami, nalezy podkresli¢ nastepujace:

— mozliwos¢ szybkiej reakcji na zmieniajace sie wymagania rynku
oraz umiejetnos¢ wykorzystania okazji gospodarczych przez
przedsiebiorczych menedzeréw, ktérzy sa sklonni podja¢ ryzyko;

— niezbiurokratyzowane struktury zarzadzania i co za tym idzie ra-
¢jonalny przepltyw informacji wewnatrz firmy, umozliwiajacy lep-
sze dostosowanie si¢ zmian otoczenia i oczekiwan rynku;

— umiejetnos¢ lepszego wykorzystania specjalistéw o szerokim za-
kresie wiedzy, ktérzy dobrze znajg nie tylko nowoczesne techno-
logie, ale réwniez uwarunkowania lokalnego rynku, jak i poczy-
nania konkurentéw;

— otwartos¢ na szybkie wykorzystanie innowacji i wieksze mozliwo-
Sci weryfikacji efektéw ich wdrozenia na rynku;

— latwos¢ wchodzenia w uklady kooperacyjne, szybkie tworzenie
nowych miejsc pracy, czeste wykorzystywanie metody pracy na-
kiadczej;

- uprzywilejowane warunki uzyskiwania srodkéw finansowych ze
Zrodel specjalnie uruchamianych dla wspierania rozwoju matych
i érednich przedsiebiorstw oraz gospodarki lokalne;j.

Inna grupa czynnikéw, waznych z punktu widzenia mozliwosci
tworzenia przewagi konkurencyjnej oraz rozwoju malych i $rednich
przedsiebiorstw, wynika z faktu ich rozproszenia w réznych uktadach
lokalnych i w efekcie zblizeniu dziatalnosci do Zrédet popytu. W tym
aspekcie nalezy zwréci¢ szczeg6lng uwage na nastepujace aspektyl4:

— mozliwoé¢ znacznej redukgji kosztéw transportu i magazynowa-
nia;

— szybsze reagowanie na popyt, wyrazajace sie réznicowaniem ilosci
produkcji wyrobu oraz bardziej trafne prognozowanie zmian
w charakterze popytu;

- mozliwoé¢ osiggania niskich kosztéw ogdlnych;

—  wieksze mozliwoéci rozwoju twoérczej kadry kierowniczej oraz
pracownikéw;

- indywidualizacja kontaktéw z klientem;

13 Na podstawie: [Starikowska 2004].
14 Na podstawie: [Struzycki 2002, s. 21-22].
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- ksztaltowanie lojalnosci wobec marki, czy firmy lokalne;.

Istotnym ograniczeniem matych i srednich przedsiebiorstw jest ich
niewielki wplyw na ksztaltowanie otoczenia, w ktérym funkcjonuja.
Z tego wzgledu zmuszone s nieustannie dostosowywac sie do niego.
Mozliwosci rozwoju firmy uzaleznione sg przede wszystkim ,,0d jej we-
wnetrznych zdolnosci do zmian w podsystemach organizacji, wzgledem
przeobrazet w otoczeniu”'®. Zatem strategie wiasciwe dla tego typu or-
ganizacji nalezy raczej rozumie¢ w ujeciu pozytywnym'e, jako powtarza-
jacy sie schemat zachowan. Strategia przedsiebiorstwa jest wiec w przy-
blizeniu tozsama z jego zachowaniem na rynku. W tym przypadku stra-
tegia moze by¢ badana i oceniana ex post i nie ma wiekszego znaczenia,
czy powstala w wyniku wdrazania okreslonego planu, czy jest efektem
spontanicznych dziatan.

Analizowane przedsigbiorstwa, nie posiadajac przewagi w skali
dziatania oraz zasobach, ktére maja do dyspozycji powinny koncentro-
wac sie na wykorzystaniu swoich atutéw, okreslaniu i w miare mozliwo-
$ci niwelowaniu wlasnych ograniczen oraz na identyfikowaniu stabych
punktéw wiekszych konkurentéw. Przeniesienie na grunt matych i éred-
nich przedsiebiorstw zalozen konkretnej strategii musi by¢ poprzedzone
wnikliwg analizg tych trzech aspektéw zagadnienia.

Podsumowanie

Zarzadzanie operacyjne to funkcja zarzadzania, odpowiedzialna
»za wszystkie dzialania bezposrednio dotyczace wytwarzania produktu:
za gromadzenie rozmaitych skladnikéw wejsciowych i przetwarzanie ich
w planowane produkty koricowe — wyroby lub ustugi”?’. Oczekiwania
partneréw biznesowych, formulowane wobec przedsigbiorstw budowla-
nych, dotycza gléwnie sprawnej realizacji zadan biznesowych. Sprostanie
tym oczekiwaniom wymaga doskonalej koordynacji dzialann operacyj-
nych, ktére w przypadku branzy budowlanej przybieraja niezwykle zto-
zony charakter. Stosowanie ogdlnych zasad, systeméw dziatania, roz-

15 [Janiuk 2004, s. 84].

16 W odréznieniu od ujecia pozytywnego, w ktérym nacisk ktadzie si¢ poznawanie rzeczy-
wistosci, w ujeciu normatywnym wystepuje element jej kreowania. Strategia okreslana jest
jako program dzialania okreslajacy gléwne cele firmy, a takze sposoby ich realizacji i trak-
towana jako proces przygotowania organizacji do prognozowanych warunkéw. W tym
ujeciu strategia jest kategoria ex ante [Janiuk 2004, s. 84].

17 [Waters 2007, s. 32].
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wigzan organizacyjnych i procedur zarzadzania zasobami, wlasciwych
zarzadzaniu operacyjnemu, wydaje sie¢ wiec uzasadnione. Badania wia-
sne potwierdzajg, ze Srednie przedsiebiorstwa budowlane przywiazuja
najwieksza wage do funkcji bezposrednio zwigzanych z wytwarzaniem
produktu. Oceniajg, Ze na obstugiwanym rynku, giéwne zrédla przewagi
konkurencyjnej tkwig w dzialaniach realizowanych w sferze zaopatrze-
nia, dzialann operacyjnych, logistyki oraz finanséw. Takie podejscie, w
konfrontacji z rzeczywistoscia gospodarcza, okazuje sie przynosi¢ poza-
dane rezultaty. Badane przedsiebiorstwa z powodzeniem funkcjonuja na
rynku budowlanym od wielu lat. Przetrwaty, nasilong w latach 90. eks-
pansje miedzynarodowych koncernéw budowlanych, plasujac si¢ w ni-
szach, ktére duze przedsiebiorstwa opuscily, uznajac je za nierentowne.
Dodatkowym motywem sklaniajagcym kadre kierownicza omawianych
przedsiebiorstw do koncentrowania sie na dziataniach operacyjnych jest
fakt, ze rynku budowlanego nie trzeba kreowaé. Popyt na wytwarzany
produkt jest pewny - zawsze bowiem bedzie istniala potrzeba wznosze-
nia i rewitalizacji obiektéw budowlanych. Pojawia sie jednak pytanie, czy
stosujac opisane powyzej podejécie do zarzadzania, Srednie przedsigbior-
stwa budowlane beda w stanie, w dluzszej perspektywie, utrzymaé swo-
ja pozycje na rynku? Niwelowaé skutki niecigglosci funkcjonowania,
wywolane wahaniami koniunkturalnymi? Zastosowa¢ inne rozwigzania
niz konkurowanie ceng, ktdre juz w tej chwili czesto okazuje sie prowa-
dzi¢ do realizacji zlecerr na granicy oplacalnosci? Ostatnia czes¢ artykutu
wpisuje sie¢ w ten obszar problemowy. Opisane podejscie do tworzenia
strategii w mniejszych podmiotach gospodarczych, uwzglednia specyfike
ich dzialania, przez co wprowadzenie jej w zycie jest przedsiewzieciem
nie wymagajacym duzych nakladéw i wysilku. Tworzy natomiast wa-
runki do postrzegania zarzadzania przedsiebiorstwem w szerszej per-
spektywie, dajac tym samym wieksze szanse na jego przetrwanie i roz-
wdj.
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WOJCIECH TOPCZEWSKI

Wykorzystanie wiedzy agentow
ubezpieczeniowych jako czynnik

w tworzeniu przewagi konkurencyjnej
towarzystw ubezpieczeniowych

Wstep

Od poczatku lat dziewieé¢dziesiatych, gdy zaczeta obowigzywac
ustawa o dzialalnosci ubezpieczeniowej!, sila rzeczy przemianom podle-
gal réwniez caly rynek finansowy, a w szczegdlnosci takze ubezpiecze-
niowy. Od momentu wprowadzenia przez wymieniong ustawe nowych
rozwigzan systemowych, towarzystwa ubezpieczeniowe rozpoczely
dziatalnos$¢ na rynku polskim. Od tego czasu powstato zapotrzebowanie
na nowy zawdd — agenta ubezpieczeniowego. Agenci ubezpieczeniowi
(posrednicy ubezpieczeniowi) stanowia czes¢ skladowa rynku ubezpie-
czeniowego obok réznego rodzaju stowarzyszen i organizacji, bioracych
udzial w obrocie ubezpieczeniowym, instytucji zewnetrznych oraz in-
nych uslugodawcéw wspomagajacych ten rynek?. To agenci ubezpiecze-
niowi penetruja rynek ubezpieczeniowy, docierajgc do pojedynczych
klientéw. Oni réwniez prébuja ozywic rynek ubezpieczen grupowych.
Dzialania te wplywaja bezpoérednio na zaspokojenie potrzeb
i bezpieczeristwa ubezpieczonych.

01. 01. 2004 weszla w zycie nowa ustawa o posrednictwie ubezpie-
czeniowym, ktéra doprecyzowata zasady wykonywania posrednictwa
ubezpieczeniowego w zakresie ubezpieczer osobowych i majgtkowych?.
Dzigki tym regulacjom, usankcjonowana zostala, pozostajagca nadal
w rekach kadry zarzadzajacej towarzystwami ubezpieczeniowymi, mery-

1 Ustawa z 28.07.1990 r. o dzialalnosci ubezpieczeniowej (Dz. U. nr 50, poz. 344).

2 H. Worach-Kardas, Ubezpieczenia spoleczne i na zZycie. Stan i perspektywy, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Humanistyczno-Ekonomicz-nej w Lodzi, 16dz 2004, s. 151.

3 Ustawa z 22.05.2003 r. o poérednictwie ubezpieczeniowym (Dz. U. nr 124, poz. 1154).
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toryczna strona przygotowania agentéw ubezpieczeniowych w zakresie
wiedzy fachowej jak i praktyki. Najwazniejszym ogniwem w sprzedazy
ubezpieczen pozostali agenci ubezpieczeniowi.

1. Agent ubezpieczeniowy jako kluczowa postaé
w przekazie wiedzy

Po to, by dokona¢ identyfikacji i personifikacji swoich klientéw,
nalezy prowadzi¢ badania ich motywacji zakupu i stwarzaé¢ warunki dla
nawigzania blizszego wzajemnego kontaktu. Posrednicy ubezpieczenio-
wi odgrywaja tutaj bardzo duza role, stajac sie doradcami finansowymi,
jako profesjonaliéci dobrze znajacy potrzeby konkretnych, obstugiwa-
nych przez siebie, a zarazem zidentyfikowanych przez firme klientéw.
Swiadomos¢ ubezpieczeniowa wéréd pracownikéw i agentéw zaktadéw
ubezpieczen, jak i wéréd klientéw jest coraz wieksza. Agenci ubezpie-
czeniowi musza uczestniczy¢ w szkoleniach z zakresu umiejetnosci
sprzedazowych (techniki sprzedazy, proces sprzedaz, analizy potrzeb
klienta itp.), po to, aby by¢ zdolnym zaspokoi¢ potrzeby klienta pod
wzgledem ubezpieczeni jak i finanséw.

W centrum uwagi musza sie znalez¢ potrzeby klienta, ktéry na
0g6! domaga sie natychmiastowej, zindywidualizowanej i kompleksowej
obstugi. Warto pamietaé, ze praktycznie zaden klient nie pogodzi sie
z brakiem kompetencji, majac nieograniczony wybdr i mozliwosé po-
réwnywania konkretnych ofert lub rozwigzan i standardéw stosowanych
gdzie indziej. Wymagania wspoélczesnego klienta rosng szybciej niz kie-
dykolwiek. Oczekuje on profesjonalnych standardéw oferowanego pro-
duktu, obstugi i serwisu. Jesli stwierdzi, ze konkurencja wypada lepiej,
bez wahania zmieni swojego dostawce ustugi. Przy czym wymaga on nie
tylko wysokich standardéw zwigzanych z istota produktu, ale takze
zyczliwosci, uprzejmosci, a nawet troski o jak najlepsze zaspokojenie
swoich indywidualnych preferencji. Do osiagania satysfakcjonujacych
wynikéw wspétpracy z klientami potrzeba silnie umotywowanych, za-
angazowanych i kompetentnych pracownikéw, ktérych zapat i entu-
zjazm oparty na rzetelnym, merytorycznym przygotowaniu bedzie
z kolei budowa¢ zaangazowanie klientéw. Dobry, odpowiednio meryto-
rycznie przygotowany pracownik przyciaga zwykle dobrego, rentowne-
go klienta. Nawet najlepszy produkt ubezpieczeniowy nie sprzeda sie
sam, musi mu towarzyszy¢ pracownik — ekspert czy konsultant na bieza-
co analizujacy i odpowiadajacy na pytania klienta. Zawsze stan niewie-
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dzy jest szczegdlnie widoczny w procesie $wiadczenia ustug, gdy od-
biorca oczekuje fachowej rady, rzetelnej i aktualnej informacji, szybkiej
i skutecznej zdolnosci rozwigzywania biezacych probleméw.

W tym kontekscie, aby agent ubezpieczeniowy moégt byé skutecz-
ny w dzialaniu, musi posiada¢ odpowiednie kompetencje. Obecnie nale-
zy rozumieé¢ kompetencje bardzo szeroko, jako ,wszelkie cechy pracow-
nikéw, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadza do osia-
gniecia rezultatéw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsie-
biorstwa"+ [Oleksyn 2006: s. 18].

Postulowane kompetencje agenta przedstawiono na ponizszym ry-
sunku (rys. 1).

Wiedza z zakresu
ubezpieczen
i prawa w tym
Umiejetnosci zakresie Szybkos¢
komunikacyjne w odkrywaniu
potrzeb klienta
Traktowanie AGENT Otwartos¢ na
Kklienta jako —> UBEZPIECZENIOWY | +— potrzeby klienta
podmiotu
Umiejetnosé
Potencjat budowania
intelektualny wilasciwych relacji
interpersonalnych
z klientem
Doskonata
Potrzeba . o
. znajomosc oferty
samodoskonalenia oy
faercieios i profesjonalizm

Rysunek 1. Kompetencje skutecznego agenta ubezpieczeniowego
Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie J.M. Fijor, Metody zdobywania
klientow czyli jak osiggngc sukces w sprzedazy i C.K. Prahalad,
V. Ramaswamy, Przysztosc konkurencji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2005.

4 Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 18.
yn P ] yn
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Jedynym wyjsciem jest powrét do oczekiwan klientéw oraz moz-
liwodci ich spelnienia. Agent ubezpieczeniowy musi by¢ dobrze przygo-
towany do nowej rzeczywistosci. Potrzebni sg agenci myslacy, przewiduja-
cy, kreatywni i samodzielni. Zamiast usilowac¢ sprzedawac, z réznym
skutkiem, agent ubezpieczeniowy musi nawiazywaé dobre stosunki
z klientem, musi doradzaé. Aby spelni¢ te zalozenia, oprécz szkolen,
ktére organizowane sa przez firmy ubezpieczeniowe, osoby pracujace
w zawodzie agenta ubezpieczeniowego powinny caly czas angazowac
sie w procesy samoksztalcenia, studiowania fachowej literatury, zwiaza-
nej z zagadnieniami ubezpieczeniowymi oraz prasy®. Agent ubezpiecze-
niowy powinien utozsamia¢ sie z wizja i misja firmy zamiast manipulo-
wac klientem. Powinni oni przyzwyczai¢ sie do coraz szybszego uczenia
sie rzeczy nowych®. Wazne jest aby swoja postawa umieli pokaza¢, ze
klient, ktéry powierza im ochrone swojego zycia i mienia, miat poczucie
bezpieczeristwa i chcial poleca¢ ich obstuge innym.

2. Wiedza agenta ubezpieczeniowego jako pod-
stawa dzialania w ubezpieczeniach

W zwiazku z rozwojem ubezpieczerr firmy ubezpieczeniowe za-
czely kierowac swoja uwage na pozyskiwanie i rozwéj wiedzy swoich
wspodlpracownikéw. Wiedza agentéw ubezpieczeniowych zaczyna od-
grywacé kluczowa role w strategii dzialania firm ubezpieczeniowych.
Agenci powinni posiada¢ wyksztalcenie co najmniej $rednie, zwigzane
z ekonomig, prawem itp. Umiejetne zarzadzanie kapitalem intelektual-
nym staje sie dzi$ koniecznoscia dla kazdej firmy ubezpieczeniowej, kto-
ra chce przetrwa¢ i by¢ konkurencyjna dla innych firm. W zwigzku
z powyzszym istnieje potrzeba ciaglego ksztalcenia agentéw ubezpiecze-
niowych.

Autor przeprowadzil badanie w firmach ubezpieczeniowych (pro-
ba 115 agentéw ubezpieczeniowych réznych firm ubezpieczeniowych)
dotyczace uszeregowania przejawéw kwalifikacji agenta. Agenci ubez-
pieczeniowi jako najwazniejsze zagadnienia wskazali umiejetnosé¢ wyja-
$nienia problematyki ubezpieczeniowej, jak réwniez rozwigzywania
probleméw klienta. Chca oni umiejetnie doradzaé, jak réwniez mied

5 F.K. Reilly, K.C. Brown, Analiza inwestycji i zarzqdzanie portfelem, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2001.

¢ E. Geffroy, Clienting, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1996.
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umiejetnosci komunikacyjne. Jako mniej wazne postrzegaja oni osiggnie-
cia w dziedzinie ubezpieczen jak réwniez tytul i stopiefi naukowy. Wy-
niki badan przedstawia tabela nr 1.

Tabela 1. Ranking sktadowych kompetencji agenta ubezpieczeniowego

Prosze uszeregowac w skali od 1 — najwazniejsze do 12 — naj-
mniej wazne Pani/Pana zdaniem nizej wymienione przejawy
kwalifikacji agenta ubezpieczeniowego

wyjaénianie problematyki ubezpieczeniowej

rozwigzywanie probleméw klienta

doradzanie

umiejetnosci komunikacyjne

doswiadczenie w zawodzie agenta

tworzenie relacji opartych na zaufaniu

dyspozycyjnoscé

wiedza produktowa

wyksztalcenie

osiggniecia w dziedzinie ubezpieczen

tytut zawodowy

stopierr / tytul naukowy

W wyniku badan nasuwaja sie rézne spostrzezenia. Zarzadzanie
wiedzg wszystkich pracownikéw moze nie tylko zwiekszy¢ efektywnosé
towarzystwa ubezpieczeniowego, ale takze moze wplynaé¢ na poprawe
jego innowacyjnosci i wzrost satysfakgji klienta. Gtéwna funkcja systemu
zarzadzania wiedzg jest dostarczanie agentowi informacji, ktéra po od-
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powiednim przetworzeniu zostanie efektywnie wykorzystana. Wiedza
pozwala przewidywaé, kojarzy¢ fakty i podejmowaé decyzje. Duza kon-
kurencja na rynku ubezpieczen (obecnie 36 firm ubezpieczeni na zycie i 36
firm ubezpieczen majgtkowych) [www.money.pl/ubezpieczenia (czer-
wiec 2008)] spowodowala, ze towarzystwa ubezpieczeniowe skupialy
swoja uwage na ciaglym poszerzaniu oferty, dodajac réznorodne swiad-
czenia oraz kalkulujac mozliwie niskie koszty wiasne oraz koszty ryzyka
ubezpieczeniowego. Oczekiwano, iz skupienie uwagi na produkcie do-
prowadzi do wzrostu sprzedazy ubezpieczer.. Rozwiazywanie proble-
méw  klienta prowadzi réwniez do przekazania sygnatu, iz jest on do-
brze zabezpieczony. W chwili gdy nowy agent rozpoczyna prace samo-
dzielnie, zaczyna tworzy¢ sobie wiedze indywidualng oraz wspét przy-
czyniac sie do tworzenia zbiorowej wiedzy organizacyjnej. W razie odej-
Scia z firmy ubezpieczeniowej, zabiera on bezpowrotnie swoja wiedze
indywidualna, ktdrej ani firma, ani menadzerowie nie sa w stanie mu jej
odebra¢ i zatrzymac. Dla towarzystw ubezpieczeniowych o duzym
wspdlczynniku rotacji kadr stanowi to powazne zagrozenie. W zwiazku
z powyzszym oprocz samego zarzadzania wiedzg potrzebna jest kontro-
la, a takze umiejetne zarzadzanie wiedza chroniona i przeplywem infor-
maciji.

3. Problemy implementowania kontaktu agent
ubezpieczeniowy- klient w towarzystwach
ubezpieczeniowych

W kontekscie pobierania wiedzy oraz jej wykorzystania w towa-
rzystwach ubezpieczeniowych, nie mozna zapomina¢ o dwéch proble-
mach, takich ze:

1) zgromadzona w bazie wiedza nie zawiera informacji o relacjach
zachodzacych miedzy danymi, faktami itp.,

2) informacje poufne zanikajg zaréwno dla wewnetrznych jak i ze-
wnetrznych uzytkownikéw wiedzy.

Jednym z kluczowych débr zgromadzonych w kazdym przedsie-
biorstwie, w tym réwniez, w firmie ubezpieczeniowej, sa szeroko pojete
zasoby wiedzy. Mozna je podzieli¢ na dwie kategorie:

1) zasoby materialne, takie jak dokumentacja, procedury firmowe, in-
formacje o rynku, raporty, wyniki prac badawczo-rozwojowych,
zawarto$¢ baz danych,
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2) zasoby niematerialne, takie jak umiejetnosci, doswiadczenie, in-
dywidualna wiedza agentéw, wiedza na temat przebiegu proce-
sow sprzedazy, nie utrwalone w zadnej formie informacje o przed-
siebiorstwie, wiedza o konkurengji czy rynku.

Wedlug jednej z teorii” zarzadzanie wiedza czesto mylone jest
z zarzadzaniem informacja. Jej autor uwaza, zZe konieczne jest wyréznie-
nie nastepujacej triady: dane — informacje — wiedza. Dane dotycza zja-
wisk samych w sobie; maja one charakter wysoce sterylny, Zrédiowy
oraz nie przetworzony. Informacje — to dane przetworzone w sposéb
strukturalizowany, wiedza za$ stanowi psychologiczne, indywidualne
doswiadczenie bedace wynikiem intelektualnej refleksji teoretycznej nad
bytami realnymi lub abstrakcyjnymi.

Innymi cechami wiedzy sa®:

— niemozno$¢ przechowywania,

— nietransferowalnosé,

- wieloznaczeniowo$¢ interpretacyjna,

— moznoé¢ tworzenia jej z wykorzystaniem réznorodnych procedur
i metod.

W oparciu o teorie i definicje, menadzerowie firm ubezpieczenio-
wych musza zadbaé¢ o to by informacje przekazywane byly agentom
w spos6b kompetentny i zrozumialy. Agenci musza przekazywac klien-
tom informacje w sposéb czytelny, tak, by nie budzily one obaw. Autor
przeprowadzil badania na klientach firm ubezpieczeniowych, w ktérych
wyodrebniono trzy grupy: Grupa I (35 0s6b) — klienci z iloscig ubezpie-
czenh powyzej 3, z wysoka lokata (powyzej 100.000,00 zt) lub/i wysoka
suma ubezpieczenia (powyzej 100.000,00 zt) tzw. VIP, Grupa II (34 osoby)
— klienci z iloscig 1-3 ubezpieczen, lokaty 30.000 — 100.000 z1, suma ubez-
pieczenia réwniez 30.000 — 100.000 zi — tzw. klienci ,$redni”, a ponizej
tych wskaznikéw Grupa III (35 oséb, bez nazwy). W wyniku badan oka-
zalo sie, ze Grupa I jako najwazniejsze informacje, ktére chciata uzyskach
od agentéw to sposéb inwestowania oraz wartos¢ ich srodkéw, a naj-
mniej wazne sa dla nich informacje o firmie. Grupa érednia oprécz war-
tosci srodkéw interesowat sie informacja jak one wplywaja. Wyniki ba-
dan w Grupie III byly identyczne jak w Grupie L. (Tabela 2.).

77 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym, Wydawnictwo AE im Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 51.
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Tabela 2. Ranking stopnia waznosci informacji dla klienta

Jakich aktualnych informacji obecnie oczekuje Pani/Pan od firmy
ubezpieczeniowej?
Prosze utozy¢ od najwazniejszej - 1, do najmniej waznej - 6.

Grupal | Grupa Il | Grupa III

wartos¢ polisy 2 1

spos6b inwestowania

jak wplywaja skladki

informacje o nowych produktach

informacje o firmie

inne

Gléwny wniosek, ktéry sie nasuwa w wyniku badan, to fakt, ze
bez wzgledu na zasobnoé¢ portfela klienci dla wlasnego bezpieczenistwa
ubezpieczeniowo - finansowego duza wage zwracaja na informacje
o sposobie inwestowania oraz tym, jaka jest wartos¢ zgromadzonych ich
srodkéw. Obecnie gdy sytuacja na gieldzie jest niestabilna, agenci musza
ciggle obserwowac rynek finansowy, musza réwniez umiejetnie kreowac
,portfel” klienta, tzn. reagowaé na kazde pytanie ze strony klienta i po-
trafi¢ udzieli¢ na nie informacji. Z badarn wynika réwniez, ze klientom
bardziej zalezy na prowadzeniu juz zawartych ubezpieczen, a mniej inte-
resuja sie nowymi produktami.

Niestety w swojej dzialalnoéci marketingowej towarzystwa ubez-
pieczeniowe zagubily zdezorientowanego klienta. A przeciez to wlaénie
klient, jako gléwny podmiot oddzialywan ubezpieczeniowych powinien
stanowi¢ kluczowe ogniwo do podniesienia sprzedazy ubezpieczen na
zycie. Prowadzenie polityki inwestycyjnej towarzystw ubezpieczenio-
wych przez osoby niewykwalifikowane moze by¢ brzemienne w skut-
kach dla klientéw oraz dla samych towarzystw ubezpieczeniowych. Juz
dzisiaj obserwuje sie spadek sprzedazy ubezpieczen na zycie, a przez to
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zainteresowanie ubezpieczeniami w ogoéle spada. Czasy masowego klien-
ta minely bezpowrotnie. Dzisiaj i w przysztosci ,klient masowy”, to
klient chcacy sie wyrdzniac i zadajacy indywidualnego podejscia®. Wyda-
je sie, ze postrzeganie klienta w centrum uwagi, a wiec jako podmiotu
transakcji, moze doprowadzi¢ do wzrostu zainteresowania produktami
ubezpieczeniowymi. Dzieki temu klienci moga obserwowaé wszelkie
zmiany, jakie zachodza w danej firmie ubezpieczeniowej, w proponowa-
nych produktach ubezpieczeniowych, moga dzieli¢ sie¢ swoimi uwagami,
pomystami i propozycjami ulepszen w tych produktach. Aby mozliwa
stala si¢ rzetelna wspétpraca miedzy klientem a agentem, przejawiajaca
sie przede wszystkim stalym przekazywaniem klientowi wiedzy, ktéra
daje mu poczucie bezpieczeristwa, komfortu psychicznego i zadowolenia
trzeba zwréci¢ uwage na kompetencje agenta ubezpieczeniowego. Ich
podstawa jest rzetelna wiedza, nieustannie poszerzana o nowe istotne
wiadomosci, interpersonalne umiejetnosci kooperacji z klientem oparte
na otwartej komunikacji, dostepnosci i budowaniu indywidualnych,
wrecz osobistych relacji i osobiste predyspozycje, ktére mozna i trzeba
w sobie rozwijaé, by okazywa¢ ustugobiorcy zyczliwos¢, troske i auten-
tyczna serdecznos¢.

Podsumowanie

Towarzystwa ubezpieczeniowe od momentu transformacji (pocza-
tek 1991 roku) dzialaly bardzo schematycznie, proponowatly ubezpiecze-
nia, unowoczeénialy je w trakcie zdobywania rynku i po to, by trafi¢ do
wiekszej liczby klientéw. Od samego poczatku dzialania tych firm, klu-
czowe zadania spelniali posrednicy ubezpieczeniowi zwani: doradcami
ubezpieczeniowymi, agentami ubezpieczeniowymi. W wyniku réznych
czynnikéw gospodarczych, na poczatku 2000 roku, sprzedaz ubezpie-
czen zaczela spadaé. Oprécz podstawowych form marketingu, waznym
czynnikiem poprawiajagcym koniunkture rynku ubezpieczeniowego po-
winno staé sie zarzadzanie wiedza. Tworzenie bazy klientéw oraz infor-
magji o ich potrzebach przyczyni sie do poprawnej obstugi dotychczaso-
wych klientéw oraz pozyskiwania nowych'?. W obecnych czasach (zwa-

9 F. Mroczko, W. Topczewski, Clienting w firmach ubezpieczeniowych w: J. Stankiewicz, Gospo-
darka w obliczu eurotransformacji, Uniwersytet Zielonogérski, Zielona Géra 2004.

10 T. Szumlicz, O ksztattowaniu swiadomosci ubezpieczeniowej, w: T. Kopczyniska, S. Nowak,
Ubezpieczenia w polskim obszarze rynku europejskiego. Wyzwania i oczekiwania, Oficyna Wy-
dawnicza BRANTA, Warszawa 2003.
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nych kryzysem finansowym), agenci ubezpieczeniowi musza dba¢
o dobro klienta poprzez fachowe doradztwo jak réwniez dobry serwis.
Dobra fachowa obstuga powoduje wzrost zaufania do towarzystwa
ubezpieczeniowego, jak réwniez poczucie bezpieczenstwa z tytulu
wspélpracy z tym towarzystwem. Towarzystwo ubezpieczeniowe,
w ktérym dzialaja profesjonalnie wyszkoleni agenci ubezpieczeniowi
pozyskuje wiecej klientéw, a ci na dluzszy okres pozostaja w firmie.
Agent ubezpieczeniowy mimo wielu zabiegéw prowadzenia ubezpie-
czen w formie direct, w dalszym ciggu pozostal najwazniejszym ogniwem
sprzedazy ubezpieczen.
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RYSZARD ANTONIEWICZ

Teoria zlozonoSci, teoria chaosu -
potencjalne wykorzystanie
w zarzadzaniu operacyjnym

Wstep

W literaturze przedmiotu jest w uzyciu podobno ponad 40 réz-
nych definicji zlozonosci!. Niektére z tych definicji akcentuja niemozli-
wos¢ przewidywania zachowania systemu (obiektu), ani za pomocg me-
tod deterministycznych, ani nawet stochastycznych. (warunki niepewno-
Sci). Zlozonos¢ ta moze wynika¢ zaréwno z obiektywnych, jak
i subiektywnych przestanek. Obiektywnych — poniewaz budowa obiektu
ze wzgledu na wyodrebniane elementy i zwigzki pomiedzy nimi moze
by¢ rzeczywiscie skomplikowana (podwdjne, potréjne sprzezenia zwrot-
ne, itp. ) oraz subiektywnych — wynikajacych z niemozliwosci poznania
i opisu struktury systemu, a tym samym niemozliwoséci przewidywania
jego zachowania. Inne definicje akcentuja to, Ze systemy zlozone nie
mozna poznaé poprzez rozkladanie ich na elementy prostsze i w ten
spos6b wnioskowanie o ich mozliwym zachowaniu. Jeszcze inne traktuja
zlozono$¢ jako atrybut systemu, przede wszystkim zwigzany z wytania-
niem sie wlasnosci w procesach, ktére nie mozna analizowa¢ oddzielnie,
a istniejaca miedzy nimi synergia, jest trudna lub niemozliwa do zidenty-
fikowania. Generalnie to emergencja, bedgca skutkiem samoorganizacji
oraz nieprzewidywalnoé¢ sg dos¢ powszechnie uwazane za podstawowe
cechy systeméw zlozonych. Cz. Mesjasz? uwaza, ze w ujeciu cyberne-
tycznym zlozonos¢ obiektu zwigzana z nieprzewidywalnoscia jest zalez-
na od ignorancji obserwatora, czyli od ilosci informacji, ktéra posiada on

1].B. Rosser, Aspects of Dialectics and Non-Linear Dynamics, Cambridge Journal of Economics,
vol. 24, 2000.

2 Cz. Mesjasz, Ztozonos¢ systemdw spotecznych — przeglgd definicji, Polityka Miedzynarodowa,
Prawo, Zarzadzanie, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Handlowej w Krakowie (red.
J.M. Biatkiewicz), 2007-2008.
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o obiekcie. Wychodzac od definicji informacji jako o ,réznicy czyniacej
réznice” zaklada, ze ,zmniejszenie zlozonosci polega na zdolnosci ob-
serwatora do dystynkcji postrzegania réznic, czyli do uzyskiwania in-
formacji. Oznacza to, ze jesli obserwator posiada duza ilos¢ informacji
o obiekcie informagji, to obiekt ten wykazuje niewielki poziom zloZono-
$ci”3. W ogdlnej teorii systeméw uwaza sig, ze na danym obiekcie mozna
opisa¢ w zasadzie dowolng liczbe systeméw, w zwigzku z tym sam sys-
tem jest kategoria subiektywna. W tym ujeciu w zasadzie bezprzedmio-
towe jest wyodrebnianie jako autonomicznych kategorii zlozonosci
obiektywnej i ztozonosci subiektywnej, poniewaz obiektywno$¢ rzeczy-
wistosci nie istnieje*.

Podstawowa cecha teorii zlozonosci jest odrzucenie klasycznego
redukcjonizmu jako metody epistemologicznej. Odrzucenie paradygma-
tu analizy: przyczyna-skutek, jako konsekwencji przyjecia liniowosci
zdarzen, zawiera jedna z pierwszych prac naukowych na temat nauki
o zlozonosci autorstwa Warrena Weaven’a®. Wprowadzil on pojecie upo-
rzadkowanej zlozonosci, przeciwstawiajac ja podejsciu redukcjonistycz-
nemu i statystycznemu. Uporzadkowana zlozonos¢ wystepuje
w systemach o wzglednie malej liczbie elementéw; przy duzej mamy juz
do czynienia ze zlozonoscig nieuporzadkowana. H.A. Simon, laureat
nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii réwniez interesowal sie pojeciem
systemoéw zlozonych prébujac je opisa¢ przy pomocy aparatu matema-
tycznego®. Wprowadzil pojecie systemu hierarchicznego, ktéry okreslit
jako system zlozony ze wspoélizaleznych podsysteméw. Kazdy podsystem
jest z kolei systemem hierarchicznym dla tworzacych go podsysteméw.
Autor podjat prébe uproszczenia systeméw zlozonych umozliwiajgcych
ich analize.

Generalnie, podstawowym zalozZeniem teorii ztozonosci jest istnie-
nie nieliniowych uktadéw dynamicznych. Konsekwencja tego jest to, ze
procesy przebiegajace w tych ukladach charakteryzuja sie duza wrazli-
woscig na zmiany warunkéw poczatkowych. Niewielkie zmiany w po-
czatkowym potozeniu moga doprowadzi¢ do bardzo duzych réznic
w przebiegu trajektorii réwnan. Ta cecha powoduje, ze zjawiska zacho-
dzace w takich systemach majg cechy przypadkowosci. Méwi sie wiec

3 Cz. Mesjasz, op. cit., s. 53.
4P. Watzlawick, How real is real?, Basic Books, New York 1976.
5 W. Waeven, Science and Complexity, American Scientist, 36, 1948.

¢ H.A. Simon, The Architecture of Complexity, Proceedings of the American Philosophical
Society, Vol. 106, No 6, 1962.
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o chaosie deterministycznym, ktéry wystepuje w ukladach opisanych
réwnaniami nieliniowymi a zachowuje si¢ w sposéb nieprzewidywalny.
Zachowania takiego ukladu zidentyfikowane w odpowiednio diugim
okresie, wykazuja jednak pewne prawidlowosci. Podstawowe trudnosci
w analizie systeméw nieliniowych wynikaja z niedoskonato$ci metod
rozwigzywania réwnan nieliniowych. Obecnie réwnania te rozwigzuje
si¢ przy pomocy programéw komputerowych, z okre§lonym stopniem

doktadnosci.

Tabela 1.

Redukcjonistyczna interpretacja zjawisk a teoria chaosu

Tradycyjne (redukcjonistyczne)
podejscie

Teoria chaosu

Linearnos¢

Dzieki rozumowaniu w oparciu
0 mechanizm przyczynowo-
skutkowy mozna przewidzie¢
zachowania systemu

Nielinearnosé

Nie istnieje proporcjonalnosé miedzy przy-
czyna a skutkiem. Przyszloé¢ jest niepewna.
Reakgje systemu sg nieprzewidywalne.
Ewolucja systemu realizuje si¢ nie w sposéb
ciagly, ale skokowo

Redukcjonizm
Calos¢ jest suma jej czesci

Fraktale

Catos¢ to suma nieskoniczonej liczby samo-
podobnych interakcji wystepujacych

w réznej skali

Kontrola

Chaos oznacza brak uporzadko-
wania. Powinno sie go unika¢
poprzez zwiekszanie kontroli nad
funkcjonowaniem systemu

Chaos

Istnieje Sciste powigzanie miedzy porzad-
kiem a chaosem. Jeden stan prowadzi do
innego w procesie dynamicznych przemian.
Nie nalezy unika¢ chaosu. Przeciwnie nale-
zy wykorzystywac chaos, w celu samoor-
ganizacji systemu dzieki wykorzystaniu
atraktora

Jednolitos¢

System nie ulega naglym zmia-
nom. A jesli tak, to znaczy, ze
system nie funkcjonuje poprawnie
i nie byt wlasciwie kontrolowany

Nadwrazliwosé

Nawet niewielkie oddziatywanie moze
powodowac nagle i skokowe zmiany
w systemie

Zrédlo: S. Wycislak, Wykorzystanie teorii chaosu w zarzqdzaniu przedsigbior-
stwem, Organizacja i Kierowanie Nr 1 (135) 2009.
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Wedtug Petersa’” najwazniejsze sg trzy cechy dynamicznych ukta-
déw nieliniowych :

- wystepowanie sprzezen zwrotnych — w systemach nieliniowych
zachodza nieliniowe sprzezenia zwrotne o wykladniku wiekszym
od jednosci, co powoduje wykladniczy wzrost odpowiedzi syste-
mu i wrazliwoé¢ na zmiany warunkéw poczatkowych,

- wystepowanie pozioméw krytycznych, charakteryzujacych przej-
Scie od stabilnosci do turbulencji,

— wymiar fraktalny.

W tabeli 1. przedstawiono poréwnanie tradycyjnego (redukcjoni-
stycznego) podejécia do interpretacji zjawisk i teorii chaosu.

1. Podstawowe kategorie teorii chaosu

Teoria chaosu wyréznia trzy podstawowe drogi prowadzace do
zachowania chaotycznego w ukladzie. Sa to: bifurkacja, intermitencja
i dziwne atraktory. W nieliniowych uktadach dynamicznych przekrocze-
nie okreslonej wartosci tzw. parametru kontrolnego, prowadzi czasem do
zmiany sposobu dzialania ukladu. Nazywa sie to bifurkacja, a punkt
w ktérym dochodzi do zmiany, nosi nazwe punktu bifurkacji. Innym
sposobem przejawiania sie ukladu chaotycznego jest intermitencja. Uktad
zachowuje sie w sposéb regularny do pewnych wartosci parametru kon-
trolnego. Po przekroczeniu tej wartoéci pojawia sie cykl chaotyczny, po-
tem regularny i tak na przemian. Wraz ze wzrostem wartoéci parametru
kontrolnego cykle regularnosci staja sie coraz krétsze i w koncu catkowi-
cie znikajg. Jeszcze innym sposobem przejawiania sie chaosu jest tzw.
atraktor dziwny. Jest to wyrdézniony stan, do ktérego nieliniowo daza
wszystkie trajektorie. Ma on skomplikowang fraktalna strukture geome-
tryczna i topologiczng, ciekawe caloSciowe wlasnosci i porzadek nieza-
lezny od lokalnego oddzialywania czeéci.

Jedna z podstawowych kategorii teorii chaosu jest traktor. Atraktor
jest wyréznionym stanem dynamiki uktadu, do ktérego nieliniowo zmie-
rzaja elementy ukladu. Jest to swoista granica, do ktérej dazy nieliniowy
uklad dynamiczny. W przestrzeni dwuwymiarowej jest to najczesciej
punkt lub cykl graniczny (zamknieta petla). Czesto atraktor jest struktura
rozmytg lub obdarzong okreslonymi wlasciwosciami geometrycznymi
i dynamicznymi (ma np. strukture fraktalng). Dlugookresowa dynamika

7 E.E. Peters, Teoria chaosu a rynki kapitatowe, 1997.
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ukladu jest rzadzona przez jego atraktory, a ksztalt atraktora okresla, jaki
wystepuje rodzaj dynamiki. Generowany przez atraktory porzadek od-
grywa wiec podstawowa role w dynamice ukladéw nieliniowych nadajac
im globalng strukture. Ksztalt atraktora jest tym co czesto mozna prze-
widzie¢, co nie jest zaburzone efektem motyla. Efekt motyla powoduje
jedynie, zZe uklad réznymi drogami zmierza do tego samego atraktora.

2. Podstawowe formalizacje

Jesli przyjac¢ skoriczone i odpowiednio male odcinki czasu to ewo-
lugje ukladu dynamicznego mozna opisa¢ rekurencyjnym réwnaniem

algebraicznym:
Xn+1= f(xn)

gdzie: n - przyjmuje kolejne wartosci catkowite, ktére mozna uznaé¢ za
kolejne interwaly czasowe, x, - zmienna opisujaca stan uktadu dyna-
micznego w chwili n, x, 1 1 - to stan ukladu dynamicznego w chwili n+1.
Ciag kolejnych iteracji tworzy orbite odwzorowania.

Uogo6lnione rozwazania na temat atraktoréw wymagaja pewnych
formalnych ujeé. Scistym kryterium chaotycznodci jest okreslenie warto-
$ci wykladnikéw Lapunowa, ktére dla uktadéw chaotycznych sa dodat-
nie.

Jezeli rozpatrzy¢ dwa stany poczatkowe réznigce sie w niewielkim
stopniu o e, to po uplywie n czasu (lub inaczej po n przeksztalceniach)
otrzymuje sie wartosci: fn(xo) gdzie fv oznacza n iteracji na punkcie x0.
Stany moga by¢ od siebie oddalone w réznym stopniu. Miara oddala-
nia/zblizania sie jest wykladnik Lapunowa definiowany w postaci:

N
Mzrg) = lim In M

N—co N dr

Wsp6lczynnik ten jest réwniez miarg utraty informacji o uktadzie w jed-
nym przeksztalceniu.:
Moga tu zaistniec¢ trzy mozliwosci :
A <0 - orbita zmierza do stabilnego punktu lub staje sie orbitg pe-
riodyczna.



136 TEORIA ZEOZONOSCI, TEORIA CHAOSU — POTENCJALNE WYKORZYSTANIE
W ZARZADZANIU OPERACYJNYM

A =0 - orbita zmierza do neutralnego, stalego punktu. Wartos¢ ta
oznacza, ze system znajduje si¢ w najbardziej stabilnym
stadium rozwoju.

A >0 - orbita jest niestabilna i chaotyczna. Dwa bliskie stany po-
czatkowe oddalaja sie wykladniczo od siebie z uptywem
czasu.

Istota mechanizmu sa dodatnie i ujemne sprzezenia zwrotne (Sta-
cey, 1996). Dodatnie, wzmacniajace sprzezenia zwrotne nadaja systemo-
wi swoistg dynamike o charakterze nieliniowym, dalekim od regularno-
$ci. Te wlasnie sprzezenia zwrotne dodatnie powoduja nieliniowe
wzmocnienie réznych impulséw, zaréwno tych o charakterze pozytyw-
nym (np. powiekszajacych pozadana efektywnos¢ systemu), jak i nega-
tywnych ( czyli bledéw, zmniejszajacych efektywnosé systemu). Oprocz
dodatnich istnieja réwniez ujemne sprzezenia zwrotne, ktére utrzymuja
system na zalozonym poziomie réwnowagi organizacyjnej (planu, przy-
jetej normy ukladu). Maja wiec one charakter wyciszajacy, niwelujacy
niepozadane odchylenia od przyjetej normy. W sprzezeniach ujemnych
réwniez mozna wyodrebni¢ cykle korzystnych, jak i niekorzystnych dla
systemu niwelacji zidentyfikowanych odchylen. Sprzezenia zwrotne
dodatnie i ujemne splataja sie w czasie dajac trudne do przewidzenia
efekty. Im wieksze znaczenie w strukturze sprzezen zwrotnych maja
sprzezenia dodatnie, tym wigksza niestabilno$¢ systemu przechodzaca
stopniowo w chaos.

W podejsciu systemowym sprzezenie zwrotne oznacza wzajem-
noé¢ wplywéw, a konsekwencja takiego podejécia jest to, ze kazdy
wplyw jest jednoczesnie przyczyna jak i skutkiem. W literaturze przed-
miotu czasami nazywa sie to petla przyczynowa. W réwnaniu logistycz-
nym wystepuja dwie petle przyczynowe, z ktérych jedna jest dodatnim
(wzmacniajacym), sprzezeniem zwrotnym, a druga ujemnym (ostabiaja-
cym) sprzezeniem zwrotnym.

Te przeciwstawne sprzezenia wystepujace jednoczesnie w pierw-
szym réwnaniu logistycznym opisuja sytuacje, w ktdrej obserwuje sie
niestabilne zachowanie systemu spowodowane naprzemiennym wply-
wem dodatniego i ujemnego sprzezenia. Proste réwnanie nieliniowe,
zdefiniowane w sposéb deterministyczny, moze generowac¢ bardzo zlo-
zone zachowanie. Chaotyczne zachowanie opisane powyzszym réwna-
niem logistycznym nie oznacza, ze uklad zachowuje sie przypadkowo.
Mozna w nim bowiem wykry¢ okreslone prawidtowosci.
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3. Aplikacje

Rézne interpretacje zlozonosci prowadza do réznych préb aplika-
qji tej teorii. Wedlug Stacey’a® uczeni koncentrujg sie przede wszystkim
na:

— znaczeniu samoorganizacji systemu,

— naturze i mechanizmie powstawania uporzadkowanych wzorcéw
zachowan w systemie,

— znaczeniu w sytuacji nieprzewidywalnosci systemu,

- implikagcji stosowanych metod badawczych.

Wiasne przemyslenia w zakresie aplikagji teorii ztozonosci do mo-
delowania zarzadzania organizacjami prowadza w kierunku uje¢ holi-
stycznych. Skoro z zalozenia istoty funkcjonowania systemu nie mozna
objasnia¢ pojedynczymi procesami i przez skladanie ich w caloé¢, nie
pozostaje nic innego jak traktowanie organizacji jako ,czarnej skrzynki”
i wnioskowanie na temat zachowania sie na podstawie zwigzku pomie-
dzy wejSciami i wyjsciami, albo w postaci klasycznej funkcji matema-
tycznej, funkcji splotu albo modelu stochastycznego. Jeden z najwiek-
szych polskich teoretykéw zarzadzania L. Krzyzanowski, cho¢ zgadzat
sie z tezami holizmu wymierzonymi przeciwko skrajnoéciag mechanicy-
zmu i atomizmu, nie mégt sie jednak pogodzi¢ z supremacja catosci na
czescig. Uwazal, Ze czeéci i calos¢ powinny pozostawaé w jakiej$ réwno-
wadze®. Na czym jednak ta rtéwnowaga miataby polega¢ — nie napisal.

Wykorzystanie teorii chaosu w zarzadzaniu, to przede wszystkim
wykorzystanie niektérych jej kategorii, jak na przykiad atraktoréw
w zarzadzaniu w warunkach niepewnosci.

Klasycznie w przestrzeni dwufazowej wyrdznia sie dwa rodzaje trakto-
row:

— punktowy, gdy uklad dynamiczny ma wyrézniony jeden stan, do
ktérego zmierzaja wszystkie trajektorie niezaleznie od warunkéw
poczatkowych,

— cykl graniczny, jako zamknieta krzywa, dzielaca przestrzen fazo-
wa na dwa obszary.

8 R.D. Stacey, Strategic Management and Organizational Dynamic, 5% edition, Prentice Hall,
2007.

9 L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzqdzania, PWN, Warszawa, 1985, s. 162-163.
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W 4cisle tym wydaniu aplikacja atraktora w zarzadzaniu jest raczej
niemozliwa. Jezeli jednak interpretacja bedzie raczej w formie metafory,
to jak pisze R. Krupski ...w teorii i w praktyce zarzadzania atraktor moz-
na sprowadzi¢ do okre$lonych, znanych przebiegéw trajektorii zachowan
sie ukladéw, ich koncéw oraz réznych punktéw réwnowagi. Takimi
atraktorami sa wiec powszechnie znane:

- cykl zycia wyrobu,

- cykl zycia rynku,

- cykl zycia organizacji,

— cykl zycia sektora oraz mniej znane:
— cykl zycia strategii,

- cykl zycia okazji.

Znajomos¢ cykléw zycia tych kategorii umozliwia przede wszyst-
kim okreélenie aktualnego etapu analizowanego obiektu oraz okreélenie
nastepnych etapéw i ich kolejnosci, co juz mozna uznaé za przejaw sku-
tecznej prognozy i to w turbulentnych warunkach.

Jeszcze inny potencjal zastosowarn elementéw teorii chaosu wigze
sie z analiza sprzezen zwrotnych, jak w tabeli 2.

Tabela 2. Obszary zastosowan analizy sprzezeni zwrotnych

Sprzezenie zwrotne
dodatnie

Sprzezenie zwrotne
ujemne

Zjawiska, zdarzenia
korzystne dla orga-
nizacji

wykorzystywane dla
nieplanowanego wzro-
stu

Wykorzystywane dla
planowanego wzrostu

Zjawiska, zdarzenia
niekorzystne dla
organizacji

identyfikowane w celu
eliminowania ich nega-
tywnego wplywu na
organizacje

identyfikowane w celu
eliminowania ich nega-
tywnego wplywu na
realizacje planu organi-
zacji

Zrédlo: R. Krupski, Teoria chaosu — obszary zastosowari w zarzqdzaniu, [w:]
J. Stankiewicz ( red.), Tendencje w zarzqdzaniu wspétczesnymi or-
ganizacjami, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Géra 2008, 14-

23.
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Jeszcze w innej, globalnej pespektywie, teorie chaosu mozna wy-
korzystac jako swoista metafore metody zarzadzania przedsiebiorstwem,
np.

— przedsigbiorstwem (organizacja) w ruchulf,
— organizacji dzialajacej na krawedzi chaosu®’.

Ogdlny model pierwszej koncepcji zawiera rys. 1.
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Rysunek 1. Obszar chaosu organizacji
Zrédlo: R. Krupski, Teoria chaosu a zarzqdzanie ,Organizacja i Kierowa-
nie” nr 2 (96).

10 R. Krupski, Teoria chaosu a zarzqdzanie, ,,Organizacja i Kierowanie” nr 2 (96), 2005.
1S, Brown, K.M. Eisenhardt, Competing on the Edge. Strategy as a structured chaos, 1998.
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Zarzadzanie sektorem publicznym -
perspektywy i ograniczenia
(kontekst normatywny interpretacji)

Wstep

Zagadnienie reformowania administracji publicznej okazalo sie
by¢ jedna z najbardziej ,,eksponowanych” kwestii problemowych w dys-
kursie politologicznym ostatnich dekad, wykraczajgcym jednak poza
tradycyjne schematy interpretacyjne (np. interdyscyplinarne podejscie,
tworzenie nowej siatki pojeciowej czy rekonceptualizacja tradycyjnych
kategorii). Nie dziwi to, jako ze administracja publiczna jako zasadnicza
forma organizacji sektora publicznego w ramach systemu politycznego
musi podlega¢ zmianom czy tez transformacyjnym przeobrazeniom,
zgodnie z dynamikg zmiany jej szeroko rozumianego otoczenia. W ostat-
nim okresie wspomniane otoczenie podlega dos¢ radykalnym zmianom
(np. procesy globalizacyjne), co niekiedy w sposéb dos¢ zasadniczy
zmienia ,logike” funkcjonowania sektora publicznego i mechanizmy
dystrybucji okredlonych débr. Skoro ta presja otoczenia staje sie dosé
oczywista w dyskusji akademickiej, to mozna przyjaé zalozenie, iz
w ramach schematéw zmiany ujawnia sie zjawisko globalnej dyfuzji czy
tez transferu idei zwigzanych z zarzadzaniem sektorem publicznym.
Mozemy wiec zauwazy¢ pewna uniwersalizacje rozwigzan i koncepcji
w tym zakresie co jednak nie mozna traktowac jako swoiste ,prawo so-
gjologiczne” (np. proces reformowania administracji musi uwzglednia¢
parametry narodowych systeméw polityczno-administracyjnych, a gene-
ralnie — reakcja na presje otoczenia moze przybraé bardziej zindywidu-
alizowane formy w przypadku konkretnego panstwa). Nalezy by¢ wiec
$wiadomym tego, iz réznorodne czynniki stajg sie odpowiedzialne za
kierunek i tempo zmian w administracji publicznej tym bardziej, iz sama
dyskusja na ten temat zostaje ,umieszczona” na réznych plaszczyznach
iw kontekscie odmiennych schematéw interpretacyjnych, charaktery-
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stycznych dla réznych dyscyplin naukowych. Wtasénie ta ,,wymuszona”
interdyscyplinarnoé¢ w podejsciu do agendy zmiany zarzgdzania sekto-
rem publicznym, stanie si¢ zasadniczym przedmiotem mojego zaintere-
sowania. W istocie rzeczy, jestem zwolenniczka traktowania interesuja-
cych mnie zmian w szerokim kontekscie potencjalnych zwigzkéw przy-
czynowo-skutkowych, ktérych ,rodowéd” naukowy moze by¢ zrézni-
cowany. Jestem jednoczeénie politologiem, co w okredlony sposéb wply-
nie na pewne ukierunkowanie wywodoéw i zawarto$¢ formutowanych
wnioskéw.

1. Sposoby interpretacji dynamiki zmiany
administracji publicznej

Polityczna wersja interpretacji

Celowo uzylam wczesniej Kkategorie system polityczno-
administracyjny co sugeruje, iz zmiany dotykajgce organizacji i funkcjo-
nowania sektora publicznego nalezy interpretowaé w kontekscie polity-
ki i roli panistwa w zaspakajaniu potrzeb zbiorowych. Patrzac szerzej,
pojawiaja sie postulaty dotyczace demokratyzacji sektora publicznego co
oznacza, iz winien opieraé sie¢ on na wartoséciach powszechnie kojarzo-
nych z porzadkiem liberalno-demokratycznym, np. partycypacja obywa-
teli w podejmowaniu decyzji, deliberacyjne mechanizmy ich podejmo-
wania, reprezentatywnoé¢ korpusu biurokratycznego, zasada sprawie-
dliwosci w dystrybucji débr publicznych. Jednak jadrem politycznej in-
terpretacji zmian w sektorze publicznym pozostaje sposéb postrzegania
roli panstwa. Nalezy przeciez pamieta¢, iz proces budowania nowocze-
snego panstwa narodowego (przynajmniej w Europie) zostal w zasadzie
oparty na okreslonym modelu parnstwa $wiadczacego co stworzyto dosé
powszechne przekonanie, iz panistwo jest odpowiedzialne za bezpieczen-
stwo socjalne i ekonomiczne swych obywateli. Sektor publiczny, zbudo-
wany w sposéb hierarchiczny i bezposrednio powiazany z agendami
panistwa, wypelnial wiec réwniez okreslone funkgje polityczne i stanowit
zasadniczy kapital kolejnych ekip rzadzacych. W mniejszym czy wiegk-
szym stopniu dobra publiczne podlegaly polityzacji, a scentralizowany
mechanizm organizacji panistwa umozliwial tego rodzaju zabiegi. Mozna
wiec postawié teze, iz ,tradycyjne” panstwo kierowalo spoleczenstwem
i przy pomocy administracji publicznej bylo w stanie w sposéb efektyw-
ny rozwigzywac problemy spoleczne. Jednak na przetomie XX i XXI wie-



MAGDALENA STAROSTA 145

ku ujawnit swa sile proces, ktéry w jakims$ stopniu sugerowat erozje do-
tychczasowych zdolnosci paristwa (erozja funkcji). Skoro bezwatpienia
obserwujemy proces zmiany roli wspdlczesnego parnistwa to nalezy trak-
towac¢ go w kategoriach impulsu w kierunku zmiany tradycyjnych form
organizacyjnych sektora publicznego i funkcjonalnych zaleznosci.
Wiekszos¢ badaczy nie kwestionuje w zasadzie, iz obserwujemy
zmiane roli panistwa, cho¢ brak jest zgody co do oceny konsekwencji tego
procesu, zwlaszcza w kwestii zarzadzania polityka publiczng. Zwréce
uwage na dwie préby interpretacji tego procesu i wnioski w tym zakresie
formutowane, co miesci sie w szeroko rozumianej koncepcji governance
czy spoleczenistwa sieciowego (network society)!. Polscy autorzy postuguja
sie dos¢ czesto kategoria rzadzenie (zarzadzanie) wielopasmowe, ktorej
istoty jest decentralizacja i pojawienie si¢ wielu aren (racje organizacyjne
czy funkcjonalne), ktére sa wzajemnie powiazane cho¢ nie wystepuja
hierarchiczne zaleznoéci?. Jak sugeruje R. Herbut ,W ramach tych aren,
sfer problemowych czy poziomdéw rzadzenia tworzone sa sieci powiaza-
nych ze soba instytucji, organizacji czy intereséw”, pojawia sie wiec
,,...proces ksztaltowania sie specyficznych, merytorycznych (problemo-
wych)wspdlnot decyzyjnych o zréznicowanej strukturze i réznym po-
ziomie spdjnodci, ktére poprzez negocjacje podejmuja decyzje co do alo-
kacji okredlonych zasobéw™3. Jak sugeruje J. Sroka?, teorie pierwszej ge-

1 Kategorie te trudno jest jednoznacznie zdefiniowad, choé¢ badacze z reguly kojarza je
z pewnymi zjawiskami, widocznymi we wspdlczesnych spoteczenistwach. Wydaje sie, iz
kategoria governance najczesciej wigzana jest z interpretacja sieciowq i kojarzona z odmien-
nym od tradycyjnego sposobem zarzadzania przestrzenig spoleczng. Po pierwsze, traktowa-
na jest jako alternatywa interpretacyjna i konceptualna wobec metody hierarchicznej zarza-
dzania oraz rynkowej. Po drugie, pojawia sie rozproszona przestrzen ,organizacyjna”,
a podmioty tam obecne powigzane s3 w dos¢ luzny sposéb poprzez kolektywne formy ne-
gocjadji i kooperacji. Po trzecie, podmioty te dysponujg autonomia i zdolnoscig do samoor-
ganizacji co oznacza, iz koordynacja przybiera forme policentrycznej (brak jednego central-
nego osrodka koordynagji). Po czwarte, obserwujemy ,, wycofanie” sie rzagdu w tym zakresie
i zmiane metod zarzadzania przestrzenia spoleczna (np. zjawisko deregulacji, pojawienie sie
agengji rzagdowych) (zob. na ten temat np. Ch. Ansell, The networked polity: regional develop-
ment in Western Europe, Governance: An International Journal of Policy and Administration,
vol. 13 (3), 2000, s. 305-307 czy Ch. Knill, D. Lehmkuhl, Private actors and the state: internation-
alization and changing patterns of governance, Governance: An International Journal of Policy
and Administration, vol. 15 (1), 2002, s. 44-49).

2 Zob. J. Sroka, Deliberacja i rzqdzenie wielopasmowe. Teoria i praktyka, Wroctaw: Wydawnictwo
UWr., 2009, s. 47-61 oraz K. Szczerski, Porzqdki biurokratyczne, Krakéw, 2004, s. 317 i nast.

3 R. Herbut, Nowy styl rzqdzenia a tradycyjne mechanizmy sterowania politykq, [w:] J. Sroka
(red.), Wybrane instytucje demokracji partycypacyjnej w polskim systemie politycznym, Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2008, s. 32, 33.

4]. Sroka, Deliberacja i rzqdzenie wielopasmouwe..., op. cit., s. 47, 48.
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neracji zarzadzania wielopasmowego (np. teorie wspdlzaleznosci
M. Olsona czy B. Jessop’a) ogniskowaly sie na tradycyjnym dylemacie,
czy nalezy dokonywa¢ wyboréw i wprowadzaé¢ mechanizmy charaktery-
styczne dla rynkowej metody zarzadzania (ekonomiczna interpretacja)
czy tez nalezy korzysta¢ z hierarchicznej metody charakterystycznej dla
panstwa (polityczna interpretacja). Natomiast teorie drugiej generacji
uciekaja w kierunku rozwazan nad tozsamoscia i sposobami zarzadzania
nig, zaréwno w aspekcie , kolektywnym”, jak i indywidualnym (np. teo-
ria integracji di Maggio). Sadze, iz w okres$lony sposéb , pasuje” do teorii
drugiej generacji koncepcja holenderskiego badacza M. Hajera. Bardzo
mocno zaznaczony jest w niej aspekt deliberacyjny, jako sposéb legitymi-
zacji decyzji. Jednak mnie interesuje inny aspekt tej koncepcji, a miano-
wicie traktowanie governance jako metody zarzadzania opartej (czy tez
determinowanej) na 3 zmiennych: instytucjach systemu polityczno-
administracyjnego, procesach spolecznych w sposéb bezposredni wpty-
wajacych na obszar swobody instytucjonalnych podmiotéw oraz kontek-
Scie kulturowym, ktéry dostarcza normy regulujace funkcjonowanie
wspdlnoty spolecznej i wyznacza granice mozliwych zmian®. W trady-
cyjnym panistwie narodowym te 3 zmienne pozostawaly w dyspozycji
panstwa, ktére w ten sposéb moglo koordynowac¢ dziatania spoteczne,
postugujac sie gléwnie metodami hierarchicznymi. Wspélczesne pan-
stwo stracito jednak monopol, jezeli chodzi o kontrole proceséw spolecz-
nych i kontekstu kulturowego, jako ze te ujawniaja sie¢ w kontekscie tran-
snarodowym, i jak sugeruje R. Herbut, wykroczyly poza terytorium
itzw. terytorialna synchronizacja nie jest juz mozliwa®. Oznacza to, iz
wiele kwestii problemowych ,przybywa” z otoczenia panstwa, a ich
rozwigzanie przerasta mozliwosci operacyjne jego instytucji. Paristwo nie
moze juz skutecznie rozwigzywac tzw. nowych kwestii problemowych
inalezy stworzy¢ nowy uklad koordynacyjno-instytucjonalny, ktéry
moze taczy¢ w sobie wykorzystanie metod hierarchicznych, rynkowych,
ale i sieciowych (policentrycznych).

Zasadniczy wiec dylemat w dyskursie politologicznym w kontek-
Scie zarzadzania przestrzenia publiczng sprowadza sie do rozstrzygnie-
cia, czy mamy do czynienia z ograniczeniem zdolnosci panstwa (rzadu
centralnego) w zakresie rozstrzygania probleméw spolecznych, a jezeli
tak, to czy sieciowa, wielopoziomowa interpretacja relacji spotecznych

5 M. Hajer, Policy without polity? Policy analysis and the institutional void, Policy Sciences, vol.
36,2003, s. 182, 183.

¢ R. Herbut, Nowy styl rzqdzenia a tradycyjne..., op. cit., s. 32.
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i politycznych oferuje rzeczywista alternatywe dla tradycyjnych metod
zarzadzania hierarchicznego czy tez rynkowego. A moze te trzy metody
nalezy traktowac jako komplementarne. Jedno jest pewne, rzeczywistosc¢
spoleczna i polityczna zmienia si¢ w tak radykalny sposdb, iz tradycyjne
instrumenty interpretacji i wyjadniania tracag w jakims stopniu sile eks-
planacyjng i trzeba stworzy¢ teorig czy tez teorie, ktére w bardziej syste-
mowy sposéb beda prébowaly opisa¢ rodzaca sie¢ na naszych oczach
tamigléwke. Trudno byloby zaprzeczy¢, iz zmienila sie rola wspélcze-
snego panstwa, ale to nie oznacza, iz ono wycofuje si¢ z obszaru zarza-
dzania relacjami spolecznymi. Rzecznicy tzw. globalistycznego podejscia
juz od dawna holduja tezie, iz §wiatowy system ekonomiczny nie opiera
si¢ na terytorium co oznacza, iz panstwo traci prerogatywy suwerena
iw coraz mniejszym stopniu jest odpowiedzialne za bezpieczenstwo
ekonomiczne i socjalne swoich obywateli. Na taki sposéb patrzenia maja
réwniez wplyw strategie neoliberalne, promujace tworzenie otwartej
i globalnej przestrzeni ekonomicznej. Dynamika zmian rynkowych, trzy-
majac sie konsekwentnie wczeéniejszych zalozen, powinna prowadzi¢ do
marginalizacji tradycyjnych metod prowadzenia polityki publicznej,
a kojarzonych z instytucjami panstwa. Sklaniam sie jednak ku mniej
skrajnym pogladom, ktére tez zwracaja uwage na zmiane roli panistwa,
cho¢ jednoczesnie wskazuja, iz odgrywa ono wcigz istotng role w zarza-
dzaniu sfera spoleczna. Faktycznie zmienila sie ,geometria” relacji —
wspoblczesne panstwo nie kontroluje juz relacji spolecznych w takim
stopniu, jak to mialo miejsce w ,zlotym wieku” panstwa dobrobytu
i raczej trudno méwié¢ o dychotomii panistwo — spoleczeristwo. Wyglada
jakby panistwo zostalo wlaczone w ramy spoleczenistwa, stajac sie jednym
(nie jedynym) z istotnych podmiotéw, odpowiedzialnych za nowy styl
inzynierii spolecznej. Jak sugeruje de Vries, panistwo jest wcigz niezbed-
nym podmiotem w polityce, ale utracilo dominujgca role w przestrzeni
kooperacji spolecznej i politycznej — ,,...pafistwo winno reagowac na
zmiane warunkéw wywolanych procesami globalizacji poprzez zmiane
sposob6éw dzialania. Zalecenia, to wiecej powigzan z otoczeniem, mniej
bezposredniego kierowania i wiecej skoordynowanej wspétpracy... To
implikuje zaréwno zmiane priorytetéw i zmiane instrumentéw””.

Na czym ma polegaé ta nowa rola panstwa, zwlaszcza w kreowa-
niu zmienionej przestrzeni publicznej. Warto wskaza¢ na kilka argumen-

7 M. de Vries, The attack on the state: a comparison of the arguments, International Review of
Administrative Sciences, vol. 67, 2001, s. 405, 406, cyt. za R. Herbut, Nowy styl rzqdzenia
a tradycyjne..., op. cit., s. 36.
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tow, ktére pomoga zachowaé pewien dystans wobec funkcji wspélcze-
snego panstwa w tym zakresie. Argument pierwszy dotyczy starego
dylematu, wiecej rynku czy wiecej pafistwa. Nie tak chyba trzeba patrzec
na wspomniang dychotomie. Zwolennicy klasycznego podejscia w eko-
nomii rzeczywiécie przyjmuja, iz rynki to spontaniczne spoleczne uklady
o samoregulujacych sie zdolnoéciach i ,rozkwitaja” najlepiej w sytuacji
braku interwencji. Jednak reprezentanci np. ekonomii instytucjonalnej
czy socjologii ekonomii wychodza z przeciwnego zalozenia. Oto rynki
wecale nie sa spontanicznymi spolecznymi porzadkami, ale musza zostac
wykreowane przez okre$lone instytucje, ktére je réwniez stabilizujg (np.
okreslone zasady gry, ktére gwarantuj prawo wlasnosci, wspieraja moc
kontraktéw, chronia rywalizacje, redukuja asymetrie informagcji). Jednym
z twércéw takich instytucji jest wlasnie panstwos. Rynki sa konstruowa-
ne wiec przy wykorzystaniu instrumentéw wiladzy publicznej i panistwo
zastrzega sobie prawo do ich kontrolowania. Parfistwo wypelnia wiec
funkcje konstruktora rynkéw ekonomicznych.

Argument drugi dotyczy tzw. panistwa regulacyjnego (rezim regu-
lacyjny). Model ten sugeruje, iz pafistwo wcigz pozostaje istotnym pod-
miotem w konstruowaniu polityki publicznej, ale czyni to w inny sposéb
niz dotychczas. Powstaje szereg instytucji i agencji, dysponujacych
znacznym zakresem autonomii czy tez niezaleznosci, ktére zostajg wig-
czone w proces decydowania. Tradycyjne instytucje (np. rzad) tworza
wiec struktury organizacyjne, usytuowane ,na wyciagniecie reki”, a jed-
nak wyposazone w kreatywne uprawnienia co pozwala im dystansowac
sie¢ od metody hierarchicznego zarzadzania. Oznacza to, iz niejednokrot-
nie dysponuja one funkcjonalng niezaleznoscig od rzadowych instytucji.
Zostaja wyposazone w okreslone merytoryczne uprawnienia, a ich profe-
sjonalizm staje sie dodatkowym gwarantem funkcjonalnej niezaleznosci.
Z reguly oznacza to fragmentaryzacje procesu decyzyjnego, a interesuja-
ce mnie podmioty sa okreslane mianem niezaleznych agencji regulacyj-
nych czy tez agencji publicznych. Jednym z rodzajéw tego typu agencji
sa te, ktore reguluja funkcjonowanie rynkéw (np. agencje finansowe,

8 Jest to bez watpienia jedna z wersji ekonomicznego governance. Pafistwo pozostaje jednym
z wielu twéreéw takich instytucji. Obok niego za Zrédlo instytucji nalezy uznac: np. kon-
trakty, struktury biznesowe, hierarchie sektora prywatnego, dobrowolne stowarzyszenia,
sady czy nawet klany. Governance w sferze ekonomicznej staje sie czyms$ szerszym niz
rzgdzenie. Gro aktywnosci rozgrywa sie bez bezposredniego wlaczenia sie panistwa, cho¢
cala gra odbywa si¢ w ,cieniu hierarchii” co oznacza, iz panstwo moze np. przekonaé
prywatne podmioty do tworzenia prywatnych instytucji (by nie dopusci¢ do interwengji
panstwa).
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agencje ds. regulacji konkurencji). Sprébuje teraz przedstawié pewne
uniwersalne cechy tego rodzaju agencji, ktére w istocie rzeczy ksztaltuja
odmienny poziom decyzyjny i wpisuja sie, mimo szeregu zastrzezen,
w dynamike ukfadu policentrycznego. Po pierwsze, nie sa elementem
struktury biurokratycznej, przynajmniej tej tradycyjnej (np. struktury
ministerialno-departamentalnej), cho¢ ich status nie jest jednoznaczny.
Z jednej strony sg usytuowane poza struktura hierarchiczng, ale z drugiej
- 53 W jej ,,poblizu”, jak sugerowatam wczesniej — , na wyciagniecie reki”.
Po drugie, zasadniczym powodem ich tworzenia sa racje problemowe
(aktywne sa w obszarze wladzy publicznej), a wiec zajmuja sie bardzo
waska sfera zainteresowania i niejednokrotnie to racje technokratyczne
decyduja o ich powotaniu. Po trzecie, z reguly finansowane sa z budzetu
panstwa, jednak i tym zakresie dysponuja sporym zakresem autonomii.

Trudno jednoznacznie oceni¢ ta nowa metode zarzadzania obsza-
rem publicznym. Decentralizacja procesu decyzyjnego wydaje sie ze
wszech miar wskazana, a wspiera ja argument profesjonalizacji. Jednak
warto pamietad, iz zasadniczym problemem jest monitorowanie ich dzia-
talnosci. Wymaga to stworzenia wyodrebnionej struktury, ktére — jak sie
wydaje — i tak bedzie miata minimalne rozeznanie w obszarze zaintere-
sowania agencji. A istnieje przeciez dodatkowe ryzyko, iz agencje moga
uwolni¢ sie spod kontroli struktur biurokratycznych i np. wpisaé sie
w sie¢ zaleznosci, opartych na realizacji waskich segmentalnych intere-
sow grupowych. Bardzo ,niebezpiecznie” wyglada legitymizacja decyzji
agencji. Instytucje majace mandat powszechny (tez posredni, jak np.
rzad) w istocie nie sg w stanie ich kontrolowaé. Skoro nie sa one powia-
zane z systemem reprezentacji politycznej, zadne racje polityczne nie
uzasadniajg ich decyzji. Ich uzasadnienie ma czysto technokratyczny
charakter, czyli decyzje sa legitymowane, gdyz zostaly podjete przez
profesjonalistéw i ich wiedza ma gwarantowaé racjonalnosé polityczna
ich decyzji.

Ekonomiczna i menedzerska wersja interpretacji

Z gbry zastrzegam, iz s to istocie podejicia réznigce sie, cho¢ mnie
interesuje akurat ta plaszczyzna, na ktdérej one sie stykaja. Zasadnicza
réznica miedzy obu interpretacjami polega na tym, iz podejscie mene-
dzerskie skupia si¢ na zmianach o wezszym charakterze, zmianach za-
chodzacych w ramach administracji publicznej. Podejscie ekonomiczne
charakteryzuje si¢ natomiast przyjeciem m. in. zalozenia, iz transformu-
jace sie srodowisko spoteczne (tez miedzynarodowe) wywiera presje na
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panstwo co oznacza np. ograniczenie panstwa dobrobytu czy redukcje
skali jego udzialu w publicznych ustugach i swiadczeniach. Jak chca nie-
ktérzy badacze, globalizacja ekonomiczna spowodowala, iz kapitalizm
zostaje pomatu uwalniany od ingerencji panstwa.

Ekonomiczne podejécie do zarzadzania sektorem publicznym
opiera sie na zalozeniu, iz priorytetem winna sta¢ sie poprawa skutecz-
nosci i efektywnosci jego dzialania w zakresie swiadczonych ustug?®. Mu-
si wiec zmienic¢ sie styl zarzadzania sektorem publicznym, a rzecznikéw
takiego poglady kojarzy sie dos¢ czesto z kategoria New Public Mana-
gement (NPM). Zreszta warto zaznaczy¢, iz NPM mieéci sie w kategorii
ekonomicznego governance. Rzecznicy tej koncepcji zdecydowali sie na
wprowadzenie tzw. ,good governance” w ramy organizacji sektora pu-
blicznego. Oznacza to, iz koncepcje zarzadzania prywatnym biznesem
winny zosta¢ przeniesione w ramy publicznego dominium, i co wiecej,
powinno si¢ zaadaptowac instytucje i warunki, ktére umozliwia imple-
mentacje ,dobrego zarzadzania” (np. deregulacja, prywatyzacja, outso-
urcing)!0. Zwolennicy NPM opowiadali si¢ wiec za wycofaniem trady-
cyjnych metod zarzadzania sektorem publicznym, laczonych przede
wszystkim z metoda hierarchiczng, i zastgpienie ich metoda rynkowa
i sieciowq. Prébowano wiec w istocie rzeczy stworzy¢ nowa koncepcje
rzadzenia, inspirowana doéwiadczeniami sektora prywatnego. Np.
D. Osborne i T. Gaebler postulowali, iz w zarzadzanie sektorem publicz-
nym, z udzialem panstwa jako ogniwa sieci, winno opiera¢ si¢ na dys-
tynkcji miedzy ,steering” (decyzjami programowymi), i to winna by¢
domena nowoczesnego panstwa, a ,rowing” (procesem dostarczania
ustug), w ramach to ktérego winno by¢ jak najmniej panistwal.

Reformy przeprowadzane w duchu NPM, jak i szereg koncepcji
formulowanych w tym obszarze, mialo wspdélny mianownik, rynek byl
modelem (koncepcyjnym, jak i dla dziatari implementacyjnych). Sledzac
proces wdrazania reform tego rodzaju w poszczegdlnych paristwach
(z zastrzezeniem, iz zdecydowana wigkszo$¢ panstw np. Europy Za-
chodniej traktowata reformy NPM jako element uzupelniajacy wobec

9 R. Herbut, Zasadnicze przestanki procesu reformowania administracji publicznej, [w:] A. Ferens,
I. Macek (red), Administracja i polityka. Administracja publiczna w procesie przemian, Wro-
claw: Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, 2002, s. 11.

10 Zob. np. K. van Kersbergen, F. van Waarden, Governance as a bridge between disciplines:
cross-disciplinary inspiration regarding shifts in governance and problems of governability, ac-
countability and legitimacy, European Journal of Political Research, vol. 43, 2004, s. 147. 148.

11 D. Osborne, T. Gaebler, Reinventing government: how the entrepreneurial spirit is transform-
ing the public sector, Reading: Addison-Wesley, 1992.
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tradycyjnych metod czy tez nawet ,techniczny”) mozemy wskaza¢ na
pewne powtarzajace sie cechy, kojarzone ze strategia reform menedzer-
skich w zakresie zarzadzania sektorem publicznym. Po pierwsze, zarza-
dzanie winno opiera¢ si¢ ma metodzie rynkowej (nie hierarchicznej).
Przestrzen publiczna powinna wiec opierac sie na istnieniu wielu jedno-
stek organizacyjnych, dysponujacych okreslonym poziomem niezalezno-
Sci i powigzanych ze soba regutami kontraktowymi. Niekiedy rzecznicy
koncepcji NPM sugerowali koniecznos¢ istnienia ukladu policentryczne-
go (z reguly ci, ktérzy odwotywali sie do idei tzw. ,,dobrego rzadzenia”),
cho¢ w wigkszosci przypadkéw pojawial sie postulat stworzenia ukladu
autonomicznego wobec panstwa i jego struktur. Po drugie, gwarancja
ujawnienia si¢ w ramach sektora publicznego powigzan o charakterze
rywalizacyjnym (konkurencja i wspélpraca) mialo by¢ stworzenie ela-
stycznej struktury organizacyjnej, predysponowanej do wywolywania
zmian, a nie do utrwalania porzadku. Jednym z instrumentéw w tym
celu wykorzystywanych stala sie decentralizacja (réwniez w zakresie
kwestii merytorycznych). Gros autoréw zwracalo uwage, iz kluczem do
sukcesu bedzie stworzenie efektywnego systemu koordynacji (wewnatrz-
i miedzyorganizacyjnej), a taki staje sie¢ konieczny w miare ujawniania sie
silniejszych tendencji w kierunku decentralizacji. Mozna odnieé¢ wraze-
nie, obserwujac proces implementacji reform NPM, ale réwniez interpre-
tacje sieciowych metod zarzadzania, iz kwestia koordynacji poddaje sie
bardzo trudno zabiegom konceptualizacyjnym. Po trzecie, dazono do
stworzenia jednoznacznych kryteriéw i standardéw oceny efektywnosci
dzialania sektora publicznego. Chodzi wiec przede wszystkim o efek-
tywnos¢ swiadczenia ustug co w zasadzie oznacza ,,...jak najlepsze wy-
korzystanie dostepnych zasobéw dla dostarczenia ustug publicznych”12.
Administracja winna wiec koncentrowaé¢ sie na wynikach (efektach),
ktére osigga co z kolei gwarantuje osiggniecie postulatu produktywnoéci
(gospodarnosci)’s.

Jednak jak juz sugerowalam, NPM pozostaje raczej kategoria
zbiorczg, obejmujaca szereg propozycji, ktére w jakims$ stopniu proponu-
ja zaadaptowaé strategie rynkowe w przestrzeni publicznej. Z reguly
rzecznicy tego typu reform maja na wzgledzie zredukowanie kosztéw

12 J. Ploskonka, Zarzqdzanie przez rezultaty jako metoda wykonywania zadan w administracji
publicznej, [w:] J. Czaputowicz (red.), Administracja publiczna. Wyzwania w dobie integracji
europejskiej, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa, 2008, s. 184.

13 Zob. na ten temat np. J. Czaputowicz, Zarzgdzanie w administracji publicznej w dobie globali-
zacji, [w:] Administracja publiczna. Wyzwania. .., op. cit., s. 148-152.
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utrzymania struktur biurokratycznych, a wiec réwniez stworzenia me-
chanizméw, ktére pozwolilyby na optymalne zarzadzanie zasobami. Np.
M. Giauque wskazuje na trzy wersje NPM, w zaleznosci, jaka ze strategii
zostaje wysunieta na plan pierwszy — wersja rynkowa, wersja decentrali-
zacyjna oraz wersja, kladaca nacisk na zmiany ,jakosciowe”14. Wersja
rynkowa oferuje oczywiscie wykorzystanie w zarzadzaniu sektorem
publicznym instrumentéw stosowanych w przestrzeni prywatnej (eko-
nomicznej) co ma podnieéé efektywnosé swiadczonych ustug. Pojawity
sie wiec normatywne standardy (np. efektywnosé, rywalizacja, zysk,
produktywnosc), typowe dla sektora prywatnego i zarzadzania typowo
biznesowego. Rzecznicy reform rynkowych optuja wiec za przeniesie-
niem etosu sektora prywatnego w ramy publicznego. Wersja decentrali-
zacyjna kladzie nacisk na proces przesuwania uprawnien i odpowie-
dzialnoéci z poziomu centralnego na nizsze. Proces ten musi charaktery-
zowac sie dodatkowymi cechami: pojawiaja sie niezalezne kompetencyj-
nie podmioty, nowa struktura opiera si¢ na elastycznych i horyzontal-
nych powiazaniach, a przestrzen ulega ,rozciagnieciu” co jest dyktowane
pojawieniem sie nowych kwestii problemowych. Wersja akcentujaca
~jakos¢” zwraca uwage m. in. na koniecznoé¢ zmiany kultury organiza-
cyjnej pracownikéw sektora publicznego. W zaleznoéci, jak w postula-
tach reform zostaja rozlozone akcenty, jeden z wskazanych sposobéw
interpretacji dominuje.

Nalezy jednak pamieta¢, iz interesuje nas zarzadzanie sektorem
publicznym i funkcjonalna w tym zakresie administracja publiczna, co
oznacza, iz nakazana jest pewna ostroznosc, jezeli chodzi o recepcje stan-
dardéw, obowigzujacych w odmiennym ukladzie organizacyjnym
i funkcjonalnym (sektor prywatny). Nie chodzi przy tym o krytykowanie
samych ,autorskich” koncepcji, utrzymanych w tym duchu, co raczej
o zwrdcenie uwagi na ograniczone mozliwosci ich implementacji. Dzieje
si¢ tak dlatego, moim zdaniem, iz w przypadku sektora publicznego
mamy do czynienia ze swoistg struktura organizacyjna, ktéra ma do wy-
pelnienia pewne funkcje polityczne i nawet ideologiczne (programowe),
a przede wszystkim — jest wpisana w pewien systemowy uklad, ktéry
obok np. produktywnosci musi czyni¢ zadoé¢ aksjologicznym normom
(np. wartosci liberalne, czy szerzej demokratyczne, zwigzane m. in.
z faficuchem reprezentacji” czy politycznej odpowiedzialnosci
/accountability /).

14 D. Giauque, New Public Management and organizational regulations: the liberal bureaucracy,
International Review of Administrative Sciences, vol. 69 (4), 2003, s. 572-574.
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2. Administracja publiczna jako instytucja —
uwarunkowania wplywajace na proces reform

Troche upraszczajac, mozna przyjac, iz governance jest instytucjo-
nalnym kontekstem narodowych systeméw administracji publiczne;j.
Administracja publiczna co wynika z jej chociazby formalnego statusu
winna promowac efektywny system dystrybugji ustug i publiczne intere-
sy. Dyskusja dotyczaca reformowania administracji w istocie rzeczy
spowodowala, iz zadania administracji sa traktowane zaréwno w katego-
rii efektéw (dostarczane $wiadczenia i ustugi), jak i w kategorii zadan
(np. reakcja na zmieniajgce sie oczekiwania). Wazne jest jednak zastrze-
Zenie, iz administracja publiczna jest ,szczegélng” organizacja, organiza-
¢ja o charakterze publicznym. Nie wystarczy wiec przenies¢ instytucje
sektora prywatnego w ramy publicznego, nalezy je dostosowaé do no-
wych warunkéw (w tym od odmiennego kontekstu aksjologicznego)
i zsynchronizowaé¢ z nowymi celami. Organizacje sektora publicznego
maja przeciez —jak wspomniatam — charakter polityczny, tej cechy nabie-
raja rowniez dobra ta metoda alokowane. Rodzi to okreslone konse-
kwencje. Oto zarzadzajac tym sektorem nie mozna li tylko odwotywac
sie do kryteriéw efektywnosci (np. finansowej) czy produktywnosci, ale
nalezy skonstruowac okreslone rozwigzania programowe (polityka pu-
bliczna), ktére bedg uwzgledniaé réwniez racje i interesy spoteczne.

Niewiadoma pozostaje rola panstwa. Przestrzenn publiczna jest
wspolczednie konstruowana w oparciu zaréwno o metody biurokratycz-
ne (hierarchiczne), rynkowe i sieciowe. Te pierwsze kojarza sie nam
z instytucjami panstwa i wielu autoréw ,wiesci”, iz nastepuje odpltyw
funkcji panstwa ,do géry” (do organizacji transnarodowych) oraz ,na
doét” (na poziom lokalny i terytorialny). Wspoélczesne panstwo jest inne
niz jeszcze trzy dekady temu, inaczej sa rozpisane jego role. Jednak i to
tradycyjne, jak i wspdlczesne nam wypelnia podobne role, cho¢ inaczej
rozkladaja sie akcenty. Oto wspélczesne panistwo stopniowo wycofuje sie
z wypelniania roli bezposredniego dostarczyciela okreslonych zasobéw,
ustug czy $wiadczen (wspomniany wczesniej ,,rowing”), a skupia sie na
funkcjach programowania rozwoju (,,steering”). W tym ostatnim obsza-
rze zostaje wyjatkowo mocno zaakcentowana jego rola jako ,budowni-
czego rynkoéw” (,builder of markets”). A. Sbragia stwierdza, iz ,od zaw-
sze” rynki byly konstruowane i regulowane poprzez stosowanie instru-
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mentéw wladzy publicznej’®. Oznacza to m. in., iz instrumenty prawne
isadowe sa niezbedne do ksztaltowania rynkowej ekonomii. Nalezy
jednak odrézni¢ kategorie sit rynkowych, ksztaltowanych przez panstwo
od sit rynkowych, ktére maja czysto ekonomiczny charakter.
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LUCcJAN KOWALCZYK

Zarzadzanie operacyjne
w jednostkach samorzadu
terytorialnego (Zarys problemow)

Wstep

Zarzadzanie operacyjne nie znajduje w literaturze z zakresu za-
rzadzania liczacego sie miejsca, w przeciwienistwie do zarzadzania stra-
tegicznego. Réwniez w strukturach organizacyjnych uczelni, jak tez
w przedmiotach ksztalcenia problemy zarzadzania operacyjnego nie sa
jasno wyodrebniane. Nie oznacza to jednak, ze w praktyce zarzadzania
jego rola jest marginalna. W rekomendacji ksiazki pt. : Zarzqdzanie opera-
cyjne. Towary i ustugi', czytamy: , W ostatnich latach zarzadzanie opera-
cyjne nabiera coraz wigkszego znaczenia. Dzieje sie tak z kilku powo-
déw: wzrasta konkurencja miedzynarodowa, doskonali sie procesy pro-
dukcyjne, zwigksza sie nacisk na jakos¢ oraz zmieniajg sie oczekiwania
klientéw. Wzrasta wiec waga znajomosci tej problematyki w wyksztalce-
niu przysztych menedzeréw”. Mysl zawarta w tym sformutowaniu znaj-
duje sie u podstaw inspiracji zorganizowania konferencji dotyczacej za-
rzadzania operacyjnego.

Nieuzasadnione jest utozsamianie zarzadzania produkcja z zarza-
dzaniem operacyjnym — byloby to zbyt waskie jego rozumienie.

Operacje jako kluczowy termin w zarzadzaniu operacyjnym: ,,...sa
dziataniami, na ktére sklada sie cala aktywnosé zwigzana bezposrednio
z wytwarzaniem produktu, ktérym moga by¢ dobra rzeczowe lub ustu-
gi”2. Natomiast istota zarzadzania operacyjnego jest okredlanie sposo-
béw, w jaki produkty (dobra materialne i ustugi) sa wytwarzane. W uje-
ciu encyklopedycznym operacja to ,Przedsiewziecie, rozumiane jako

1 D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, PWN, Warszawa 2001.
2 Tamze, s. 20.



158 ZARZADZANIE OPERACYJNE W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO
(ZARYS PROBLEMOW)

powtarzalne albo niepowtarzalne dzialanie wielopodmiotowe”3. Sg to
dzialania rozlozone w czasie, réwniez okreslane jako dziatalnos¢. Dzia-
talnos¢ operacyjna odnosi sie do funkcji podstawowej organizaciji, a ,Za-
rzadzanie operacyjne jest funkcja odpowiedzialng za wszystkie dzialania
bezposrednio dotyczace wytwarzania produktu: za gromadzenie rozma-
itych skladnikéw wejsciowych i przetwarzanie ich w planowane produk-
ty koricowe”4. Operacje, operacyjnos¢ i zarzadzanie operacyjne znajduje
odzwierciedlenie w strukturze celéw, planéw, pomiaréw wszystkich
organizaciji.

Rodow6d zarzadzania operacyjnego siega poczatkéw rozwoju na-
uk o zarzadzaniu. Natomiast R-W. Griffin zarzadzanie operacyjne wy-
wodzi z ilodciowej teorii zarzadzania i okresla jako: , Techniki, ktére zaj-
muja sie wspomaganiem organizacji w efektywnym wytwarzaniu pro-
duktéw i ustug”.

Jak pisze A. Borowicz, zarzadzanie operacyjne znajduje sie na li-
Scie zawodow ,,...wymagajacych dysponowania szczegdlnymi kwalifika-
cjami subiektywnymi”, obok maklera gietdowego i szachistow, wymaga-
jacych myslenia operacyjnego. ,Sprawnoé¢ w zakresie myslenia opera-
cyjnego polega ponadto na: uwzglednianiu informacji nowych i zmienia-
jacych sig, unikaniu nieodwracalnych lub trudno korygowanych konse-
kwencji prowadzacych do btedéw, realizowanie dziatari symultatywnych
(o réwnoleglym przebiegu czasowym) i psychiczna presja duzej wagi
popelnionych bledéw. Jezeli myslenie operacyjne integruje wiedze, umie-
jetnosci i postawy decydujace o skutecznym realizowaniu zadan opisa-
nych w charakterystyce myslenia operacyjnego, to istniejg podstawy do
okreslenia wymaganej wlasciwosci subiektywnej podmiotu terminem:
inteligencji operacyjnej”®.

Wspélczesnie zarzadzanie operacyjne nalezy postrzega¢ w pelnej
relacji z zrzadzaniem strategicznym. Teoretyczne podstawy tych relacji
przedstawia K. Obdj w pracy Strategia przetrwania organizacji’. Kluczowe
znaczenie w tych rozwazaniach maja:

3 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, wyd. Ossoliniskich, War-
szawa 1978, s. 147.

4D. Waters, op. cit., s. 32.
5 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PNN, Warszawa 1996, s. 84.

6 Zob. A. Borowicz, Kapitat kadrowy, [w]: Inteligencja operacyjne jako element kapitatu kadrowego,
www.oditk.pl (z dnia 2009.08.05).

7K. Obl¢j, Strategia przetrwania organizacji, PWN, Warszawa 1987.
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— okreslenie procesu zarzadzania jako reaktywne lub proaktywne
rozwigzywanie problemoéw (reakcje lub odpowiedzi);

- adaptacja organizacji do otoczenia, ktéra w krétkim okresie, wla-
Sciwym reakcji, jest niezbedna w funkcjonowaniu organizacji, na-
tomiast w dlugim okresie jako organizacyjna odpowiedz jest nie-
zbedna do efektywnego dziatania organizacji;

— czynnik czasu, ktéry stanowi podstawe do odréznienia proble-
méw waznych, a jako systemowa odpowiedZ nazwanych strate-
gicznymi, i pilnych, wymagajacych szybkich rozwigzan- okreslo-
nych jako ,normalne” zarzadzanie, czyli taktyka;

— wyrdznienie pozioméw zarzadzania strategicznego i taktycznego.
W odniesieniu do poziomu taktycznego podkresla sie wystepowa-
nie tendencji do zwiekszania zakresu decyzji zrutynizowanych,
a przy calosci zrutynizowania - okreélany jako poziom operacyjny.
Zarzadzanie strategiczne stanowi kontekst zarzgdzania taktyczne-
go i operacyjnego. Pomiedzy tymi poziomami zachodzi wzajemne
oddziatywanie na siebie8.

W kontekscie skrétowo przedstawionych rozwazan, zarzadzanie
operacyjne ma charakter reaktywny, adaptacyjny (jako warunek nie-
zbedny w funkcjonowaniu organizacji), pilnych zadan i zrutynizowa-
nych decyzji. Sadze, ze wspdlczesnie w zarzadzaniu calkowite zrutyni-
zowanie decyzji jest nie do przyjecia; w zarzadzaniu strategicznym decy-
zje zrutynizowane nie maja miejsca, natomiast w procesie realizacji stra-
tegii zakres decyzji zrutynizowanych bedzie zréznicowany, w uprosz-
czeniu mozna to odnieé¢ do zarzadzania operacyjnego.

Istnieje podstawa do stwierdzenia, ze zarzadzanie operacyjne do-
tyczy kazdej organizacji: sfery materialnej i ustugowej oraz sektoréow
biznesowego, publicznego i pozarzadowego. Przedmiotem dalszych
rozwazan z zakresu zarzadzania operacyjnego bedzie sektor samorza-
dowy.

W jednostkach samorzadu terytorialnego (gminach, powiatach,
wojewddztwach) zarzadzanie operacyjne dotyczy przede wszystkim
wykonywania operacji zwigzanych z bezposrednim, biezacym i nieprze-
rwanym dostarczaniem débr i ustug publicznych. Obejmuje klasyczne
funkcje procesu zarzadzania zorientowane na ustugi administracyjne,
bezpieczenstwa, spoleczne (edukacja, zdrowie, pomoc spofeczna, kultu-
ra), techniczne (oparte na infrastrukturze technicznej). Wiodaca role

8 Szerzej, zob. tamze, s. 78 — 84; 157 - 177.
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spelniaja wladze samorzadowe — ich organy wspierane przez administra-
cje samorzadowa. W procesie $wiadczenia uslug (majacych charakter
dziatant operacyjnych), obok administracji samorzadowej, uczestnicza
podmioty publiczne i prywatne przy wsparciu organizacji pozarzado-
wych.

Ogdlng podstawe teoretyczng tak szerokiego udzialu podmiotéw
w $wiadczeniu ustug publicznych stanowi wspélczesne podejscie do
zarzadzania w sektorze publicznym®. Laczenie w zarzadzaniu w samo-
rzadzie terytorialnym orientacji normatywnej — charakterystycznej dla
administracji publicznej, instrumentalnej — charakterystycznej dla zarza-
dzania ogdlnego, obejmujacego procesy decyzyjne i stosowanie odpo-
wiednich instrumentéw zarzadzania, rynkowej wprowadzajacych me-
chanizmy konkurencji oraz partycypacyjnej (wspéizarzadzania) — otwie-
ra struktury samorzadowe na mozliwoé¢ stosowania w praktyce zalozen
zarzadzania operacyjnego. Przy bardzo zréznicowanym charakterze
ustug publicznych istota zarzadzania operacyjnego jest zachowana -
przetwarzanie danych wejSciowych na wyjsciowe, ktérymi sa ustugi
publiczne, przy istotnie zréznicowanych dziataniach operacyjnych pod-
miotéw dostarczajacych uslugi. Zarzadzanie operacyjne pozostaje
w Scistej wspoélzaleznosdci ze sfera marketingowa (rozpoznawanie po-
trzeb), logistyczna (zaspokajanie potrzeb), finansowa (zapewniajaca od-
powiednie srodki finansowe).

Wiadze jednostki samorzadowej i ich organy ponosza pelna od-
powiedzialnoé¢ za sprawne i o odpowiedniej jakoéci dostarczanie ustug
publicznych, niezaleznie od podmiotéw uczestniczgcych w procesie ich
$wiadczenia; odpowiadaja za sprawnos¢ strategiczng i operacyjna.
Sprawnoé¢ strategiczng powinna zapewnia¢ strategia rozwoju, zawiera-
jaca wizje, misje cele i okreslone standardy (mierniki, wskazniki) pozwa-
lajace oceniac realizacje strategii. Sprawnos¢ operacyjna wyraza gléwnie
jakosciowq i ekonomiczng strone operacji zwigzanych z realizacja strate-
gii i poziomem dostarczania ustug publicznych poprzez stosowanie kon-
cepcji, metod, technik zarzadzania, technologii informatycznych zapew-
niajgcych wymagane standardy ustug.

9 Zalozenia zarzadzania w sektorze publicznym zawierajg pozycje zwarte, miedzy innymi:
J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2008;
Zarzqdzanie publiczne — elementy teorii i praktyki, red. A. Frackiewicz-Wronka, AE w Kato-
wicach, Katowice 2009. Synteze zawiera artykul: L. Kowalczyk, Wspétczesne zarzqdzanie
w sektorze publicznym, [w]: Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsigebiorczosci, nr 12/2008.
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Wspodlczesne zarzadzanie w jednostce samorzadu terytorialnego
wymaga pelnej spdjnoéci pomiedzy tworzeniem i realizacjq strategii
rozwoju a dziatalnoscia operacyjna urzedéw administracji samorzadowej
polegajaca na biezacym S$wiadczeniu ustug. Praktyczne mozliwosci za-
pewniania tej spdjnosci tworza dos¢ powszechnie wdrazane systemy
zarzadzania jakoscia. Mozna réwniez oczekiwaé, ze zarzadzanie opera-
cyjne w jednostce samorzadu terytorialnego powinno zapewni¢:

a/ sprawne i o odpowiedniej jakosci bezposrednie, biezace wytwa-
rzanie i dostarczanie débr i ustug publicznych;

b/ sprawng realizacje strategii rozwoju jednostki samorzadu teryto-
rialnego;

¢/ wzmacnianie potencjalu jednostki administracji samorzadowej.

Jest to zakres zadan fgczacych biezacy dzialalnos¢ operacyjna sa-
morzadu terytorialnego z perspektywa wieloletniego nieprzerwanego
wytwarzania i dostarczania ustug publicznych. Tak okreslone zadania
stanowia podstawowe tresci dalszej czesci wypowiedzi.

1. Bezposrednie, biezace wytwarzanie
i dostarczanie ustug publicznych
a zarzadzanie operacyjne

W dzialalnoéci operacyjnej urzedu, szkoly, szpitala, stuzb komu-
nalnych, stuzb porzadku i bezpieczenistwa wspédlczesnie duze oczekiwa-
nia dotycza sprawnosci (w znaczeniu prakseologicznym) i jakosci ustug
publicznych. Szerokie mozliwosci ich zapewniania tworzy podejscie
procesowe oraz zarzadzanie logistyczne obsluga klienta (pacjenta).
Operacje o réznym zakresie stanowig integralng czes¢ tych koncepcji
niezwykle przydatnych w tworzeniu wartosci dla klienta uslug jako
uczestnika procesu ustugowego. Mam swiadomos¢, ze jest to wybdr dosé
subiektywny (ale nie pozbawiony racjonalnoéci).

A/ Podejscie procesowe

Istota podejécia procesowego jest zalozenie dotyczace optymaliza-
gi sekwencyjnych dziataii opisujacych kolejne operacje towarzyszace
tworzeniu i dostarczaniu produktu/ustugi zgodnie z oczekiwaniami
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klienta'®. Proces stanowi naturalny czynnik wzrostu efektywnosci orga-
nizacji. Operacjom jako kluczowym czeSciom procesu towarzysza skla-
dowe: przemieszczanie, oczekiwanie, przechowywanie, kontrola. Opis
i analiza procesu stanowi podstawe sprawnego zarzadzania operacyjne-
go. Wykorzystanie podejécia procesowego w zarzadzaniu operacyjnym
ustugami publicznymi zaklada pelna zgodnoé¢ dzialania organizacji
ustugowych z oczekiwaniami odbiorcéw ustug. Podstawe zapewnienia
tej zgodnosci stanowi projektowanie proceséw w organizacji. Wymaga

to:

pelnego zrozumienia i zidentyfikowania proceséw;
poréwnania proceséw danej organizacji z procesami innych orga-
nizacji (konkurencyjnych, lub realizujgcych podobne zadania);

projektowanie proceséw jako wynik analizy ich sktadowych (ope-
racji) i uwzglednienie mozliwoéci wykorzystania zasobéw ludz-
kich, technologii;

ocena proces6w poprzez symulacje rzeczywistosci ze wzgledu na
mozliwos¢ zapewnienia wymaganej efektywnosci.

Przy projektowaniu proceséw w organizacji mozna wyrézni¢ na-

stepujace etapy dziatan'!:

1/
2/

3/

4/

5/

Okreslenie celu dzialania organizacji;

Identyfikacja proceséw w obszarze megaproceséw wyréznionych
wedtug kryterium klienta;

Projektowanie proceséw referencyjnych poprzez okreslenie opera-
cji wchodzgcych w sklad procesu (stworzenie map proceséw);
Opracowanie miar proceséw i zasad wewnetrznych relacji rynko-
wych (przeprowadzania transakcji miedzy procesami);
Opracowanie informatycznego systemu wsparcia dzialania organi-
zacji.

10 Zarzadzanie procesami i organizacje procesowe znajduja znaczace miejsce we wspoélcze-
snej literaturze z zarzadzania. Synteze wiedzy z tego zakresu zawiera, miedzy innymi,
praca: P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWN, Warszawa 2007. W odniesieniu do za-
rzadzania operacyjnego podejscie procesowe zawiera praca: D. Waters, Zarzqdzanie opera-
cyjne, op. cit. s. 184 —218.

11 Zob. P. Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 136 — 140. Réwniez , Metodyka opraco-
wania procesu”, tamze, s. 131 — 134.
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Integralng czescia projektowania proceséw w organizacji jest ich
standaryzacjal?. Do jej zalet zalicza sie!3:

1/ Ujednolicenie sposobéw zachowan wykonawcéw ustug uznanych
za najlepsze;

2/ Mozliwoé¢ uzyskania podobnych rezultatéw dziatait w réznych
organizacjach;

3/ Lepsza koordynacja dziatart wykonawcéw;

4/ Korzystniejsze warunki kontroli;

5/ Wigksza pewnos¢ uzyskania oczekiwanych rezultatow;

6/ Ograniczenie ryzyka zachowan niepozadanych;

7/ Zachowanie pewnosci zachowan i eliminacja konfliktéw na tym
tle.

Standaryzacja proceséw jest narzedziem sprawnego zarzadzania
operacyjnego ustugami publicznymi, przy pelnej swiadomosci pewnych
ograniczen dotyczacych miedzy innymi: zachowar innowacyjnych, osta-
bienia samokontroli, ostabienie motywacji w poszukiwaniu niestandar-
dowych rozwigzan, a takze ograniczenia podatnosci na zmiany. Jednak
w odniesieniu do ustug publicznych nalezy, moim zdaniem, uznac
przewage zalet nad ograniczeniami standaryzacji.

Podejécie procesowe i z tym zwigzana standaryzacja ustug pu-
blicznych tworza sprzyjajace warunki do skutecznego spelniania funkcji
sterujacej i kontrolnej przez wladze, organy i urzedy administracji samo-
rzadowej w odniesieniu do wyodrebnionych grup ustug publicznych
dostarczanych przez organizacje sektoréw publicznego i prywatnego
(zgodnie z zalozeniem nowego zarzadzania publicznego).

Podejécie procesowe znajduje istotne miejsce we wspédlczesnych
organizacjach i koncepcjach zarzadzania, jak organizacje uczace sie, za-

12 Problemy dotyczace standardéw i standaryzacji w odniesieniu do ustug publicznych
znajduja si¢ w obszernych i licznych opracowaniach zwigzanych z systemami jakosci,
w szczegdlnosci zas w materialach dotyczacych Programu Rozwoju Instytucjonalnego —
szerzej w dalszej czesci opracowania. Syntetyczne ujecie zawiera opracowanie: Standardy
ustug publicznych, M. Moszorno i inni, Umbrella, Warszawa 2002. Zob. réwniez: L. Kowal-
czyk, Standardy ustug publicznych a sprawnos¢ zarzqdzania, [w:] Gospodarka lokalna i regional-
na w teorii i praktyce, Prace Naukowe AE we Wroclawiu, nr 1023, Wyd. AE, Wroclaw 2004.
W wymienionych Zrédlach: standard to przecietna norma, typ, wzorzec, model lub pe-
wien poziom wyrobéw czy ustug. W odniesieniu do ustug publicznych wskazuje sie, ze
standardy wraz z systemem wskaznikéw i metod pomiaru stopnia realizacji ustalonego
standardu stanowia praktyczne urzeczywistnianie konstytucyjnego prawa obywateli do
otrzymywania ogélnodostepnych ustug publicznych o jednakowym poziomie.

13 Zob. P. Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 141 — 144.
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rzadzanie wiedza, organizacje inteligentne, organizacje fraktalne oraz
koncepcje zorientowane na klienta.

B/ Zarzadzanie logistyczna obstuga klienta w ustugach

Zarzadzanie logistyczne w ustugach stanowi niedoceniang mozli-
wos¢ wplywu na wzrost sprawnosci i jakosci ustug. Dotyczy to réwniez
ustug publicznych. Wedtug koncepcji zarzadzania logistycznego przy-
rost wartoéci dla klienta uzyskuje sie¢ w wyniku zapewnienia integracji
i koordynacji dzialan (operacji) zorientowanych na zaspokajanie oczeki-
wan i potrzeb klienta — jest to gtéwny cel zarzadzania logistycznego
w ustugach.

To co jest charakterystyczne dla sfery ustug, to bezpoérednia kon-
frontacja uslugobiorcy z uslugodawca. Ustugobiorca uczestniczy w pro-
cesie uslugowym i staje sie nieodigcznym elementem ustugi. Jest to kon-
cepcja w wysokim stopniu spdjna z zarzadzaniem operacyjnym w orga-
nizacjach ustugowych.

Zarzadzanie logistyczne w ustugach jest procesem, w ktérym?5:

— istotna role odgrywa czlowiek jako ustugodawca i ustugobiorca;

— wymagane jest jasne przewidywanie potrzeb i oczekiwan klien-
tow;

— istotne znaczenie ma optymalizacja sieci wytwarzania i dostarcza-
nia ustug zgodnie z wymaganiami klientéw w okreslonym termi-
nie i po okreslonych kosztach.

Koordynacja i integracja dzialart w procesie ustugowym, stanowia-
ca istote zarzadzania logistycznego w ustugach, powinna zapewni¢ obni-
zenie lacznych kosztéw obstugi klienta przy wymaganej jakosci ustugi.
Laczy sie to wymaganie z takimi problemami, jak!®:

— lokalizacja miejsca ustug (mozliwie najblizej potencjalnych klien-
tow);

14 Obstuga klienta obejmuje szeroki zakres dzialan, w tym trzy fazy: przedtransakcyjna
(szkolenia, objasnienie, wizualizacja, itp.), transakcyjng (wlasciwe operacje uslugowe),
potransakcyjng (gwarancje, serwis, dodatkowa pomoc itp.), zob.: D. Kisperska-Moron,
E. Placzek, R. Liniecki, Zarzgdzanie logistyczne w firmach ustugowych, wyd. AE w Katowi-
cach, Katowice 2003, s. 48 — 51.

15 Szerzej zob. tamze, s. 24 — 38.

16 Tamze, s. 41 — 43, podano za: G. Bassett, Operations Management for Serwvice Industries.
Westport, Connecticut 1992, s. 30 — 35.
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— dostepnos¢ ustug (rozplanowania wnetrza, godziny otwarcia,
punktualnosé);

— umiejetnosci (kompetencje) pracownikéw;

— czynnik czasu (odstep czasu od zgloszenia zapotrzebowania na
ustuge do jej dostarczenia).

W rozwigzywaniu zasygnalizowanych probleméw w ustugach
publicznych wazng role wspdlczesnie spelniaja technologie informatycz-
ne (np. e-administracja i inne koncepcje).

Zapewnienie jakosci ustug jako istotnej wartosci dla klienta wy-
maga od organizacji ustugowych posiadania takich cech (ktére powinno
zapewnic zarzadzanie logistyczne w ustugach), jak'”:

1/ Stala pewnos¢ dziatania;

2/ Gotowosc i cheé pracownikéw do $wiadczenia ustug;

3/ Kompetencje (umiejetnosci, kwalifikacje) pracownikéw;

4/ Dostepnos¢ gwarantujgca latwos¢ kontaktéw uslugobiorcéw

z ustugodawcgy;

5/ Uprzejmos¢ obejmujaca szacunek, wyrozumialoéé, zrozumienie

i przyjaznosc personelu;

6/ Komunikacja polegajaca na informowaniu klientéw w sposéb zro-
zumialy dla nich o raz wysluchiwanie uwag klientéw;

7/ Wiarygodnos¢ obejmujaca mozliwos¢ zaufania, szczeros¢ i rozu-
mienie interesu klientow;

8/ Bezpieczenstwo eliminujgce ryzyko i watpliwosci;

9/ Poznanie klienta zwigzane ze zrozumieniem jego potrzeb;

10/ Materialnos¢ stanowigca fizyczny dowéd mozliwosci zapewnienia
ustugi.

Jest to zestaw cech organizacji uslugowej o znaczeniu uniwersal-
nym, czyli réwniez odnoszonych do ustug publicznych, jednak o istot-
nym ich natezeniu (znaczeniu) w zaleznosci od rodzaju ustug.

Z perspektywy zarzadzania operacyjnego istotne znaczenie majq
poszczegdlne czynnosci/operacje wspomagajace sfere logistyczna ko-
munikowania sie z klientem, zabezpieczenie techniczne (materialowe),
partnerstwo z ustugobiorcami. A w zapewnieniu jakosci ustug wazne
znaczenie ma pomiar jakosci (np. wykorzystanie metody tzw. luk jakosci
— servquel) oraz koncepcje zarzadzania jakoscig — ISO, TQM.

17 Tamze, s. 44 — 45 oraz 115 119, podano za: A. Parasuraman i inni, Conceptual Model of Ser-
nice Quality and Its Impications for Future Research, “Journal of Marketing 1985, Fall, s. 47.
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W zarzadzaniu logistycznym w sferze ustug publicznych jako kon-
cepcji spdjnej z zarzadzaniem operacyjnym konieczna jest integracja
z marketingiem i wsparcie technologiami informatycznymi.

Sprawne i o odpowiedniej jakosci bezpoérednie, biezace wytwa-
rzanie i dostarczanie débr i ustug publicznych 1aczy sie z koniecznoscia
zapewnienia wysokiej zdolnoéci organizacji ustugowych do reagowania
na zmieniajace sie oczekiwania klientéw. Takie mozliwosci tworza orga-
nizacje uslugowe stosujace zalozenia organizacji inteligentnych (ucza-
cych sie) oraz stanowiagce Srodowisko sprzyjajace zaangazowaniu i ak-
tywnosci pracownikéw bezposredniej obstugi klientéw (pracownikéw
operacyjnych).

2. Strategia rozwoju jednostki samorzadu
terytorialnego a zrzadzanie operacyjne

Istota zarzadzania strategicznego jest wspotuczestnictwo dwoch
proceséw obejmujacych: formulowanie strategii oraz jej wdrazanie (im-
plementacja, realizacja, urzeczywistnianie, wcielanie w zycie). Sg to pro-
cesy istotnie nie réwnowaznie prezentowane w zrédiach wspdlczesnej
literatury, mimo réwnowaznosci w osigganiu sukcesu organizacji; domi-
nuje formulowanie strategii (réwniez planowanie obejmujace analize
strategiczna i projektowanie strategii, szczegélowiej - identyfikacje i oce-
ne potencjalnych szans i zagrozen, mozliwe alternatywy przyszlego dzia-
tania, wyboér opcji optymalne;j).

Wdrazanie strategii obejmuje dzialania integracyjne, koordynacyj-
ne, kontrolne, decyzje zwigzane z realizacja planéw i wplywajace na
modyfikacje struktury, zasobéw, kompetencji pracownikéw odpowied-
nio do przyjetej strategii'®. Jest to obszar wiedzy istotnie w literaturze
z zarzadzania strategicznego niedoceniany. G. Gruchman twierdzi, ze
Jjest to zajecie graniczace z czarng magia, ktére trudno jest wesprzec
racjonalnymi technikami analitycznymi”?. L. Krzyzanowski natomiast
twierdzi, ze ,kategoria strategii zostala zawieszona w prézni i nijako
ogofocona z powodu pomijania w rozwazaniach dalszych faz postepowa-
nia, od ktérych zalezy implementacja strategii”?’. Skromne potwierdze-

18 Jest to synteza réznych pogladéw przyjeta z pelng swiadomoscia jako subiektywna.
19 G. Gruchman, Sztuka wdrazania strategii. Jak ksztattowac i mierzyc sukces firmy, wyd. AE
w Poznaniu, Poznan 1997, s. 3.

20 L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, metafory,
filozofia, trendy, PWE, Warszawa 1999, s. 304.
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nie braku zainteresowania procesem wdrazania strategii znajdujemy
w fakcie, ze podczas dziesieciu konferencji dotyczacych zarzadzania
strategicznego organizowanych przez Walbrzyska Wyzsza Szkole Za-
rzadzania i Przedsigbiorczosci w latach 1999 — 2008 na 211 referatéw,
jeden referat bezposrednio dotyczyt implementacji strategii (A. Stabryla,
2006) oraz jeden czesciowo laczyl implementacje z procesem formutowa-
nia strategii (M. Moszkowicz, 2001)?1. Nie lepiej wyglada sytuacji w od-
niesieniu do zarzadzania strategicznego rozwojem lokalnym i regional-
nym. Posrednio na to wskazuje prezentacja referatéw na corocznych
konferencjach nt.: Gospodarka lokalna w teorii i praktyce; w okresie dziesie-
ciu lat (1999 — 2008) jeden referat bezposrednio dotyczyt wdrazania stra-
tegii rozwoju gmin i powiatow?2.

W kontekscie powyzszych wyjasnien mozna wysnué przypusz-
czenie, ze pracownicy nauki zajmujacy sie zarzadzaniem strategicznym
koncentruja swoje badania na procesie formulowania strategii, pozosta-
wiajac jej wdrazanie dzialalnosci operacyjnej — zarzadzaniu operacyjne-
mu?. W niniejszym opracowaniu identyfikuje sie z takim pogladem.
Sytuacja taka moze wynikaé¢ rowniez z faktu, ze wdrazanie strategii
W wyzszym stopniu niz jej formulowanie zalezy od rzeczywistych wa-
runkoéw i specyfiki danej organizacji i jest bezposrednio konfrontowane
z rzeczywistoscig w praktycznej realizacji zalozen strategii.

Przyjmujac ten punkt widzenia rozumiem wdrazanie strategii
rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego jako zakres dziatan o cha-
rakterze operacyjnym, czyli obejmujagcym wszystkie dzialania bezpo-
$rednio dotyczace gromadzenia zasobéw zgodnie z planami operacyj-
nymi, przetwarzania ich w planowane produkty koncowe, okreélane
w celach, kontrole stopnia osiggania celéw. Kluczowe znaczenie w proce-
sie wdrazania strategii rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego
(a wiec w procesie zarzgdzania operacyjnego) ma integracja calej organi-
zacji wokét strategii i powodowanie zachowan obejmujacych dzialania
(czynnosci, operacje) techniczne i administracyjne byly wykonywane
odpowiednio do zalozen strategii.

21 Zob. Konferencje naukowe zarzqdzania strategicznego 1999 — 2008, pod kierownictwem na-
ukowym R. Krupskiego, wyd. WWSZiP, Walbrzych 2008.

2 Konferencje organizuje Katedra Gospodarki Regionalnej Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu (obecnie Uniwersytet Ekonomiczny). Autor referatu: A. Sztando, Wdrazanie
strategii rozwoju gmin i powiatéw, [w:] Gospodarka lokalna w teorii i praktyce, Prace Naukowe
AE nr. 939, wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002.

2 Zob. E. Stariczyk, Instytucjonalizacja planowania strategicznego jako stymulator zmian, [w:]
J. Skalika (red.), Zmiana warunkiem sukcesu, Materialy konferencyjne, Karpacz 1997, s. 101.
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Andrzej Sztando stawia pytanie: , Kto powinien petnié¢ role gléw-
nego podmiotu odpowiedzialnego za organizacje procedury wdroze-
niowej?”24. W odpowiedzi na to pytanie Autor wskazuje na powolywanie
zespolow o réznym skladzie osobowym i o réznym zakresie kompeten-
¢ji, w ostatecznosci proponujac pelnienie wiodacej roli organom wyko-
nawczym samorzadéw z czynnym zaangazowaniem kluczowych oséb
funkcyjnych urzedu administracji samorzadowej. Organowi wykonaw-
czemu przypisuje nastepujace funkcje, zwigzane z wdrazaniem strategii:
1/ funkcja koncepcyjna, 2/ funkcja monitoringowo — wnioskodawcza,
3/ funkcja wewnetrznej dystrybucji informacji, 4/ funkcja promocyjna,
5/ funkcja kooperacyjna, 6/ funkcja prewencyjna, 7/ funkcja doradcza.
W kontekscie powyzszej koncepcji wdrazanie strategii rozwoju jednostki
samorzadu terytorialnego jest domena organu wiadzy i administracji
samorzadowej, co potwierdza operacyjny charakter tego procesu.

Uwazam za konieczne podkreslenie potrzeby zapewnienia pelnej
spojnosci proceséw formulowania i wdrazania strategii i ich elastyczno-
Sci, co jest istota zarzadzania strategicznego. Mozliwosci takie tworza
wdrazane w jednostkach samorzadu terytorialnego dos¢ powszechnie
systemy zarzadzania jakoscia (ISO, TQM i model doskonalosci — CAF,
(ang. Common Assesment Framework), oraz stabo doceniana w strukturach
samorzadowych w Polsce Strategiczne Karta Wynikéw (Balanced Score-
card)®, controlling?, réwniez Program Rozwoju Instytucjonalnego?.

Majac $wiadomosé réznorodnej praktyki wdrazania strategii roz-
woju jednostki samorzadu terytorialnego, réwniez ograniczonej skutecz-
noéci tego procesu dostrzegam potrzebe uwzgledniania w szerszym za-
kresie jako skladowych zarzadzania operacyjnego:

a/ formulowania celéw operacyjnych spéjnych ze strategia;

b/ ksztaltowania organizacji wdrazania strategii wedtug zalozenn kon-
cepcji procesoweyj;

2 Odpowiedz na pytanie, zob.: A. Sztando, op. cit., 147 — 158.

%5 Zob. K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzqdzanie jakosciq w ustugach publicznych, wyd.
CEDEWU.PL, Warszawa 2004.

2 Pelna prezentacja: L. Borowiec, Controlling w realizacji ustug publicznych gminy, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2008.

27 Synteze tej koncepdji zawiera praca: Wzorowy urzqd czyli jak usprawnic administracje samo-
rzqdows, jak mierzy¢ jej zadania i wyniki, red. W. Misiag, Instytut Badari nad Gospodarka
Rynkowa, Warszawa 2005.
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¢/ projektowanie kluczowych stanowisk w urzedzie administracji
samorzadowej z zapewnieniem réwnowagi podazy i popytu zaso-
bow ;

d/ przywddczej roli organu wykonawczego, profesjonalnie wspiera-
nego przez menedzera operacyjnego urzedu;

e/ nadanie operacyjnego znaczenia misji w jednostce samorzadu tery-
torialnego (szansa na zaangazowanie pracownikéw i klientéow
urzedu administracji samorzadowej)

A/ Formulowanie celéw operacyjnych z zapewnieniem ich
pomiaru

Oczekuje sig, ze wspdlczesne formulowanie celéw zapewni ich
pomiar. Oznacza to koniecznoé¢ uwzgledniania przy formulowaniu ce-
léw:

- wielkosci — fizycznej wlasciwosci danego zjawiska, ktére mozna
mierzy¢ (np. odlegltosc);
— wartosci — liczba wyrazajaca iloé¢ jednostek danej wielkosci (np.

10);

— miary (jednostki miary) — wielkosci przyjetej za jednostke pomiaru
przy pomiarach tego samego rodzaju (np. km).

Uwzglednianie tych sktadowych szczegdlnie istotne jest przy for-
mulowaniu celéw operacyjnych. Stad cel operacyjny powinien zawierac
opis oczekiwanego stanu wykonanych operacji (dzialan, przedsiewziec)
z uwzglednieniem wielkosci, wartoéci i miary. W strategiach rozwoju
lokalnego sposéb formulowanie celéw jest daleki od takiego ich rozu-
mienia. Np. sformulowania celéw operacyjnych: , poprawa bezpieczen-
stwa publicznego:, lub ,poprawa sytuacji ludnosci znajdujacej sie w naj-
trudniejszej sytuacji” nie ulatwia pomiaru ich osiggania.

B/ Organizacja procesowa i hipertekstowa jako instrumenty
wdrazania strategii rozwoju lokalnego i biezacego
Swiadczenia ustug

Powyzsze sformulowanie odnosi sie do urzedu administracji sa-
morzadowej jako organizatora procesu wdrazania strategii i kontroluja-
cego efekty jej realizacji. Sygnalizowane podejscie procesowe jako uzy-
teczne w zarzadzaniu operacyjnym stanowi ogdlne odniesienie do two-
rzenia urzedu jako organizacji procesowej. Utrwalona praktyka ukladu
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funkcjonalnego nie ulatwi tworzenia struktur procesowych. Nalezy przy-
ja¢ mozliwos¢ wspdlistnienia i wzajemnego przenikania sie ukladéw
funkcjonalnego i procesowego, zapewniajacych biezace, bezposrednie
$wiadczenie ustug publicznych z tworzeniem perspektywy nieprzerwa-
nego ich dostarczania poprzez udzial pracownikéw jednostek funkcjo-
nalnych w uktadach procesowych. Takie mozliwosci tworzy organizacja
hipertekstowa?®, ktérej rodowod jej twdrcy 1. Nonaka i H. Takeuchi wy-
wodza z organizacji sektora publicznego — z armii.

W organizacji hipertekstowej polaczono dwa odmienne style za-
rzadzania — biurokratyczny z zadaniowym. Koncepcja ta stanowi synteze
modelu organizacji elastycznej, zorientowanej na klienta i tradycyjnej
o strukturze zapewniajacej stabilnos¢. Autorzy wyodrebnili w tej organi-
zacji trzy poziomy: poziom systemu organizacji stabilnej, poziom zespo-
téw realizujgcych projekty (zadania) oraz poziom bazy wiedzy zdobytej
podczas realizacji projektéw. Pomiedzy tymi poziomami wystepuja wza-
jemne relacje (przenikanie) zapewniajac mozliwoé¢ spdjnego dziatania
calej organizacji. Jest to jednak pewna idea wymagajaca badan w zasto-
sowaniu do urzedu administracji samorzadowe;j.

C/ Projektowanie kluczowych stanowisk z zapewnieniem réw-
nowagi podazy i popytu zasobéw danego stanowiska

Robert Simons? zaproponowat podejscie do projektowania stano-
wisk pracy tworzacych warunki przedsiebiorczego i twoérczego napiecia
jako konieczne przy wdrazaniu strategii. Stan taki moze zapewnic¢ réw-
nowaga pomiedzy zaopatrzeniem w zasoby i zapotrzebowaniem na za-
soby. Dotyczy to kluczowych stanowisk, komérek organizacyjnych i catej
organizacji. Laczy sie to z odpowiedzia na cztery pytania i odpowiadaja-
ce im podstawowe zakresy, okreslone jako ,cztery filary konstrukcji sta-
nowiska pracy”:

1/ Jakie zasoby sa do dyspozycji stanowiska pozwalajace na wykona-
nie zadan — odpowiada temu zakres kontroli (ZK), rozumiany
réwniez jako prawo decydowania o uzyciu zasobéw;

28 Zalozenia dotyczace organizacji hipertekstowej przedstawia P. Grajewski, op. cit., s. 41 —
43.

2 R. Simons, Jak projektowac stanowiska pracy o maksymalnej efektywnosci, wyd. Helion, Gliwi-
ce 2007.
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2/

3/

4/

W jaki sposéb beda mierzone wyniki pracy (cele do osiaggniecia ja-
ko podstawa oceny i sposéb pomiaru) — odpowiada temu zakres
odpowiedzialnosci (ZO);

Z kim nalezy wspdétdziata¢ i na kogo wplywaé, aby osiggac¢ zamie-
rzone cele — odpowiada temu zakres wpltywu (ZWp), jako potrze-
ba oddzialywania na osoby z innych jednostek organizacyjnych;
Jakie wsparcie jest mozliwe przez inne osoby i komérki w sytuacji
takiej potrzeby — odpowiada temu zakres wsparcia (ZWs), jako
mozliwo$¢ uzyskania pomocy pracownikéw z innego obszaru or-
ganizacyjnego.

Rozmiary zakreséw powinny odpowiada¢ realizowanej strategii.

Autor proponuje sprawdzenie poprawnoéci okreslenia zakreséw w opar-
ciu o ocene réwnowagi podazy i popytu zasobow.

Miarg podazy zasobdw, ktére otrzymuje do dyspozycji stanowisko

(komoérka) sa:

zakres kontroli — jest to mozliwo$¢ bezposredniego wplywania na
ludzi i dysponowania aktywami i informacja (podaz , twarda”);
zakres wsparcia — jest to mozliwos¢ zwiekszenia zakresu kontroli
w postaci pomocy ze strony pracownikéw spoza bezposredniego
zakresu kontroli (podaz , migekka”).

Miarg popytu, czyli zapotrzebowania na zasoby sa:

zakres odpowiedzialnosci — jest to zdefiniowany przez organizacje
poziom oczekiwanych wynikéw skutkujacy presja na wzrost kre-
atywnosci pracownika (popyt ,,twardy”);

zakres wplywu — jest to potrzeba szerszego zakresu relacji od-
zwierciedlajgca wzrost zapotrzebowania na zasoby zapewniajgce
osigganie oczekiwanych wynikéw (,,popyt miekki”).

Warunkiem maksymalnej efektywnosci danego stanowiska jest

rownowaga podazy i popytu zasobéw, czyli suma zakreséw kontroli
(ZK) i wsparcia (ZWs) powinna by¢ réwna sumie zakreséw odpowie-
dzialnosci (ZO) i wptywu (ZWp).

Wykreslne sprawdzenie poprawnosci zaprojektowania stanowiska

potwierdza przeciecie sie linii faczacych ZK i ZWs z linia ZO i ZWp
(rys. 1.).
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Waski Szeroki

Malo zasobéw Zakres kontroli Du2o 2asobow

O # O

Srodki pozwalajace . Srodki pozwalajace
na uzyskanie Y na uzyskanie
niewielkiej kreatywnosci Folivas odpowiedzialnosci duzej kreatywnosci

\\ - . - >

A @ -
A} P,

Oddziatywanie b ’ Oddziatywanie
w ramach dzialu Zakres wplywu w wielu dziatach

i \

O L ‘ -O

Brak zaangazowania \ Silne zaangaZzowanie
i pomocy innych osob Zakres wsparcia x i pomoc innych oséb

O i O

Rysunek 1. Stan réwnowagi podazy i popytu zakreséw zasobow sta-
nowiska pracy (przyktad)
Zrédto: R. Simons, Jak projektowaé stanowiska pracy o maksymalnej efektyw-
nosci, wyd. Helion, Gliwice 2007, s. 20.

Oznacza to: ZO > ZK i ZWs > ZWp. Sa to warunki sprzyjajace
przedsiebiorczosci i kreatywnosci pracownika na danym stanowisku.

Wdrazanie strategii rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego
i biezace, bezposrednie dostarczanie ustug publicznych wymaga przed-
siebiorczego i twérczego zaangazowania pracownikéw urzedu admini-
stracji samorzadowej zajmujacych kluczowe stanowiska. Powyzsze po-
dejscie do projektowania tych stanowisk takie mozliwosci tworzy. Jest to
jednak podejécie, ktére mozna wykorzysta¢ w warunkach struktur pro-
cesowych, macierzowych, projektowych sprzyjajacych ksztattowaniu
zakresow ,miekkich” podazy i popytu zasobéw.
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D/ Znaczenie przywédztwa we wdrazaniu strategii rozwoju jed-
nostki samorzadu terytorialnego

Integracja dziatan (przedsiewzieé, proceséw, programéw, projek-
tow) wokot strategii, jak wczesniej wspomniano, ma znaczenie kluczowe
w procesie jej wdrazania. W warunkach samorzadu terytorialnego jest to
problem zlozony ze wzgledu réznorodnosé uczestnikéw tego procesu
(urzad, instytucje i przedsiebiorstwa roznych form wiasnosci). Przyjmu-
jac zalozenie, ze odpowiedzialnos¢ za integracje spoczywa na organach
wykonawczych samorzadu terytorialnego, podstawowego znaczenia
nabiera kategoria przywdédztwa w samorzadzie terytorialnym®. Przyj-
mujac za podstawe kompleksowe opracowanie A. Sztando®' dotyczace
wdrazania strategii rozwoju lokalnego, przypisujace organowi wyko-
nawczemu jednostki samorzadu terytorialnego funkcje: koncepcyjng,
monitorowo-wnioskodawcza, wewnetrznej dystrybucji informacji, pro-
mocyjng, kooperacyjna, prewencyjna, doradcza, szczegdlnego znaczenia
nabiera typ przywédcy integracyjno-wspierajacego, ktéry panuje nad
negatywnymi emocjami spolecznosci lokalnej, aktywizuje do wspétpracy
mieszkancéw i podmioty uczestniczace w procesie wdrazania strategii,
wystepuje w roli arbitra w sytuacjach konfliktowych, dba o ksztattowa-
nie i utrzymanie pozytywnych wiezi interpersonalnych, pomaga prze-
zwyciezaé apatie®. Przywoddcy wyrézniajacego sie: 1/ szczegdlnymi
(specyficznymi) zasadami organizacyjnymi, niedostepnymi dla innych
0s6b, 2/ znaczacym wplywem politycznym, 3/ ogdlng odpowiedzialno-
Scig za lokalna polityke , 4/ jawnoscia dzialania oraz odpowiedzialnoscia
wobec mieszkaricéw jednostki samorzadowej, a takze wobec radnych.

Znaczenie przywddztwa w procesie wdrazania strategii rozwoju
jednostki samorzadu terytorialnego zostal zaledwie zasygnalizowane
jako wazny i niedoceniany w literaturze i w praktyce problem. Laczy sie
on nierozerwalnie z procesem zarzadzania zmiana, w szczegdlnosci
w zarzadzaniu jakoscig. Przywdédztwo o wiele pelniej jest akcentowane w
teorii i praktyce zarzadzania strategicznego, ale gléwnie w odniesieniu

30 Synteze znaczenia i ztozonosci tego problemu przedstawiam w artykule: L. Kowalczyk,
Kompetencje przywédcze w samorzqdzie terytorialnym, [w:] Zeszyty Naukowe Watbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci Nr 12 (1)2009.

31 A. Sztando, op. cit.

3 Zob. L. Kowalczyk, Kompetencje przywddcze. ..., op. cit., s. 27, podano za: M. Lacek, Kreowa-
nie wzoru lidera w spotecznosciach lokalnych, [w:] Przywédztwo lokalne a ksztattowanie demokra-
cji partycypacyjnej, wyd. UMC-S, Lublin 2008.

3 Tamze, s. 27. Szerzej w przywolanym artykule i w podanych zZrédtach do artykutu.
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do fazy formulowania strategii, pomijane natomiast w fazie wdrazania.
Jest to jedna z istotnych stabosci nauk o zarzgdzaniu w samorzadzie tery-
torialnym.

E/ Operacyjne znaczenie misji w samorzadzie terytorialnym

Misja jest skladnikiem zarzadzania strategicznego (obok wizji, stra-
tegii, celow). Kontrowersje jej uzytecznosci moze budzi¢ wielos¢ jej defi-
nigjii i praktycznej roli w zarzadzaniu strategicznym3$. Sformutowanie
R. Krupskiego: ,Skutkiem identyfikacji wizji w przedsiebiorstwie po-
winno by¢ opracowanie misji jako procedury postepowania prowadzacej
do realizacji juz odkodowanej czy wykreowanej wizji”%, moim zdaniem,
potwierdza role misji w procesie wdrazania strategii i jej operacyjne zna-
czenie. Nie rozstrzygajac ujecia definicyjnego misji, wazne znaczenie
praktyczne widze w okreéleniu jej funkcji. Na uzytek procesu dydak-
tycznego, z sugestia oceny formulowanych misji ze wzgledu na jej prak-
tyczne znaczenie w procesie zarzadzania, preferuje funkcje misji sformu-
towane przez P. Dwojackiego®:

1/ funkcja ukierunkowujaca - dotyczy gtéwnych celéw dziatania;

2/ funkcja stabilizujaca - daje pracownikom poczucie stalosci wy-
znawanych wartosci i kryteriéw oceny realizowanych zadan i obo-
wiazkow;

3/ funkcja uwiarygodniajaca - tworzy pozytywny wizerunek organi-
zacji wobec otoczenia;

4/ funkcja integrujaca - poprzez wskazanie nienaruszalnych, cen-
nych wartosci daje pow6d do dumy z pracy na rzecz danej organi-
zacji;

5/ funkcja inspirujaca - pobudza pracownikéw do pomystowosci
i innowacyjnosci.

Znaczenie misji w sektorze publicznym (w tym réwniez w samo-
rzadzie terytorialnym) bardzo sugestywnie przedstawiaja autorzy ksigz-
ki Rzqdzi¢ inaczej. Jak duch przedsigbiorczosci przenika administracje pu-

3 Zob. miedzy innymi: Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, pod. Red. R. Krupski,
wyd. AE we Wroclawiu, Wroctaw 2007, s. 107 114.

35 Tamze, s. 109.
% P. Dwojacki, Misja, , Przeglad Organizacji” 1995, nr 10.
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bliczng¥. Zdaniem autoréw tej pracy organizacje kierujace sie misja
w stosunku do organizacji kierujacych sie przepisami:

— sa bardziej sprawne i pracuja wydajniej;

— dzialajg bardziej skutecznie i osiggaja lepsze wyniki;

— s bardziej sklonne do nowatorskich rozwigzan;

— sa bardziej elastyczne;

— cechuje je wyzsze morale.

W polskiej literaturze dotyczacej zarzgdzania w samorzadzie trud-
no dostrzec szerszg interpretacje znaczenia misji. Wskazuje sie jedynie na
potrzebe jej formulowania. Pobiezny przeglad misji jednostek samorza-
dowych (gléwnie gmin i miast) wskazuje na doé¢ niejednoznacznag jej
role w relacji z wizja oraz praktyczna jej uzytecznoéc ze wzgledu wymie-
nione wczesniej funkcje. Misje godna odnotowania sformutowal samo-
rzad Krakowa, oto jej tres¢: Misjg Samorzqdu Miasta jest integrowanie dzia-
tan mieszkaricow, stuzqce urzeczywistnianiu wizji rozwoju Krakowa, poprzez
wprowadzanie partnerskiego zarzqdzania Miastem, z wykorzystaniem szans,
jakie stwarza jego metropolitalny potencjat oraz integracja europejska. Wszelkie
dziatania Samorzqdu Miasta winny wwzgledniac potrzeby i zadania rodziny —
jako podstawowej komorki spoteczne;3s.

W procesie dydaktycznym positkuje sie misja samorzadu gmi-
ny/miasta, zorientowang, wedlug mnie , na sprawne biezace, bezpo-
$rednie dostarczanie uslug publicznych i tworzaca warunki sprawnej
realizacji strategii (i majaca znaczenie operacyjne):

JESTESMY PO TO, ABY POMAGAC NASZYM MIESZKANCOM,
PRZEDSIEBIORCOM I GOSCIOM W ROZWIAZYWANIU ICH PRO-
BLEMOW, URZECZYWISTNIAC WIZJE TWORZACA SZANSE (OKA-
ZJE) OSIAGANIA SUKCESOW I WARUNKI DLA ROZWIJANIA AK-
TYWNOSCI GOSPODARCZE]J, SPOLECZNE] I OBYWATELSKIE]J
ORAZ DOSTARCZAC ZADOWOLENIA Z NASZYCH USEUG PO-
PRZEZ PROFESJONALNE (I ZGODNE Z PRAWEM) DZIALANIA,
A TAKZE WYKORZYSTUJC MOZLIWOSCI WSPOLCZESNEGO ZA-
RZADZANIA W SAMORZADZIE.

37 D. Osborne, T. Gaebler, Rzqdzi¢ inaczej. Jak duch przedsiebiorczosci przenika administracje
publiczng, wyd. Media Rodzina of Poznan, Poznari 1992, s. 157 — 198.

3 Zob. www krakow.pl



176 ZARZADZANIE OPERACYJNE W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO
(ZARYS PROBLEMOW)

Tak sformutowana misja zostala poddana ocenie przez pracowni-
kéw jednego z urzedéw administracji samorzadowej ze wzgledu na wy-
mienione wczesniej funkcje. Oto wyniki tej oceny:

1/ funkcja ukierunkowujaca — dotyczy gtéwnych celéw dziala-

DA i 90 %

2/ funkcja stabilizujaca — daje pracownikom poczucie statosci

wyznawanych wartoéci i kryteriéw oceny realizowanych za-

dan i obowigzkow: ..., 80 %
3/ funkcja uwiarygodniajaca — tworzy pozytywny wizerunek or-
ganizacji wobec otoczenia: ........................ 92 %

4/ funkcja integrujaca — poprzez wskazanie nienaruszalnych,
cennych wartoéci daje powdéd do dumy z pracy na rzecz danej

OTZANIZACHL: ..vivviiii i 78 %
5/ funkcja inspirujaca — pobudza pracownikéw do pomystowo-
§Ci 1 INNOWACYJNOSCL: vvvvveivniniiiiiiiiiiin 76 %

Sadze jednak, ze zasygnalizowany w tej wypowiedzi problem roli
misji w samorzadzie jest zlozony i wymaga w kazdym przypadku
twérczego podejécia.

3. Wzmacnianie potencjalu jednostki
administracji samorzadowej a zarzadzanie
operacyjne

Idea wzmocnienia potencjalu administracji samorzadowej formal-
nie zostala okredlona w Dzialaniu 5.2. ,Wzmocnienie potencjalu admini-
stracji samorzadowej” w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludz-
ki%. Jego celem jest:

— wzrost jakosci ustug publicznych $wiadczonych prze urzedy ad-
ministracji samorzadowej;

— poprawa jakosci polityki i programéw o zasiegu regionalnym i lo-
kalnym.

Wymaga to:

— modernizacji proceséw zarzadzania w jednostkach administracji
samorzadowej;

3 Zob. www.mswia.gov.pl
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wdrazania planowania zadaniowego w ujeciu finansowym;
standaryzacji obstugi klienta;

uroszczenia procedur wewnatrz urzedu;

skrécenia czasu oczekiwania na rozpatrzenie sprawy;

usprawnienia procesu stanowienia prawa miejscowego oraz aktow
administracyjnych;

poprawy jakosci tworzonych przez administracje strategii i polityk
rozwoju regionalnego i lokalnego;
rozwoju umiejetnoéci i wiedzy urzednikéw oraz ksztattowania
i wzmacniania postaw etycznych.

Zakres Dziatania 5.2. POKL koordynuje Departament Administra-

¢ji Publicznej MSWIA i nadzoruje realizacje projektéw dotyczacych, mie-
dzy innymi:

diagnozowania samorzadu terytorialnego w zakresie jego funkcjo-
nowania (badania, analizy, ekspertyzy);

rozwoju instytucjonalnego administracji samorzadowej;
poziomu obstugi klientéw administracji samorzadowej;

potrzeb szkoleniowych i opracowania planéw szkolent w urzedach
administracji samorzadowej;

pomocy doradczej oraz szkolenia w zakresie etyki i unikania kon-
fliktéw w samorzadzie;

identyfikowania i upowszechniania dobrych praktyk w samorza-
dzie terytorialnym, szczegélnie w zakresie obstugi klienta, funk-
cjonowania urzedu, zarzadzania;

stosowania metod Programu Rozwoju Instytucjonalnego (PRI)
i Powszechnego Modelu Oceny (CAF) w procesie mierzenia poten-
gjatu jednostki i jej dokonar;

opracowania standardéw kompetencyjnych dla pracownikéw
urzedéw administracji samorzadowej.

W skrétowo przedstawiony zakres Dzialania 5.2. wpisuje sie za-

rzadzanie operacyjne i zasygnalizowane wczeéniej propozycje zwigksze-
nia sprawnosci i jakosci zapewniania ustug publicznych. W kontekscie
analizy zakresu Dzialania 5.2. w zarzadzaniu operacyjnym w samorzg-
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dzie terytorialnym istotnego znaczenia nabiera stosowanie w praktyce
metod PRI*, CAF*! i planowania zadaniowego*.

Perspektywiczne znaczenie nalezy widzie¢ we wdrazaniu Strate-
gicznej Karty Wynikéw i controllingu.

Programowanie modernizacji proceséw zarzadzania o charakterze
operacyjnym, istotnie wptywajacym na wzmocnienie potencjatu admini-
stracji w jednostkach samorzadu terytorialnego, wymaga diagnozy funk-
cjonowania urzedu administracji samorzadowej. W tym celu proponuje
autorskie opracowanie pt: Diagnoza urzedu administracji samorzgdowej jako
o0golna podstawa sprawnego zarzqdzania operacyjnego*, w ktérym uwzgled-
niam:

A/ Ocene poziomu cech urzedu administracji samorzadowej jako:

1/ system otwarty, 2/ organizacja inteligentna, 3/ organizacja

uslugowa, 4/ srodowisko pracy;

B/ Ocene stanu réwnowagi podazy i popytu zasobéw na kluczowych
stanowiskach w urzedzie administracji samorzadowe;j.

Pelny zakres wymienionych sktadnikéw diagnozy oraz przyklad
diagnozy przedstawie w formie komunikatu podczas konferengji.

4 Program Rozwoju Instytucjonalnego przedstawiono w wielu publikacjach, jak: J. Bober,
S. Mazur (red), B. Turnawski, M. Zawicki, Rozwdj instytucjonalny. Poradnik dla samorzqdéw
terytorialnych, Malopolska Szkola Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i administracji, Krakéw 2004; J. Bober,
A. Wlodyka, M. Zawicki (red.), Katalog narzqdzi rozwoju instytucjonalnego. Przewodnik dla
samorzqddéw lokalnych, Malopolska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, Krakéw 2004. W tej
serii sg publikacje dotyczace analizy instytucjonalnej starostwa i gminy, najlepsze prakty-
ki. Synteze metody zawiera sygnalizowany wczeéniej Wzorowy urzqd, op. cit.,, a wyniki
badan stosowania tej metody przedstawia J. Bober, Metoda rozwoju instytucjonalnego jako
narzedzie doskonalenia administracji publicznej na przyktadzie strategii rozwoju samorzqdéw tery-
torialnych, w: ,Zarzadzanie Publiczne” 1(3) 2008.

4 Model CAF (Common Assesment Framework), Powszechny Model Samooceny, zainspiro-
wany Modelem Doskonaltosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania jakosciag (EFQM), ma
bogata literature, poswiecono jego wdrazaniu wiele szkoleni kierowanych do samorzadéw
i znajduje praktyczne zastosowania (np. UM w Dzierzoniowie).

£ Jstote syntetycznie przedstawia: P. Laskowski, Budzet zdaniowy w gospodarce finansowej
jednostek samorzqdu terytorialnego, Zeszyty Naukowe WWSZiP nr 11(1)2008.

4 L. Kowalczyk, Diagnoza urzedu administracji samorzqdowej jako ogélna podstawa sprawnego
zarzqdzania operacyjnego, w wersji elektronicznej dostepne: www.wwszip.pl, Internetowy
System Obstugi Studenta, Lista materialéw dydaktycznych w Internecie, Wszystkie pu-
blikacje.
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Podsumowanie

Przedstawiony w zarysie zakres probleméw zarzadzania opera-
cyjnego w jednostkach samorzadu terytorialnego ma charakter subiek-
tywny. Zrédlem przedstawionych probleméw (zagadnien) jest dostepna
w Polsce literatura, Internet. Cze$¢ zagadnien teoretycznych znajduje
zastosowanie w praktyce polskiego samorzadu. Jest to jednak bardzo
ograniczony zakres. W zasadzie wszystkie sygnalizowane problemy
(zagadnienia) jako podejécia, teorie, metody, techniki zarzadzania znaj-
duja sie w tresciach ksztalcenia (jako wydzielone przedmioty lub jako
skladowe okredlonych przedmiotéw) Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Za-
rzadzania i Przedsigbiorczosci, maja rowniez odzwierciedlenie w tematy-
ce prac licencjackich i magisterskich na kierunku Administracja, a takze
Zarzadzanie w specjalnoéciach z zakresu zarzadzania w sektorze pu-
blicznym. Potwierdzeniem aktywnosci kadry WWSZiP w zakresie pro-
bleméw zarzadzania operacyjnego sa réwniez publikacje w Zeszytach
Naukowych WWSZiP.

Szersza konkluzja — czy istnieje konieczno$¢ podkreslania opera-
cyjnego charakteru w teorii, praktyce i ksztalceniu ? Czesto brak podkre-
Slenia operacyjnego charakteru i znaczenia danego podejécia nie musi
oznacza¢ malej przydatnosci w zarzadzani na poziomie operacyjnym.
Wazne jest jednak:

1/ rozumienie istoty i znaczenia operacji w tworzeniu wartosci doda-
nej poprzez eliminowanie dziatan o niklej ich uzytecznoéci oraz za-
rzadzanie wszystkimi dzialaniami bezposrednio stuzacymi sku-
tecznemu i efektywnemu (o odpowiedniej jakosci) wytwarzaniu
produktu (dobra rzeczowego lub ustugi);

2/ zapewnienie spdjnosci i wspdétoddziatywania biezgcej dziatalnosci
z dzialaniami stuzacymi perspektywie wieloletniego, nieprzerwa-
nego wytwarzania i dostarczania débr i ustug publicznych, co
wymaga uznania nadrzednosci strategii rozwoju jednostki samo-
rzadu terytorialnego oraz dziatani zorientowanych na wzmacnianie
potencjalu administracji samorzadowe;j.

Zarys problemoéw dotyczacych zarzadzania operacyjnego w samo-
rzadzie traktuje jako inspiracje do ich poglebiania teoretycznego oraz
weryfikowania w praktyce jednostek samorzadu terytorialnego oraz
szerokiego uwzglednia w procesie dydaktycznym uczelni ksztalcacych
kadry dla samorzadu.
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Zasoby ludzkie jako podstawowa
determinanta sprawnoSci zarzadzania
operacyjnego w jednostce budzetowe;j

Wstep

Tematem artykutu sa zasoby ludzkie jako podstawowa determinan-
ta sprawnosci zarzadzania operacyjnego w jednostce budzetowej. We
wstepie wyjasnione jest pojecie zarzadzania operacyjnego oraz przedsta-
wione sg szczegodlne cechy dzialalnosci operacyjnej. W kolejnej czesci pre-
zentowany jest wplyw otoczenia na system operacyjny oraz konsekwencje
takich dzialan. W dalszej czesci pracy autor koncentruje sie na weryfiko-
waniu sprawnosci zarzadzania operacyjnego w jednostce budzetowe;j.

Na kornicu pracy umieszczone zostaly wnioski oraz spostrzezenia.
W artykule wykorzystano opinie 0oséb zatrudnionych w badanej instytucji.

1. Wyrézniki zarzadzania operacyjnego
w jednostkach budzetowych

Produktem organizacji moga by¢ dobra, ustugi lub ich koniunkcja.
Zalezy to m.in. od charakteru organizacji. Rozw¢j dzialalnosci bezpo-
$rednio dotyczacej wytwarzania produktu jest istota organizacji. Dziala-
nia te s3 nazywane operacjami i sa najwazniejsza funkcja organizagji.
Sposobem wykonywania operacji zajmuje si¢ zarzadzanie operacyjne.

Nie inaczej jest takze w jednostce budzetowej, odpowiedzialnej za
zarzadzanie infrastrukturg drogowa. W tym przypadku produktem fir-
my, nie nastawionej na zysk, jest $wiadczenie ustug umozliwiajacych
przemieszczanie si¢ z miejsca na miejsce. Do podstawowych zadan ba-
danej instytucji nalezy zarzadzanie infrastruktura drogowa, administro-
wanie majatkiem gminy w pasie drogi publicznej, pobieranie oplat za
parkowanie na wyznaczonych miejscach w strefie platnego parkowania
oraz nadzorowanie oczyszczania ulic, chodnikéw, przystankéw komuni-
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kacji miejskiej oraz parkingdw w miejskiej strefie platnego parkowania
w sezonie letnim i zimowym.

W zwiazku z tym, zZe sfera spoleczna uznawana jest za wazniejsza
od sfery technicznej zarzadzania operacyjnego, a czlowiek jest jego naj-
wazniejszym podmiotem, jak réwniez z uwagi na specyfike badanej in-
stytucji, dalsza czes¢ pracy dotyczy¢ bedzie przede wszystkim pracowni-
kéw oraz warunkéw w jakich przyszto im pracowac.

Jednym z podstawowych elementéw, umozliwiajacych podjecie ja-
kiejkolwiek dziatalnosci operacyjnej, jest wiedza na temat sposobu jej pro-
wadzenia. Jest to ogniwo niezbedne do stworzenia w pelni funkcjonujacego
systemu operacyjnego. Uproszczony model systemu operacyjnego, pokazu-
jacy jak waznym jego skladnikiem sa ludzie, przedstawia rysunek 1.

ZARZADZANIE
A
\ 4 \ 4 4
P PROCESY .
WEJSCIE TRANSFORMAC]T WYJSCIE
e  Materialy e Operacje techno- e  Wyroby
e  Wyposazenie logiczne, trans- przemystowe
e  Energia portowe, kontro- e  Uslugi
e Personel > Ine, magazyno- » o  Odpady
e Informagcje wanie
e  Kapital e Operacje ustu-
gowe

Rysunek 1. Model systemu operacyjnego

Zrédto: J.R. Evans, D.R. Anderson, D.J. Sweeney, T.A. Williams, Applied
Production and Operations Management, West Publishing Compa-
ny, ST. Paul 1997, s. 45.

W jednostce budzetowej know-how nie jest czyms$ waznym, czyms$
co powinno raz wypracowane pozosta¢ tam na state. Oczywiscie jest
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czym$ wykorzystywanym przez doswiadczonych pracownikéw do roz-
wigzywania biezacych zadan, jednak w momencie, gdy dany pracownik
odchodzi z firmy, czesto zabiera ze soba duza cze$¢ wiedzy na okreslony
temat. W efekcie uniemozliwia to m.in. odpowiednie wprowadzenie
nowych pracownikéw do organizacji, a w konsekwencji utrate czasu na
wdrozenie w konkretny temat.

2. Zasoby ludzkie a zarzadzanie operacyjne
w jednostkach budzetowych

System operacyjny jest systemem otwartym. Posiada swoje oto-
czenie, ktére oddzialuje na system a zarazem ulega zmianie pod wply-
wem dzialania tego systemu. Elementy otoczenia systemu operacyjnego
przedstawia rysunek 2.

Finanse Marketing

Inzynieria

System
operacyjny

x Personel
Ksiggowosc

Badania i rozw¢j

PRZEDSIEBIORSTWO

Rysunek 2. Elementy otoczenia systemu operacyjnego
Zrédto: Z. Jasiriski (red.), Podstawy zarzqdzania operacyjnego, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 22.
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Nie inaczej jest takze w instytucji budzetowej. W tym przypadku
dominujgca role odgrywa otoczenie spoteczno — polityczne. Zdarza sie,
Ze obsada stanowisk jest konsekwencja decyzji politycznych, ktére czesto
skutkuja tym, iz na stanowiskach znajduja sie osoby nie majace odpo-
wiednich kwalifikacji. Brak kompetencji prowadzi do pogorszenia
sprawnosci i efektywnosci systemu operacyjnego. Polityka, poza aspek-
tem rekrutacyjnym, wprowadza czestokro¢ réwniez zamieszanie pod-
czas rozwigzywania biezacych spraw. Niejednokrotnie zauwazy¢é mozna
brak komunikacji oraz wydluzenie proceséw podejmowania decyziji.
Praca w takich warunkach nie nalezy do zbyt satysfakcjonujacej, co pro-
wadzi do czestych wypowiedzen.

3. Bledy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i ich
wplyw na sprawnos¢ systemu operacyjnego

Rekrutacja w jednostce budzetowej jest realnym problemem. Bledy
w doborze, awansowanie za ,zaslugi”, mnozenie stanowisk kierowni-
czych to tylko wybrane patologie. W takich warunkach ciezko o wpro-
wadzenie nowoczesnych, zinformatyzowanych sposobéw planowania,
organizacji, motywagji i kontroli ludzkich dziatan. Trudno o efekt do-
$wiadczenia itp.

W zwigzku z dynamicznymi zmianami zachodzgcymi zaréwno
w systemie operacyjnym, jak i w jego otoczeniu, czynnikiem, ktéry wa-
runkuje skutecznos¢ i efektywnosé dziatan, sa kwalifikacje i kompetencje
pracownikéw. Zmieniajgce sie akty prawne, normy techniczne, etc. zmu-
szaja jednostke budzetowa, zarzadzajaca infrastruktura drogowa, do
systematycznego poszerzania wiedzy. Brak wyksztalcenia ekonomiczne-
go u kadry kierowniczej, majacej czesto tylko techniczne przygotowanie
zawodowe, prowadzi do sporych opdéznien przy projektach infrastruktu-
ralnych i do obnizenia sprawnosci zarzadzania operacyjnego w jednost-
ce.

Czynniki egzogeniczne i endogeniczne majace wplyw na szkolenia
w obrebie systemu operacyjnego przedstawia rysunek 3.
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Rysunek 3. Czynniki egzogeniczne i endogeniczne majace wplyw na
szkolenie w obrebie systemu operacyjnego
Zrédlo: Z.Jasiniski (red.), Podstawy zarzadzania operacyjnego, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 218.

W rzeczywistodci system szkoleri, w tym wszelkiego rodzaju do-
ksztalcanie jak réwniez rozwdj, odbiega od przedstawionego powyzej
opisu stanu optymalnego. Specjalistyczne szkolenia dla poszczegélnych
dziatéw jednostki odbywaja sie sporadycznie, a uzyskanie dofinansowa-
nia na szkolenia zewnetrzne. Prowadzi to m. in. do spadku motywagji
wéréd pracownikéw, ktérzy pozbawieni mozliwosci rozwoju a przez to
i awansu, w konsekwengji popelniaja bledy.

Motywowanie, jako jedna z funkcji zarzadzania i jedno z najtrud-
niejszych dziatan kierowniczych, ma charakter zlozony, wieloaspektowy
i procesowy. Wymaga duzej wiedzy na temat skutkéw stosowania réz-
nych instrumentéw motywacyjnych oraz poznania oczekiwan, wartosci
i potrzeb, pracownikéw. Model systemu motywowania przedstawia
rysunek 4.
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Rysunek 4. Model systemu motywowania
Zrédlo: Z. Jasiriski (red.), Podstawy zarzqdzania operacyjnego, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2005, s. 254.

W badanej jednostce system motywowania zostal wprowadzony,
tak naprawde, od niedawna. Dla najlepszych pracownikéw przewidzia-
no m. in. premie kwartalne i nagrody, a dla calego personelu premie
polroczne i roczne. Jesli natomiast chodzi o inne metody motywowania
to pozostaly one na niezmiennie niskim poziomie. Sytuacji nie pomaga
réwniez obecny kryzys gospodarczy, w efekcie ktérego ,zamrozone”
zostaly podwyzki dla pracownikéw, zawieszono przyznawanie czesci
premii, a takze wstrzymano nabdr na wolne etaty. Caloé¢ sprawia, ze
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pozytywnie nastawionego i zmotywowanego pracownika naprawde
trudno znalezé.

W takich okolicznosciach przydatnym narzedziem, ktére w swoich
zalozeniach ksztattuje i pobudza produktywnosé pracownikoéw, jest ich
ocena. To jedno z podstawowych elementéw zarzadzania tak waznym
skladnikiem systemu operacyjnego, jakim sa ludzie. Oceny majg wplyw
na wyniki dziatalnosci operacyjnej calego przedsiebiorstwa, a dokony-
wane s przez kazdego przelozonego w ramach funkcji kontrolnej kie-
rowania.

W przedsiebiorstwie budzetowym ocena pracownicza to czysta
formalnos$¢ i niczemu nie stuzaca sprawozdawczosé. Wyniki zostaja
przekazywane przez wszystkich kierownikéw do dzialu kadr i na tym
system oceny sie korniczy. Pozyskane informacje nie sg przez nikogo wy-
korzystywane a tym bardziej nie sa analizowane ani poréwnywane ze
stanem wzorcowym.

Podsumowanie

Reasumujac, przedmiotem artykulu bylo przyblizenie specyfiki za-
rzadzania operacyjnego w jednostce budzetowej. Na podstawie prze-
prowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, Ze jednostka budzetowa, zarza-
dzajaca infrastrukturg drogowa, nie jest typowa organizacja, w ktérej
bezproblemowo mozna wprowadza¢ nowoczesne sposoby planowania,
organizacji, motywacji i kontroli ludzkich dziatan. Jest to obszar, ktéry
z cala pewnoscia wymaga unowoczesnienia systemu zarzadzania opera-
cyjnego. Wdrozenie koniecznych zmian nie powinno byé¢ duzym pro-
blemem, a na efekty z cala pewnoscia nie bedzie trzeba diugo czekaé. Za
wzér moze postuzyé wprowadzony przez Ministerstwo Infrastruktury
Japonii system , jednodniowego zalatwiania wszelkich spraw”.
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SABINA OSTROWSKA

Tworzenie miernikéw perspektyw

w Mission Oriented Scorecard (MSC)

w organizacji publicznej. DoSwiadczenia
publicznej jednostki ochrony zdrowia

Wstep

Dzialalnoé¢ organizacji ukierunkowana jest na osigganie zalozo-
nych przez siebie celéw na rynku, &cisle jest powiazana z powstajaca
niepewnoscia co do przyszlych warunkéw jego funkcjonowania. Alterna-
tywa dla potencjalnych zyskéw jest mozliwos¢ poniesienia straty, ktéra
jest nastepstwem niekorzystnych dla organizacji zdarzerr zachodzacych
w otoczeniu czy wadliwosci jej procesow wewnetrznych. Celem artykuiu
jest syntetyczne przedstawienie problemu jakie powstaje w tworzeniu
i ustalaniu zakreséw miernikéw w ramach MSC w publicznym zakladzie
opieki zdrowotnej (spzoz), oraz wskazanie interakcji zachodzacych po-
miedzy miernikami opisujacymi poszczegdlne perspektywy przyjete do
opisu organizacji. Kazdy miernik determinuje sposéb myslenia. Mene-
dzerowie publicznych organizacji w tym jednostek ochrony zdrowia
maja $wiadomosé ze funkcjonujacy w organizacji system pomiaréw ma
silny wplyw na zachowania zarzadzajacych jak i pracownikéw. Jest
oczywistym, ze wskazniki ksiegowe sa istotne w dzialalnosci przedsie-
biorstwa, ale nie kluczowe, poniewaz pokazuja rezultaty i konsekwengje
minionych dzialan. Poleganie wylacznie na wskaznikach finansowych
sprzyja dziataniom krétkoterminowym i osigganiu krétkoterminowych
wynikéw kosztem wyniku dlugoterminowego. Podobny poglad repre-
zentuja Kaplan i Norton!, wedlug ktérych stosowanie tradycyjnych
wskaznikéw finansowych bylo sluszne dla organizacji dzialajacych
w erze przemystowej, dla ktérych inwestycje w dtugoterminowe kompe-

1 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyc strategie na dziatanie,
PWN, Warszawa 2006.
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tencje czy budowanie zwigzkéw z klientami nie byto kluczowym czynni-
kiem sukcesu i nie bylo to wystarczajace, stad tez propozycja Kaplana
wdrozenia narzedzia, ktére opisywaloby za pomoca miernikéw efek-
tywnoé¢ organizacji, a poprzez polaczenie celéw krétkoterminowych
z dlugoterminowymi mozliwym jest stabilny rozwdj organizacji. Ztozony
charakter tego zadania wymaga, aby menadzerowie mieli mozliwo$¢
S$ledzenia funkcjonowania organizacji w kilku wymiarach jednoczesnie.

1. MSC w publicznej jednostce ochrony zdrowia

Koncepcja w oparciu o Strategiczng Karte Wynikéw (BSC) jest
dzielem profesoréw R. Kaplana iD. Nortona, ktérzy opublikowali te
koncepcje po raz pierwszy w artykule z 1992 roku? zaklada ona, Ze orga-
nizacje powinny rozwija¢ sie nie tylko w perspektywie finansowej, ale
takze w perspektywie klienta, proceséw oraz rozwoju. W latach 80-tych
ubieglego stulecia wielu zarzadzajacych argumentowalo, ze uzywanie
tradycyjnych miernikéw wynikéw finansowych nie sprzyja efektywne-
mu zarzadzaniu i chciano je zastapi¢ miernikami operacyjnymi. Jest
oczywistym, ze wskazniki ksiegowe sg istotne w dziatalnosci organizacji,
ale nie kluczowe, poniewaz pokazuja rezultaty i konsekwencje minio-
nych dzialani. Poleganie wytacznie na wskaznikach finansowych sprzyja
dziataniom krétkoterminowym i osiaganiu krétkoterminowych wynikéw
kosztem wyniku dlugoterminowego. Stojac na stanowisku, ze menedze-
rowie powinni $ledzi¢ zaréwno wskazniki finansowe jak i operacyjne,
Kaplan i Norton, wystapili z sugestiag, by menedzerowie postugiwali sie
czterema zestawami parametréw, z ktérych kazdy odpowiada na inne
kluczowe z punktu widzenia organizacji pytania. Zaréwno $rodowisko
praktykow jak i teoretykéw zgadzaja sie z sformulowaniem, ze w celu
wlasciwego pomiaru efektywnosci organizacji, konieczne jest zrozumie-
nie uwarunkowan jej zlozonych zachowan?® i specyficznych jej wyrézni-
kéw4. Taki poglad prezentuje strategiczna karta wynikéw (Balanced Sco-

2 R.S. Kaplan, Norton D.P., The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance. Har-
vard Business Review, January-February 1992, pp. 71-79.

3 B.S. Chakravarthy B.S., Measuring Strategic Performance, Strategic Management Journal, No.
7 1986, s. 437-458; dalej D.G. Dess, R.B. Jr. Robinson R.B. Jr., Measuring Organizational Per-
formance in the Absence of Objective Measures: the Case of the Privately-held Firm and Conglom-
erate Business Unit, Strategic Management Journal, No. 5 1984, s. 265-273.

4 M. Bratnicki M., A. Fraczkiewicz-Wronka, Efektywnosc organizacyjna i zarzqdzanie publiczne:
wytaniajqce si¢ koncepcje, kluczowe wyzwania i kierunki dalszych badan w obszarze pomiaru efek-
tywnosci, Organizacja i Kierowanie, nr 3 2006, s. 63-72.
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recard - BSC). Mimo, iz Strategiczng Karte Wynikéw od ponad 10 lat
z powodzeniem stosuje si¢ w wielu organizacjach na $wiecie i w Polsce,
wokot niej powstalo wiele nieporozumien. Dla jednych Balanced Scorecard
oznacza monitoring wskaznikéw w czterech perspektywach, dla innych
system controllingu strategicznego, a jeszcze dla innych jest programem
informatycznym umozliwiajacym prezentacje wskaznikéw w réznorod-
nych uktadach. Klasyczna BSC ujmuje 4 perspektywy: finansowa, klienta,
procesow wewnetrznych oraz uczenia sie i rozwoju. Jej adaptacja na po-
trzeby organizacji publicznych — Mission Oriented Scorecard® — ma struk-
ture zblizong do oryginatu i tak samo jak BSC wykorzystuje mape strate-
giczna do opisania strategii organizacji oraz formuluje cele strategiczne
i operacyjne, proponuje wskazniki, ktérych podobnie jak w BSC powinno
by¢ relatywnie niewiele bowiem powala to na unikniecie przeladowania
informacjg®. Chociaz logika jest taka sama, MSC podkresla jako szczegdl-
nie wazne dla organizacji publicznej trzy kluczowe aspekty” odrzucenie
perspektywy klientéw i przyjecie w jej miejsce perspektywy spolecznosci
(czyli faktycznie uzytkownikéw i beneficjentéw danego rozwiazania
realizowanego w sferze spolecznej przy wykorzystaniu srodkéw pu-
blicznych, gdzie w zaleznosci od poziomu analizy jest to: spoleczeristwo
danego panstwa, spolecznos¢ lokalna zamieszkujaca wojewddztwo, po-
wiat, gmine oraz odbiorcéw ustug realizowanych przez dang instytucje
publiczng (np. pacjentéw poz): 1) inng niz w klasycznej BSC hierarchie
waznosci poszczegdlnych perspektyw, 2) wielowymiarowe podejscie do
perspektywy spolecznosci ze szczegélnym uwzglednieniem ukazania
réznic w intensywnosci i zawartosci relacji interesariusz (obywatel, ang.
stakeholder roles) a organizacja publiczna.

Stad tez teza iz, metoda MSC zachowuje wskazniki efektywnosci
finansowej, ale uzupelnia je o wskazniki odnoszace si¢ do przyszlych
wynikéw, czyli o zakres wskaZnikéw prognozujacych lub przyszioscio-
wych. Identyfikowane czynniki oraz zmiennosci wystepujace w otocze-
niu publicznej jednostce ochrony zdrowia wymuszaja na zarzadzajacych
tymi jednostkami koniecznos¢ analizowania i monitorowania czynnikéw
kontekstualnych i przewidywaniu kierunku dokonujacych sie¢ zmian

5R.S. Kaplan, Balanced Scorecard Collaborative Inc., Balanced Scorecard w sektorze publicznym,
materialy z seminarium przeprowadzonego w Hotelu Marriott w Warszawie, 2 lutego
2006 .

¢ H.R. Friedag, W. Schmidt, A. Lewandowska, M. Likierski M., Moja strategiczna karta wyni-
kéw. Najnowsza koncepcja zarzqdzania strategicznego, Warszawa 2003, s. 46-52.

7 A. Fraczkiewicz-Wronka, Reforma systemu opieki zdrowotnej w perspektywie integracji z Unig
Europejskq. Wybrane aspekty zachodzqcych zmian, Katowice 2007, s. 160.
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w otoczeniu zaréwno bezposrednim jak i posrednim. Dla organizacji
dzialajgcej w sektorze publicznym prawdziwym jest stwierdzenie, iz
koricowy wynik dziatania nie bedzie zalezal wylgcznie od zarzadzania
warto$ciami materialnymi, ale coraz bardziej od zarzadzania opartego na
strategiach, ktére rozwijaja aktywa niematerialne, takie jak: relacje z
klientem/pacjentem, wysoka jako$¢, umiejetnosci czy motywacja pra-
cownikéws itd.

Uruchomienie miernikéw w perspektywach MSC w publicznej
jednostce ochrony zdrowia. Wskazéwki dla praktyki.

Z punktu wiedzenia osiggnietych wynikéw w wyniku wdrozenia
MSC w publicznej jednostce ochrony zdrowia, wydaje sie wlgczenie
W proces zarzadzania obszaréw do tej pory nie zauwazalnych. Zgodnie
z zasadami ustalonymi przez Kaplana i Nortona, to czego nie mozna
zmierzy¢ tym nie mozna zarzadzaé. Wydzielenie perspektyw w publicz-
nej jednostce ochrony zdrowia odbyto si¢ w czerwcu 2006 r. i zwigzane
bylo ze zbudowaniem mapy strategii. Wydzielono cztery podstawowe
perspektywy, w ktérych pierwotnie sformulowano trzydziesci szescé
szczegdlowych celéw strategicznych oraz dwadziescia jeden miernikéw.
W ciggu kolejnego kwartatu (rok 2006 — III kwartat) liczba szczegétowych
celow strategicznych spadla do osiemnastu by po kolejnym kwartale
spaé¢ do pietnastu. Obrazuje to role mapy strategii w formulowaniu
MSC, ktéra w mozliwe jasnej ale szczegdtowej i rozbudowanej formie,
ulatwia proces poszukiwania miernikéw, aby po ich odnalezieniu zagre-
gowac je do bardziej syntetycznego poziomu. Jak sie okazalo w trakcie
wdrozenia czeé¢ perspektyw mogta zosta¢ uruchomiona od razu.
Uswiadomienie sobie tego prostego faktu bylo jednym z kluczowych
momentéw, albowiem wymusilo okre$lone dziatania, ktére nalezalo
podjaé, aby uruchomi¢ nieczynne mierniki. Z kolei za$ te dzialania wy-
musity rozruch ciggu kolejnych proceséw, innymi stowy brak mozliwosci
uruchomienia szeregu miernikéw umozliwil dostrzezenie wielu obsza-
réw, ktére dotychczas nie byly wystarczajaco eksplorowane.

8 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,
Warszawa 2001, s. 6.
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Perspektywa rozwoju

Perspektywa proceséw
wewnetrznych

Perspektywa interesariuszy

Perspektywa finansowa
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Rysunek 1. Kolejnoé¢ uruchamiania poszczegdlnych perspektyw
Zrédlo: opracowanie wiasne

Jak wynika z rysunku nr 1, od poczatku wdrozenia MSC urucho-
miono niemal wszystkie mierniki finansowe w perspektywie finansowej
(zob. zalacznik nr 1d - perspektywa finansowa). Stosunkowo w niezbyt
odleglym czasie uruchomiono mierniki w perspektywie interesariuszy
(zob. zalacznik nr la — perspektywa interesariuszy). Dluzszego czasu
wymagalo uruchomienie miernikéw w perspektywie proceséw (zob.
zalacznik nr 1b — perspektywa proceséw wewnetrznych), zaé najdtuzsze-
go w perspektywie rozwoju (zob. zalacznik nr 1c — perspektywa rozwo-
ju). Powyzsze stanowi dodatkowe potwierdzenie tezy, ze perspektywa
finansowa ma charakter krétkotrwaly, co oznacza ze stosunkowo tatwo
mozna mierzy¢ wskazniki finansowe w oparciu o zgromadzone dane
historyczne i plan finansowy w zakresie przychodéw i kosztéw. Pozosta-
te perspektywy maja charakter dlugoterminowy, co oznacza ze urucho-
mienie miernikéw w poszczegélnych perspektywach wymaga przepro-
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wadzenia okre$lonych projektéw organizacyjnych. Kazdy z tych proce-
sOw jest przedsiewzieciem wymagajacym przygotowania, a ustalenie
ostatecznej ,uniwersalnej” liczby miernikéw bylo przedsiewzieciem
zmudnym i dlugotrwalym. Jednostka ochrony zdrowia analogicznie jak
przedsiebiorstwo stanowi system, ktérego elementami s ludzie z nim
zwigzani (np. pracownicy, wlasciciele, spolecznoé¢ lokalna), struktury,
procesy i relacje, ale takze elementy wiekszego systemu spoleczno-
gospodarczego, w ktérym jednostka funkcjonuje — a wiec konkurenci,
klienci/pacjenci, instytucje panstwowe imiedzynarodowe, prawo, go-
spodarka, demografia czy ekologia. Metoda, ktéra moze by¢ pomocna
organizacji w zarzadzaniu w warunkach zlozonosci, jest Mission Orien-
ted Scorecard i stworzong dla niej matryca perspektyw z wyszczegolnio-
nym zestawem miernikéw? wybranych sposréd wielu, takich ktére wy-
daja sie najbardziej uniwersalne.

2. ZaleznoSci pomiedzy miernikami poszczegdl-
nych perspektyw

Mierniki wykorzystywane w budowaniu poszczegdlnych perspek-
tyw modelu sa elementem, ktéry scala obszary w skuteczne narzedzie
zarzadcze. Temat miernikéw jest zajmujacy nie tylko z perspektywy
wdrozenia, czy optymalizowania MSC. Mierniki wykorzystywane
w poszczegdlnych perspektywach musza by¢ w zwigzku z tym solidnie
opisane. Solidnie, czyli w sposéb pozwalajacy na jednoznaczng interpre-
tacje wyniku uzyskanego za posrednictwem danego miernika.

Nazwa miernika powinna by¢ czytelna dla danej organizacji. Po-
stugujac sie nig, pracownicy nie powinni traci¢ czasu na odcyfrowywa-
nie, co sie za nig kryje. Jest tutaj dopuszczalna pelna dowolnosé, ewentu-
alnie, jezeli z danego miernika nie musi korzysta¢ kto$ z zewnatrz. Wte-
dy warto sie trzymac utartych konwengji, albo Scisle Iaczyé nazwe mier-
nika z definicja, czyli sposobem liczenia. Precyzyjne okreslenie sposobu
liczenia miernika, jest istotne z kilku powodéw:

m pamietaé nalezy o tym, ze zakres danej wielkosci uzytej do poli-
czenia w tym sposéb wykorzystania, jednostka, czy wylaczenia

9 R.S. Kaplan, Balanced Scorecard Collaborative Inc., Balanced Scorecard w sektorze publicznym,
materialy z seminarium przeprowadzonego w Hotelu Marriott w Warszawie, 2 lutego
2006.
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zwigzane z dang wielkoécig maja decydujacy wpltyw na wyliczong
wartos¢.

= przy nieprecyzyjnym okreéleniu, jak dany miernik ma by¢ poli-
czony, nie do korica bedzie mozliwe dokonanie interpretacji war-
tos¢ miernika, traca¢ czas na doprecyzowanie, co faktycznie on
pokazuje.

m nalezy pamieta¢ o tym, ze niejednokrotnie dany miernik bedzie
wyliczany w innym miejscu organizacji.

2.1. Elementy opisowe miernikéw

Miano, czyli pokazanie w jakich jednostkach przedstawiamy wyli-
czong wartos¢, porzadkuje miernik i pozwala na okreslenie z jaka skala
zjawiska stykamy sie w organizacji. Podstawowe hasla, jakie powinny
przyswiecaé definiujgc miano, jest przedstawienie odpowiedniej kalibra-
¢ji skali do sytuacji. Pomocne przy doborze miana i skali jest réwnie
przemyslenie wartoéci mozliwego odchylenia od wartoéci miernika.

Czestotliwos¢ pomiaru jest zwigzana z waga, jaki dany miernik ma
dla osoby odpowiedzialnej za dany proces. Przy miernikach majacych
znaczenie operacyjne, wartosci czastkowe sg analizowane z danego pro-
cesu w czasie rzeczywistym. Obrobione statystycznie, umieszcza sie
w karcie monitorowania strategii z czestotliwoscig tygodniowa. Najcze-
Sciej spotykana czestotliwos¢ pomiaru jest perspektywa miesieczna. Jest
to zwigzane miedzy innymi ze standardowym kalendarzem spotkan
kierownictwa zakladu. Celem takich spotkan jest przeglad wynikow
dziatalnosci poszczegdlnych obszaréw dziatania opisanych w karcie za
pomoca wskazanych miernikéw. Czesto koszty zwigzane z wyliczeniem
danego miernika powodujg, ze zbyt czeste liczenie jest ekonomicznie
nieefektywne. Jako przyklad mozna tutaj poda¢ np. badanie satysfakcji
pacjentéw, czy pracownikéw, iloé¢ przeprowadzonych szkolen we-
wnetrznych lub zewnetrznych, itp. Podczas definiowania odpowiedzial-
noéci za miernik, nie mozna zapomnie¢ o dwéch aspektach: osobie od-
powiedzialnej za pomiar, czyli dostarczenia miernika oraz osobie odpo-
wiedzialnej za podjecie dziatani zwigzanych z uzyskanym wynikiem po-
miaru.
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2.2. Rodzaje miernikéw

Mierniki w MSC mozna dzieli¢ wedlug réznych konfiguracji. Naj-
istotniejszym podzialem z punktu widzenia MSC jest podzial na mierniki
historyczne (wynikowe) oraz mierniki prognostyczne (wyprzedzajace).

Mierniki zebrane w poszczegdlnych perspektywach karty mozna
traktowa¢ w kilku wymiarach i punktach odniesienia. Wymiar operacyj-
ny i strategiczny nalezy rozpatrywac¢ z punktu odniesienia otoczenia
organizagji, jak te. tego, jak organizacja funkcjonuje od wewnatrz. Dobie-
rajgc mierniki do karty publicznej jednostki ochrony zdrowia (zob. za-
tacznik nr 1), nalezy zwrdci¢ uwage, aby byly reprezentowane w niej
zaréwno te, ktére przedstawiaja obraz organizacji, jak i te, ktére pozwola
na przeglad efektywnosci funkcjonowania w tle otoczenia w ktérym
przychodzi jej funkcjonowad.

Rozklad miernikéw w poszczegdlnych perspektywach w catosci
jest uzalezniony od zbudowanej podczas wdrozenia mapie strategii. Nie
mniej jednak mozna wyznaczy¢ kilka kluczowych miernikéw, ktére sa na
tyle wazne i uniwersalne, ze mozna je przytoczyc¢ jako referencyjne. Kaz-
da organizacja dobiera sobie sama zestaw miernikéw najlepiej odzwier-
ciedlajacych jej kondycje, stan w jakim sie znajduje oraz stopienn wdroze-
nia kierunkéw strategicznych. Jakoé¢ dobranych miernikéw jest w miare
prosta do okreslenia.

Dobrze zdefiniowany miernik w karcie:

m powinien by¢ jednoznaczny w interpretacij,

» nieskomplikowany w obliczeniu,

m tani (tak aby koszty zwigzane z jego pozyskaniem nie przekroczy-
ty korzysci z informacji zwigzanej z jego posiadaniem),

m latwo dostepny dla oséb odpowiedzialnych za jego wartos¢,

m obiektywny (oparty o dane iloSciowe lub wartoéciowe z organiza-
qji, nie oparty na subiektywnej ocenie).

Fenomenem Mission Oriented Scorecard w organizacji publicznej
jest mozliwoé¢ powigzania zwigzkami miernikéw z réznych obszaréw
organizacji. Karta daje mozliwoé¢ badania jak wartos¢ jednego miernika
wplywa na wartos$¢ innego. Zwizualizowane mierniki na karcie zaczyna-
ja sie zachowywac jakby w systemie naczyn polaczonych, uruchamiajgc
uwage menedzera wszedzie tam, gdzie zaczyna zmienia¢ si¢ miernik
w jednej perspektywie widoczne s zmiany w innej perspektywie, ktére
na poczatku obserwacji nie wydawaly sie tak ze soba powigzane np.
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wykonanie §wiadczefi medycznych powyzej wartosci umowy zawartej
z Narodowym Funduszem Zdrowia spowoduje z jednej strony narazenie
spzoz na ryzyko zwigzane z niezaplaceniem za $wiadczenia ponadlimi-
towe a przez to na straty finansowe (mierniki w perspektywie finanso-
wej), a drugie strony na bardzo pozytywne wyniki wskazane przez
mierniki w perspektywie interesariuszy — np. pacjenta (m.in. poprzez
zmniejszenie kolejki oczekujacych, zwiekszenie dostepnosci do $wiad-
czeny, zadowolenie pacjentéw), w perspektywie proceséw wewnetrznych
(np. zwigkszenie obrotu 16zka). Pelne wykorzystanie karty wymaga jed-
nak bardzo wytezonej uwagi nie tylko na etapie budowania mapy strate-
gii podczas projektu wdrozeniowego, ale przede wszystkim na wtasci-
wym dobraniu i péZniejszej kalibracji miernikéw, ciggtlym monitoringu
oraz $ledzenia ewentualnych odchyleni i ich analizy.

Podsumowanie

Aby stosowaé MSC jako narzedzie zarzadzania strategicznego nie
wystarczy "napelni¢" miernikami poszczegdlne perspektywy. Waznym
jest aby stworzy¢ spdjny system celéw strategicznych powigzanych rela-
cgami przyczynowo-skutkowymi, a dopiero na tej podstawie przypo-
rzadkowywaé mierniki do celéw. Stworzenie listy wiasciwych mierni-
kéw jest dostosowanych do rzeczywistosci spoteczno-ekonomiczno- poli-
tycznej jest trudne, acz nie niemozliwe. Stworzony i uksztaltowany ze-
staw miernikéw mozliwych do wyboru w poszczegdlnych perspekty-
wach, stanowigc skladowa pelnego obrazu organizacji, umozliwiajac
monitoring przyjetych zamierzen strategicznych i analize ich ewentual-
nych odchylen.
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Zalaczniki nr 1a

MSC karta monitorowania strategii — perspektywa interesariuszy

Perspektywa interesariuszy

Cele strategiczne

Mierniki

Dziataniallnicjatywy strategiczne

1. Budowa¢ zadowo-
lenie pacjentéw i ich
rodzin

e liczba skarg pacjentéw i ich
rodzin

e Procent pacjentéw hospitalizo-
wanych, dla ktérych opracowano
indywidualne plany leczenia
i opieki

e Wyniki badan satysfakcji pacjen-
téw (stopien satysfakcji pacjen-
tow)

o Ustala¢ z pacjentem i dotrzymywac
termindéw realizacji ustug zdrowotnych

o Opracowac indywidualne plany leczenia
i opieki

¢ Eliminowac sytuacje konfliktu pa-
cjent/personel medyczny

o Zapewnic pelng realizacje praw pacjenta

o Poprawic standard ustug hotelowych

2. Poprawia¢ dostep-
nos¢ do $wiadczen
zdrowotnych
zwlaszcza deficyto-
wych i tych ,z ko-
lejki oczekujacych”

e Liczba pacjentéw oczekujacych na
deficytowe §wiadczenia zdro-
wotne

e Liczba nowych specjalnosci
i technologii medycznej

e Skrécenie czasu oczekiwania na
$wiadczenia wysokospecjali-
styczne

e Wyniki badan satysfakcji pacjen-
téw (stopien satysfakcji pacjen-
tow)

o Skrocic listy oczekujacych

e Uruchomi¢ nowe dziedziny dzialalnosci
podstawowej, w tym w szczegdlnosci
hemodynamiki, OIOMNN

e Usprawni¢ wewnetrzng organizacje
pracy, zwlaszcza w zakresie dzialalnosci
zasadniczej (statutowej)

® Modernizowa¢ wyposazenie medyczne
szpitala

3. Umocni¢ pozycje
zespolu opieki
zdrowotnej

e Liczba publikacji o Szpitalu i jego
pracownikach (budujacych pozy-
tywny wizerunek Szpitala)

e Wyniki badan satysfakcji pacjen-
tow

e Liczba publikacji prasowych
o szpitalu

e Uzyskanie certyfikatu CMJ i ISO

e Miejsce w ogélnopolskim rankin-
gu szpitali

e Liczba leczonych pacjentow

¢ Propagowac osiggniecia Szpitala w sferze
medycznej i zarzadzania

¢ Podnosi¢ pozycje szpitala w rankingach
szpitali

o Pozyskac dla szpitala wsparcie w ramach
kontraktéw wojewddzkich i Fundacji
dziatajacych na rzecz Szpitala

o Zbudowac atrakcyjna strone internetowa
Szpitala

4. Realizowac¢ zadania
statutowe w warun-
kach stabilnosci
finansowej

e Wynik finansowy

e Poziom zadluzenia

¢ Dazy¢ do zréwnowazenia przychodéw
i kosztéw, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem dzialalnoéci podstawowej

5. Dostarczaé §wiad-
czenia medyczne
o wymaganej jako-
$ci za umiarkowana
cene

e Wskaznik procentowy wypelnie-
nia wymagan szczegélowych
platnika (w poszczegdlnych
rodzajach i zakresach $§wiadczen
medycznych)

o Oferta cenowa na poziomie +/-
10 % $redniej dla produktéw
poréwnywalnych szpitali

o Zidentyfikowanie miejsc powstawania
kosztéw

e Dazy¢ do obnizenia kosztéw w kazdym
miejscu ich wytwarzania (powstawania)

¢ Standaryzowac postepowanie medyczne
i kontrolowa¢ przebieg oraz dokumenta-
cje leczenia

6. Dostosowac zakres
iilos¢ swiadczen
zdrowotnych dla
potrzeb regionalnej
spotecznosci i plat-
nikéw

e Poziom realizacji kontraktu
e Stopien skrécenia listy oczekuja-
cych (w wymiarze rocznym)

® Rozwija¢ dziatalnos¢ w specjalnoéciach
deficytowych dla Podkarpacia

o Oferowac platnikowi rzadkie i deficytowe
procedury medyczne

o Stabilizowa¢ wykonanie kontraktu
z platnikiem publicznym
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Zalacznik nr 1b MSC —karta monitorowania strategii - perspektywa proceséw wewnetrznych

Perspektywa procesé6w wewnetrznych

Cele strategiczne

Mierniki

Dziatanial Inicjatywy strategiczne

1. Usprawni¢ i upraszczac
wewnetrzne procesy regu-
lacyjne

e Procent stanowisk pracy
z dostepem do internetu

¢ Przeglad wewnetrznych aktéw
prawnych i ich modyfikacja zapew-
niajgca przejrzystosc i sp6jnosé

¢ Rozbudowac i upowszechnic¢
Internet jako podstawowga metode
komunikacji wewnetrznej

2. Stworzy¢ warunki dla
powstawania i wdrazania
innowacji

e Liczba zgloszonych/
wdrozonych innowacji,

e Liczba wdrozonych (cykl
3-letni) nowych technologii
medycznych

o Okresli¢ procedure zglaszania
nowatorskich koncepcji usprawnia-
jacych dziatalnos¢ Szpitala oraz
zasady premiowania autoréw
w zwiazku z ich wdrozeniem

e Wdraza¢ nowoczesne technologie
medyczne

3. Wdrazaé programy
podnoszenia jakosci

e Otrzymane certyfikaty

o Wskaznik realizacji stan-
dard6éw akredytacyjnych

o Uzyskac akredytacje centrum
Monitorowania Jakosci w Ochronie
Zdrowia

e Uzyskac stosowane certyfikaty ISO

e Wdrazac nowe techniki zarzadzania

4. Doskonalié i standary-
zowac opieke zdrowotna

e Dostep do aktualnych
wytycznych i obowigzujg-
cych standardéw w opiece
zdrowotnej

e Wskaznik realizacji stan-
dardéw akredytacyjnych

e Opracowac i wdrozy¢ standardy
postepowania klinicznego dla klu-
czowych procedur medycznych we
wszystkich medycznych komérkach
organizacyjnych

5. Upraszczaé proces zarza-
dzania dostawami

e Liczba kontrahentéw

o [los¢ nabywanego asorty-
mentu

o Zmniejszy¢ liczbe dostawcéw
a zwlaszcza posrednikéw

o Zwiekszyc¢ czestotliwosé¢ dostaw

¢ Unifikowac uzywane w Szpitalu
wyroby medyczne, sprzet i materia-
ty

o Kumulowac¢ zaméwienia zapewnia-
jace konkurencyjnos¢ dostawcow

6. Poprawi¢ efektywnosé
wykorzystania zasobéw

o Sredni czas hospitalizacji
(na oddziatach/ w Szpita-
u)

¢ Poziom oblozenia 16zek,

e Liczba zabiegéw operacyj-
nych

e Wskaznik wykorzystania
sal operacyjnych

e Poziom zapaséw Apteki

e Zoptymalizowac czas hospitalizacji
pacjentéw,

o Zwiekszy¢ poziom oblozenia l16zek,

o Zwigkszy¢ liczbe zabiegéw opera-
cyjnych w godzinach od 7-15
(zwigkszy¢ wykorzystanie bloku
operacyjnego)

o Zwigkszy¢ produktywnosc pracy

e Wprowadzi¢ system apteczny unit
dose oraz uruchomic¢ centralng pra-
cownie cytostatykow
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Zalacznik 1 ¢ MSC- karta monitorowania strategii - perspektywa rozwoju

Perspektywa rozwoju

Cele strategiczne

Mierniki

Dziataniallnicjatywy strategiczne

1. doskonalié¢ umiejetno-
$ci pracownikow

e Liczba szkolen rocznie (wskaz-
nik na pracownika i wskaznik
kosztu szkolenia na pracowni-

ka)

o Wspierac procesy podwyzszania kwalifi-
kadji przez pracownikéw w kluczowych
dla szpitali dziedzinach

e Upowszechni¢ proces samoksztalcenia,
wymiany przykladéw dobrych praktyk,
metody benchmarkingu

2. budowa¢ zadowolenie
pracownikéw

o Poziom satysfakcji pracowni-
kéw (ankieta)

Wskaznik rotacji (fluktuacji)
kadr

o Precyzyjnie okresli¢ zakres zadan
i kompetencji pracownikéw

o Wdrozy¢ system wynagradzania zwigza-
ny z warto$ciowaniem stanowisk pracy
i efektami pracy

o Okresdli¢ ciezki awansu zawodowego

3. zapewni¢ przywédz-
two na réznych pozio-
mach zarzadzania

Poziom przygotowania
Kierownikéw do zarzadzania
zasobami ludzkimi (ankieta)

o Na kierownicze stanowiska dobierac¢
osoby o predyspozycjach menedzerskich,

o Wyszukiwac i szkoli¢ lideréw

4. podnosi¢ kulture
organizacyjna

Poziom utozsamiania sie
pracownikéw z zoz

e Poziom znajomosci misji

i celow strategicznych placéw-
ki wéréd pracownikéw

e Upowszechnia¢ wéréd pracownikéw
misje i cele strategiczne szpitala

e Upowszechniac zespolowe formy pracy
i rozwigzywania probleméw

e Wdraza¢ kompleksowe zarzadzanie
jakoscig

o Poprawiac klimat spoleczny i érodowiska
pracy

o Upowszechnia¢ wzorce zachowar oparte
na efektywnosci i innowacyjnosci

5. Zbudowa¢ komplek-
sowy system informa-
tyczny wspierajacy
zarzadzanie

Liczba kluczowych obszaréw
zarzadzania szpitalem obje-
tych informatyzacja

Poziom integracji systeméw
informatycznych

Wskaznik integracji oprogra-
mowania (procent programéw
zintegrowanych do catkowitej
liczby programéw wykorzy-
stanych w szpitalach x 100%)

o Zaprojektowac i wdrozy¢ system informa-
tyczny zarzgdzania szpitalem

¢ Dokonac¢ przegladu istniejacego systemu
informatycznego

o Wyspecyfikowac kluczowe obszary
zarzadzania z zastosowaniem informaty-
zadji

6. Nagradzac efektyw-
nos¢ i innowacyjnosé

o Liczba wyrdzniajacych sie
pracownikéw

e Wdrozy¢ systemy premiowania pracow-
nikéw za szczegdlne wyniki w pracy

o Wdrozy¢ system niefinansowych gratyfi-
kacji dla wyrézniajacych sie pracownikéw

7. Rozwija¢ wysokospe-
cjalistyczne technolo-
gie medyczne

e Liczba wysokospedjalistycz-
nych technologii medycznych

¢ Wdraza¢ maloinwazyjne techniki diagno-
styczne i chirurgiczne

e Wdrazac¢ innowacyjne programy lekowe
i profilaktyczne

o Wdrozy¢ system cyfrowej archiwizacji
medycznej dokumentacji wewnetrznej
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Zalacznik 1 d MSC - karta monitorowania strategii — perspektywa finansowa

Perspektywa finansowa

Cele strategiczne

Mierniki

Dziatanial Inicjatywy strategiczne

1. Osiagnac i utrzymywa¢é
dodatnia rentownos¢
przychodéw

e Wskazniki rentownosci
przychodéw (sprzedazy)

e Obnizac koszty w kazdym miejscu
ich powstawania

o Zwigkszy¢ przychody, zwlaszcza
spoza NFZ (osrodek szybkiej dia-
gnostyki i terapii)

2. Zoptymalizowa¢
plynnosé finansowa

e Wskazniki ptynnosci

o Zwigkszy¢ udzial kapitalow diugo-
terminowych w strukturze kapita-
tow

3. Poprawi¢ sprawnos¢
dziatania

e Wskazniki operacyjnosci

e Wskazniki kontroli kosztéw
administracyjnych

e Wskazniki rotacji Mt, Mo

¢ Obnizy¢ koszty ogdlnozespolowe

4. Doskonalié i standary-
zowac opieke zdrowot-

na

e Liczba opracowanych
standardéw postepowania
klinicznego,

e Wskaznik realizacji standar-
déw akredytacyjnych

e Opracowac i wdrozy¢ standardy
postepowania klinicznego dla klu-
czowych procedur medycznych we
wszystkich medycznych komérkach
organizacyjnych

5. Utrzyma¢ zdolnosé
do obstugi dlugu

e Wskaznik zadtuzenia
i obstugi dlugu

¢ Osiggac dodatni wynik finansowy

o Utrzymac wlasciwe relacje zadluze-
nia dlugoterminowego i krétkoter-
minowego

6. Zwiekszac relacje
budzetu strategicznego
do budzetu operacyjne-

go

¢ Relacja kosztéw moderniza-
i i rozwoju (w tym szkoleri)
do kosztéw biezacych

o Zwigkszac corocznie poziom inwe-
stydji,

o Zwigksza¢ poziom finansowania
i modernizagji i rozwoju Szpitala ze
zrédet zewnetrznych (dotacje bu-
dzetowe, fundusze specjalne, srodki
strukturalne Unii Europejskiej, itp.)
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Relacje sektora publicznego

i pozarzadowego w sferze
wykonywania zadan publicznych
na terenie miasta Walbrzycha

Wstep

Prezentowany referat dotyczacy relacji sektora publicznego
i pozarzadowego w sferze wykonywania zadan publicznych powstat
w ramach systemu ,Przyjazny Urzad — Przejrzysta Gmina” oraz progra-
mu wspolpracy miasta Walbrzycha z organizacjami pozarzadowymi
iinnymi podmiotami prowadzacymi dziatalnos¢ pozytku publicznego
w zakresie realizacji zadan publicznych.

1. Cel przygotowania referatu

Celem referatu jest zaprezentowanie sposobu wydatkowania pie-
niedzy publicznych w samorzadzie gminnym na dzialalnoé¢ spoleczna,
form wspélpracy i stosowania procedur wspéipracy pomiedzy sektorem
publicznym — Gming Walbrzych a sektorem pozarzadowym oraz w kon-
sekwencji zapewnienia nadzoru i przejrzystosci wydatkowania pienie-
dzy publicznych przyznawanych w formie dotacji celowych dla organi-
zacji pozarzadowych i innych podmiotéw na realizacje zadarn wiasnych
gminy w oparciu o:

m ustawe o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie?,
m strategie zréwnowazonego rozwoju miasta Walbrzycha do 2013
roku?,

1 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
(Dz. U. Nr 96, poz. 873 z pézniejszymi zmianami)
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m gminng strategie rozwigzywania probleméw spolecznych miasta
Walbrzycha na lata 2009-2015 3,

m  program wspolpracy miasta Walbrzycha z organizacjami pozarza-
dowymi oraz innymi podmiotami prowadzacymi dziatalnos¢ po-
zytku publicznego w zakresie realizacji zadan publicznych na 2008
rok*.

Cele strategii i gminnych programéw w zakresie lokalnej wspéi-
pracy w ramach systemu ,Przyjazny Urzad — Przejrzysta Gmina” obej-
muja:

1) Ksztaltowanie lokalnego spoleczeristwa obywatelskiego i wspo-
maganie jego rozwoju w tym:

m organizowanie i wspieranie dzialan spolecznych i inicjatyw

obywatelskich na rzecz Miasta i rozwoju wiezi lokalnych,

m rozwijanie poczucia przynaleznosci do spolecznosci lokalnej

Miasta,

m  promocje postaw obywatelskich i prospotecznych.

2) Rozw¢j partnerskiej wspélpracy pomiedzy samorzadem a sekto-
rem pozarzagdowym.

3) Wzmacnianie pozycji sektora pozarzadowego wraz z zapewnie-
niem rownych szans w realizacji zadan publicznych, poprzez po-
wierzanie i wspieranie coraz wigkszej ilosci zadan z jednoczesnym
zapewnieniem odpowiednich srodkéw na ich realizacje.

4) Identyfikacje potrzeb oraz podnoszenie skutecznosci i efektywno-
Sci dzialan w sferze zadan publicznych.

5) Tworzenie systemowych rozwigzan dla waznych probleméw spo-
tecznych.

6) Tworzenie warunkéw do powstania organizacji a takze jednostek
dziatajacych na rzecz spolecznosci lokalnej.

2 Uchwata Nr XLIV/282/05 Rady Miejskiej Walbrzycha z dnia 11 pazdziernika 2005 roku
w sprawie przyjecia Strategii Zréwnowazonego Rozwoju Miasta Watbrzycha do 2013 ro-
ku.

3 Uchwala Nr XXXVI/340/09 Rady Miejskiej Walbrzycha z dnia 27 marca 2009 roku
w sprawie przyjecia Gminnej Strategii Rozwigzywania Probleméw Spotecznych Miasta
Walbrzycha na lata 2009-2015.

4 Uchwala Nr XVI/155/07 Rady Miejskiej Walbrzycha z dnia 29 listopada 2007 roku
W sprawie przyjecia programu wspélpracy miasta Walbrzycha z organizacjami pozarza-
dowymi oraz innymi podmiotami prowadzacymi dziatalnoé¢ pozytku publicznego
w zakresie realizacji zadan publicznych na 2008 rok.
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2.

Zakres i formy wspoélpracy

Miasto Walbrzych wspélpracuje z organizacjami pozarzadowymi

i innymi podmiotami w sferze zadan publicznych wymienionych w art. 4
ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie (Dz. U. Nr 96, poz. 873 z pézn. zm.) w zakresie zadan
wlasnych gminy.

Wspélpraca moze mie¢ charakter finansowy oraz pozafinansowy.

Wspétpraca o charakterze finansowym, polegajaca na zlecaniu re-
alizacji zadan publicznych, moze odbywac sie w formach:

a) powierzania wykonania zadania publicznego wraz z udziele-
niem dotacji na finansowanie jego realizacji,

b) wspierania zadania publicznego wraz z udzieleniem dotacji na
dofinansowanie jego realizacji.

Dotacje celowe zaplanowane w budzecie Miasta moga by¢ udzie-

lane wylacznie na realizacje zadan priorytetowych okreslonych w rocz-
nym programie wspoétpracy i nie moga by¢ wykorzystane w szczegdlno-
Sci na:

zakupy inwestycyjne i remonty,

zakup gruntéw,

dziatalnos¢ gospodarcza,

pokrycie kosztéw biezacych utrzymania biura organizacji ubiega-
jacej sie o przyznanie dotacji, w tym takze wydatkéw na wynagro-
dzenia pracownikéw, o ile nie sg one bezposrednio zwigzane z re-
alizacja zleconego zadania publicznego,

dziatalnos¢ polityczna i religijna.

Zlecanie realizacji zadan publicznych nastepuje w trybie otwartego

konkursu ofert na podstawie ustawy o pomocy spotecznej oraz ustawy
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, a ich realizacja
nastepuje na podstawie zawieranych uméw, ktére szczegétowo okreslaja
prawa i obowiagzki organizacji pozarzagdowych i innych podmiotéw pro-
wadzacych dzialalno$¢ pozytku publicznego realizujacych zlecone zada-
nia przez samorzad gminny.
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2. Wspélpraca o charakterze pozafinansowym odbywa sie w for-
mach:

m powolania wspélnego zespolu konsultacyjnego o charakterze do-
radczo - inicjatywnym, pod nazwg Watbrzyska Rada Pozytku Pu-
blicznego,

m udzialu przedstawicieli organizacji pozarzadowych w posiedze-
niach zespoléw opiniujaco-doradczych rozpatrujacych oferty,

m  wzajemnego konsultowania sie samorzadu gminnego i organizacji
pozarzadowych w zakresie planowanych kierunkéw dzialalnosci
i wspéldzialania, w tym opiniowanie projektu programu wspoét-
pracy z organizacjami pozarzadowymi i innymi podmiotami
w ramach prowadzonych dyskusji panelowych w trzech grupach
tematycznych: 1) pomoc spoleczna, przeciwdzialanie patologiom
spolecznym oraz ochrona zdrowia, 2) kultura fizyczna i krajo-
znawstwo, 3) oéwiata i wychowanie oraz kultura, sztuka i tradycje
narodowe,

m  wspierania merytorycznego organizacji pozarzagdowych w postaci:
konsultacji, szkolen, konferencji, spotkar,

»  udostepniania obiektéw kulturalnych, sportowych oraz pomiesz-
czen na prowadzenie dzialalnoéci statutowej organizacjom,

m udzielania rekomendacji i opinii organizacjom pozarzadowym
wspdlpracujacym z samorzadem gminnym, ktére ubiegaja sie
o przyznanie lokalu lub dofinansowanie z innych Zrédet,

m prowadzenia aktualizacji mapy aktywnosci organizacji pozarza-
dowych i innych podmiotéw prowadzacych dziatalnosé pozytku
publicznego w zakresie: zamieszczania informacji o planowanych
do realizacji zadan publicznych, oglaszanych otwartych konkur-
sach ofert, przyznanych dotacji celowych, oceny realizacji zadan
w formie zamieszczania sprawozdawczosci z wykonania zadan
publicznych w poszczegdlnych obszarach wspétpracy.

Watbrzyska Rada Pozytku Publicznego jest powolywana na okres
4 lat przez Prezydenta Miasta Walbrzycha na podstawie Zarzadzenia.
Sklad osobowy Rady wynosi 12 0séb, w tym: 6 przedstawicieli reprezen-
tujacych administracje samorzadu gminnego oraz 6 przedstawicieli re-
prezentujacych organizacje pozarzadowe.
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Gtowne zadania Rady:

1. Udzial w opracowywaniu strategii i programéw spolecznych.
Opiniowanie projektéw aktéw prawa lokalnego dotyczacych sek-
tora pozarzadowego.

3. Opiniowanie doboru kandydatéw do skladu zespoléw opiniuja-
cych oferty ztozonych do konkursu na realizacje zadan publicz-
nych w sferze pozytku publicznego.

4. Wydawanie opinii w sprawie realizacji polityki wspélpracy samo-
rzadu z organizacjami pozarzadowymi w sferze pozytku publicz-
nego, przedstawienie wynikéw analizy z wnioskami wladzom
uchwatodawczym i wykonawczym samorzadu gminnego oraz
sektorowi pozarzadowemu.

5. Uczestnictwo w opracowaniu projektéw programéw wspodipracy
miasta Walbrzycha z organizacjami pozarzadowymi i innymi
podmiotami prowadzacymi dziatalnos¢ pozytku publicznego.

6. Stale monitorowanie i doskonalenie zasad wspélpracy Miasta
z sektorem pozarzadowym.

7. Wyrazanie opinii w istotnych sprawach dotyczacych organizacji
pozarzadowych.

8. Przedstawianie Prezydentowi Miasta propozycji priorytetéw oraz
potrzeb w zakresie zlecania zadan publicznych gminy organiza-
cjom pozarzadowym w danym roku budzetowym.

9. Inicjowanie tworzenia standardéw dziatalnosci organizacji poza-
rzadowych.

10. Podejmowanie innych dziatai wynikajgcych z aktualnych potrzeb
dotyczacych wspétpracy samorzadu z organizacjami pozarzado-
wymi oraz innymi podmiotami dziatajacymi w sferze pozytku pu-
blicznego.

Skutecznosc i efektywnosé partnerstw jest pochodna wielu czyn-
nikéw. Najwazniejsze z nich to: 1) umiejetnoé¢ precyzyjnego dookresla-
nia potrzeb i celéw lezacych po stronie beneficjentéw, czyli lokalnych
mieszkancéw, 2) poczucie wspéldecydowania w zakresie podejmowa-
nych dziatan, 3) jasno sprecyzowany podzial odpowiedzialnosci za reali-
zowane dzialania, 4) dobra koordynacja dzialari oraz wyeliminowanie
dublujacych sie dziatan, 5) innowacyjnoéé rozwigzan przy realizacji pro-
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jektow, 6) zdywersyfikowany kapital ludzki oparty na zasobach lokal-
nych, 7) elastyczno$é w rozwigzywaniu probleméw lokalnych?®.

3. Realizacja zadan priorytetowych
Realizacja zadan priorytetowych:

1. Z zakresu pomocy spoleczne;j.

1.1. Dziatania socjalno-pomocowe na rzecz dzieci, mlodziezy oraz

0s6b dorostych:

a) wspieranie programéw poradnictwa specjalistycznego
i spotecznego,

b) pozyskiwanie i dystrybucja daréw zywnosciowych i rze-
czowych,

c) udzielanie pomocy rzeczowej dla oséb dotknietych zda-
rzeniami losowymi i sytuacjg kryzysowa,

d) wspieranie uroczystych poczestunkéw w organizowaniu
$niadan wielkanocnych oraz kolacji wigilijnych,

zakup paczek $wigtecznych.

1.2. Dzialania socjalno-pomocowe na rzecz oséb w podesziym
wieku:
a) aktywizacja spoleczna oséb w podesztym wieku,
b) dzialania o charakterze integracyjnym oraz samopomo-
cowym,
c) rozwijanie $rodowiskowych form wsparcia dla oséb
w podeszlym wieku.
1.3. Dzialania socjalno-pomocowe na rzecz oséb bezdomnych:
a) prowadzenie jadlodajni dla oséb bezdomnych i najuboz-
szych,
b) udzielanie schronienia.
1.4. Dzialania socjalno-pomocowe na rzecz oséb niepelnospraw-
nych:
a) wspieranie oérodkéw wsparcia dla oséb z zaburzeniami
psychicznymi,

5 Praca zb. pod red. W. Misztala i A. Zybaly, Partnerstwo spoleczne-model rozwoju Polski,
Centrum Partnerstwa Spolecznego ,Dialog” Warszawa 2008, s.166.
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b)

c)

wspieranie dzialann o charakterze integracyjnym oraz sa-
mopomocowym dla 0séb niepelnosprawnych,

wspieranie zaje¢ ogdlnorozwojowych organizowanych dla
dzieci i mlodziezy niepelnosprawnej oraz grup wsparcia
dla ich rodzicéw lub opiekunéw.

1.5. Dzialania na rzecz aktywizacji oséb bezrobotnych, najuboz-
szych oraz wykluczonych spolecznie, m.in. prowadzenie klu-
bu integracji spolecznej.

Z zakresu przeciwdzialania patologiom spolecznym.

2.1. Przeciwdziatanie narkomanii

2.2.

a)

b)

prowadzenie profilaktycznej dzialalnosci informacyjnej,
edukacyjnej oraz szkoleniowej,

prowadzenie zaje¢ sportowo-rekreacyjnych dla uczniéw,
a takze dzialani na rzecz dozywiania dzieci uczestnicza-
cych  w  pozalekcyjnych  programach opiekuriczo-
wychowawczych i socjoterapeutycznych,

Przeciwdzialanie alkoholizmowi oraz przemocy w rodzinie:

a)

b)

d)

e)

f)

prowadzenie profilaktycznej dzialalnosci informacyjnej
oraz zwiekszenie dostepnosci pomocy terapeutycznej,
psychospolecznej dla oséb uzaleznionych, sprawcéw
przemocy domowej oraz ofiar przemocy w rodzinie,
wspieranie dzialalnosci osrodkéw interwengji kryzysowej
wraz z zapewnieniem miejsc noclegowych,

wspieranie dzialalnosci $rodowiskowych Swietlic opie-
kuniczo-wychowawczych i socjoterapeutycznych dla dzie-
ci i mtodziezy z rodzin z problemem alkoholowym, w tym
dla dzieci niepelnosprawnych,

dofinansowanie programéw profilaktyczno-edukacyjnych
dla dzieci i mtodziezy,

terapia — wczesna interwengja i terapia dla oséb pijacych
w sposéb szkodliwy, uzaleznionych i cztonkéw ich rodzin,
sposoby zagospodarowania czasu wolnego dzieciom
i mlodziezy.
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3. Z zakresu kultury, sztuki, ochrony débr kultury i tradycji oraz
podtrzymywani tradycji narodowej, pielegnowania polskosci,
rozwoju §wiadomosci narodowej, obywatelskiej i kulturowej.

3.1.

3.2

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

Organizacja wydarzeni kulturalnych o zasiegu ponadlokal-
nym, w tym miedzynarodowym, a w szczegdlnosci: przegla-
doéw, koncertéw, wystepéw, spektakli, konkurséw, pleneréw
jubileuszowych, cyklicznych wydarzen kulturalnych.
Organizacja przedsiewzie¢ z zakresu podtrzymywania trady-
¢ji narodowej, pielegnowania polskosci, rozwoju §wiadomosci
narodowej, obywatelskiej i kulturowej, ze szczegdélnym
uwzglednieniem wydarzenn upamietniajagcych Swieta pan-
stwowe.

Ochrona débr kultury i tradydji, z wylgczeniem realizacji prac
konserwatorskich irobét budowlanych.

Realizacja programéw w zakresie edukacji kulturalnej lub
dziatan artystycznych dzieci i mtodziezy oraz oséb niepelno-
sprawnych.

Organizacja przedsiewzie¢ prezentujacych i promujacych
amatorski ruch artystyczny.

Organizacja przedsiewzie¢ upowszechniajacych, promujacych
i popularyzujacych lokalnych twércéw i ich twérczosé, w tym
wydawanie niskonakladowych katalogéw dokumentujacych
dorobek os6b lub realizowanych przedsiewzigé.

Wydawanie niskonakladowych publikacji dokumentujacych
wiedze o przeszlosci, dniu dzisiejszym i tradycjach miasta
Walbrzycha oraz zamieszkujacego spolecznosci.

4. Z zakresu upowszechniania kultury fizyczne;j.

4.1.

4.2.

4.3.
4.4.

Popularyzacja wspétzawodnictwa sportowego i rekreacji ru-
chowej, poprzez organizacje imprez sportowych i sportowo-
rekreacyjnych.

Organizacja szkolenia dzieci i mlodziezy majacych na celu
rozwdj umiejetnoéci sportowych w poszczegélnych dyscypli-
nach sportu.

Udziat we wspétzawodnictwie sportowym dzieci i mtodziezy.
Rehabilitacja sportowa, organizacja szkolenia i wspétzawod-
nictwo sportowe oséb niepetnosprawnych.
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4.5. Organizacja szkoleri, podnoszenie umiejetnosci oséb zajmuja-
cych sie ratownictwem goérskim i wodnym, organizacja zawo-
dow.

Z zakresu krajoznawstwa.

5.1. Wspieranie organizacji dziatan krajoznawczych i imprez tury-
stycznych.

5.2. Podnoszenie atrakcyjnosci turystycznej Miasta.

Z zakresu ochrony i promocji zdrowia.

6.1. Dzialania majgce na celu zwigkszenie Swiadomosci spotecznej
w zakresie HIV/AIDS

6.2. Wspieranie dzialalnoéci w celu zwiekszenia wykrywalnosci
HIV/AIDS, poprzez dofinansowanie punktu konsultacyjno-
diagnostycznego ds. HIV/AIDS.

6.3. Udzielanie wsparcia dla organizacji dzialajacych w obszarze
ochrony i promocji zdrowia.

6.4. Wspieranie dzialann w zakresie profilaktyki i wczesnego wy-
krywania choréb nowotworowych oraz poradnictwa specjali-
stycznego po przebytej chorobie nowotworowe;.

Z zakresu o$wiaty i wychowania.

7.1. Organizowanie dzialann mlodziezy na rzecz oséb potrzebuja-
cych, w tym wspieranie ksztalcenia wolontariuszy, a w szcze-
golnosci prowadzacych prace wychowawczg z dzie¢mi i mto-
dzieza.

7.2. Organizowanie réznych form wypoczynku dzieci i mlodziezy.

7.3. Rozwijanie samorzadnosci i kreowanie lideréw.

7.4. Wspieranie inicjatyw o$wiatowych.

7.5. Programy rozwijajace zainteresowania dzieci i mlodziezy
z réznych dziedzin kultury i sztuki.

7.6. Programy skierowane do uzdolnionych dzieci, szczegdlnie
pochodzacych z rodzin zagrozonych ubdstwem.

7.7. Wspieranie dziatar edukacyjnych, w tym na rzecz senioréw.
7.8. Wspieranie dzialari na rzecz wspélpracy miedzynarodowe;.

Z zakresu wspierania dzialah na rzecz organizacji.
8.1. Rozwijanie partnerstwa lokalnego.
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8.2. rozwijanie wspdtpracy projektowe;j.
8.3. dofinansowanie szkolen.

4. Ocena realizacji programu

Zgodnie z dyspozycja art. 17 ustawy o dzialalnoéci pozytku pu-
blicznego i o wolontariacie wszystkie zadania publiczne w ramach lokal-
nej wspolpracy, na ktére gmina udzielita dofinansowania sa przedmio-
tem kontroli merytorycznej i finansowej pod wzgledem efektywnosci,
rzetelnosci i jakosci ich wykonania oraz prawidlowosci wykorzystania
przyznanych dotacji celowych z budzetu Miasta. Kontrola oraz ocena
realizacji zadan publicznych dokonywana jest w oparciu o sporzadzane
sprawozdania, uwzgledniajace cze$¢ merytoryczna i finansowa, ktére sa
obowiazkowe i winny by¢ zlozone przez podmioty w terminie 30 dni po
zakoniczeniu realizacji zadania. Ponadto, kontrole przeprowadzane sa
w siedzibie organizacji lub w miejscu realizacji zadania.

Wyniki przeprowadzonych kontroli w 2008 roku wykazaty, ze or-
ganizacje prawidlowo wykorzystuja srodki publiczne otrzymane na re-
alizacje zadan. Zdarzaja sie jednak i takie pojedyncze przypadki, gdzie
podmioty zobowiazane sg do zwrotu przyznanych dotacji, bowiem wy-
korzystaly je niezgodnie z przeznaczeniem.

Szczegblowa sprawozdawczoé¢ z realizacji zadan publicznych za
2008 rok opublikowana zostalo na stronie internetowej Urzedu Miejskie-
go w Walbrzychu — www.um.walbrzych.pl, w zakladce: wspétpraca
z organizacjami pozarzadowymi.

Przekazywane dotacje celowe z budzetu miasta sa czestym
przedmiotem kontroli przeprowadzanej przez regionalng izbe obrachun-
kowa.

5. Wskazniki efektywnosci wspélpracy
Wskaznikami efektywnosci dzialalnosci spolecznej sektora poza-
rzadowego sa uzyskane informacje, dotyczace w szczegdlnosci:

m liczby organizacji pozarzadowych realizujacych zadania publiczne
na rzecz lokalnej spotecznosci,

m liczba rodzin, oséb, ktére byty adresatami réznych zadan publicz-
nych,
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wysokos¢ srodkéw finansowych przeznaczonych z budzetu samo-

rzadu gminnego na realizacje zadan publicznych,

lacznej wielkosci finansowych i pozafinansowych érodkéw zaan-
gazowanych przez sektor pozarzadowy w realizacje zadan pu-

blicznych na rzecz mieszkancéw i ich Miasta,

a takze systemowych rozwigzan probleméw waznych dla funkcjo-

nowania Miasta.

Tabela 1. Zlecanie zadan publicznych w latach 2007-2008
L.p. Wyszczegdlnienie 2007 r.| 2008 r|
1. | Liczba konkurséw 11 15
2. | Liczba ztozonych ofert 245 249
3. | Liczba ofert spelniajgca kryteria 165 168
Liczba organizacji pozarzadowych realizujacych
4. | zadania publiczne w tym: koscioly i zwiagzki wyzna- 68 72
niowe
Inne podmioty realizujace zadania publiczne: szkoty,
5. | instytucje kultury i sportu, MOPS, PCPR, straz miej- 12 16

ska, policja

Zrédto: Opracowanie Wydziatu Edukadji i Spraw Spotecznych Urzedu
Miejskiego w Walbrzychu na podstawie sprawozdawczosci

z realizacji zadan publicznych w latach 2006-2008.

Obszary wspolpracy z Gming obrazuje rys.1l. sporzadzony
w oparciu o mape aktywnosci organizacji pozarzadowych i innych pod-
miotéw prowadzacych dziatalnoé¢ pozytku publicznego.
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pomoc spoheczng
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B kutura fizyczna
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W ogwiata | weychoweanie

N e

Rysunekl. Mapa aktywnosci organizacji pozarzadowych wspétpracu-
jacych z Gming Watbrzych
Zrédto: http://www.um.walbrzych.pl/strony /gospodarka_op 08.htm,
data pobrania: 16.09.2009 r.

Niniejsza mapa aktywnosci organizacji pozarzadowych stanowi
zbiér informacji o dzialajacych na terenie miasta Watbrzycha i wspétpra-
cujacych z Gming Walbrzych organizacjach pozarzadowych. Mape opra-
cowano na podstawie danych uzyskanych od organizacji pozarzadowych
z:

= ankiet informacyjnych organizacji pozarzagdowych”,
m sprawozdan z wykonania zadafi publicznych na rzecz mieszkan-
cow miasta Walbrzycha zleconych przez podmioty inne niz Gmina

Walbrzych na dziert 31 grudnia zakoriczonego roku budzetowego.
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Tabela 2. Wartoé¢ zrealizowanych zadan publicznych w 2007 r.

Srodki z gminy dla orga-

Srodki wlasne organizacji

nizacji pozarzadowych pozarzadowych i innych

Zakres wspélpracy i innych podmiotéw podmiotéw

Organizacje | Inne pod-| Organizacje | Inne pod-

pozarzadowe mioty pozarzadowe mioty
Przeciwdzialanie
patologiom spolecz- 655.844 zt. 292914 z1. 367.369 z1. 62.021 zt.
nym
Pomoc spoteczna 560.411 z1. 5.880 zL. 495.760 z1. 10.388 zl.
Kultura, sztuka,
ochrona débr kultury
i tradycji oraz pod-
trzymywania tradycji
narodowej, pielegno- 105.680 zt. 62.300 zt. 261.444 z1. 761.135 zt.
wanie polskosci, roz-
woju $wiadomosci
narodowej, obywatel-
skiej i kulturowej
Upowszechnianie
kultury fizycznej, 406.628 z1. | = - 798521zt | -ee-
krajoznawstwa
OGOLEM: 1.728.563 zt. | 361.094 z1.| 1.923.094 zl. 833.544 z1.

Zrédto: Opracowanie Wydziatu Edukagji i Spraw Spolecznych Urzedu
Miejskiego w Walbrzychu na podstawie sprawozdawczosci

z realizacji zadan publicznych w 2007 r.

Ogolem wartos¢ zrealizowanych zadan publicznych Gminy Wal-
brzych we wspélpracy z sektorem pozarzgdowym i gminnymi jednost-
kami organizacyjnymi za rok 2007 wyniosta 4.846.295,00 z1, w tym Srodki
wlasne sektora pozarzadowego wyniosty 2.756.638,00 z1, ktére stanowily
56,88 % ogotu wydatkowanych srodkéw publicznych na dzialalnoéé spo-

teczna.
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Odbiorcami zadani publicznych w 2007 roku bylo 66.732 osoby —
mieszkaricéw Miasta w tym z zakresu:

m pomocy spolecznej - 7.367 os6b
m przeciwdzialania patologiom spotecznym —23.104 osoby

»  kultury, sztuki, ochrony débr kultury
i tradycji oraz podtrzymywania tradycji
narodowej, pielegnowanie polskosci, rozwoju
$wiadomosci narodowej, obywatelskiej i kulturowej — 21.788 os6b

m  upowszechniania kultury fizycznej i krajoznawstwa — 14.473 osoby

Odbiorcy zadan publicznych w roku 2007
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Hpomoc spoteczna
M przeciwdziatanie patologiom spotecznym
DOkultura, sztuka, ochrona ddbr kultury i tradycji oraz podtrzymywanie tradycji narodowej,

pielegnowanie polskosci, rozwdj $wiadomosci narodowej, obywatelskiej i kulturowej

D upowszechnianie kultury fizycznej i krajoznawstwa

Rysunek 2.  Odbiorcy zadar publicznych w roku 2007



BOGUSEAWA CZUPRYN 219

Tabela 3. Wartos¢ zrealizowanych zadan publicznych w 2008 .

Srodki z gminy dla orga- | Srodki wlasne organizacji
nizacji pozarzadowych pozarzadowych i innych

Zakres wspélpracy i innych podmiotéw podmiotéw
Organizacje Inne Organizacje Inne
pozarzadowe | podmioty | pozarzadowe| podmioty

Przeciwdzialanie

patologiom spotecz- 532.656 z1. | 275719 z1.|  249.495zl 98.088 z1.

nym

Pomoc spoteczna 560.283 z1. | = --—-—-- 516.833zt. | = -

Kultura, sztuka,

ochrona débr kultury

i tradycji oraz pod-

trzymywania tradycji

narodowej, pielegno- 69.090 z1. 60.257 zt. 319.605 z1. 213.593 zi.

wanie polskosci, roz-

woju $wiadomosci

narodowej, obywatel-

skiej i kulturowej

Upowszechnianie

kultury fizycznej, 422983zt | - 1.023.124 zt. | --——--

krajoznawstwa

OGOLEM: 1.585.012 zt. | 335.976 z1.| 2.109.057 zt. | 311.681 zt.

Zrédlo: Opracowanie Wydziatu Edukadji i Spraw Spotecznych Urzedu
Miejskiego w Walbrzychu na podstawie sprawozdawczosci

z realizacji zadan publicznych w 2008 r.

Ogolem wartos¢ zrealizowanych zadan publicznych Gminy Wat-
brzych we wspdlpracy z sektorem pozarzagdowym i gminnymi jednost-
kami organizacyjnymi za rok 2008 wyniosta 4.341.726,00 z1, w tym srodki
wlasne sektora pozarzadowego wyniosty 2.420.738,00 z1, ktére stanowily
55,76 % ogétu wydatkowanych srodkéw publicznych na dziatalnoé¢ spo-
teczng, i byly mniejsze 0 1,12 % od srodkéw za 2007 rok.
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Odbiorcami zadari publicznych w 2008 roku bylo 44.326 oséb —
mieszkaricéw Miasta w tym z zakresu:

m pomocy spolecznej - 7.972 osoby,
m przeciwdzialania patologiom spotecznym —15.144 osoby,

»  kultury, sztuki, ochrony débr kultury i tradycji
oraz podtrzymywania tradycji narodowej,
pielegnowanie polskoéci, rozwoju $wiadomosci
narodowej, obywatelskiej i kulturowej -11.373 osoby,

m  upowszechniania kultury fizycznej i krajoznawstwa — 9.837 oséb.

Odbiorcy zadan publicznych w roku 2008
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Wlprzeciwdziatanie patdogiom spatecznym

Ckuttura, sztuka, ochrona débr kultury itradycji oraz podtrzymywanie tradycji narodowsj,

pielegnowanie polskosci, rozwéj $wiadomosci narodowej, dbywatelskieji kulturowej

Cupowszechnianie kultury fizycznej i krajoznawstwa

Rysunek 3. Odbiorcy zadaf publicznych w roku 2008
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Podsumowanie

Podstawowym celem miasta Walbrzycha wynikajacym z ustawy
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie jest budowanie
systemu partnerstwa lokalnego przy wspdétudziale organizacji pozarza-
dowych i innych podmiotéw pozytku publicznego.

Istota i efektywno$¢ relacji sektora publicznego i pozarzadowego
w wykonywaniu zadan publicznych wynika z zachowania nastepujacych
zasad:

1. Jawnosci, poprzez stosowanie przejrzystych procedur polegajg-
cych na oglaszaniu otwartych konkurséw ofert zjednoczesnym
okredleniem wysokosci $rodkéw publicznych zaplanowanych
w budzecie Miasta na zlecania/powierzania organizacjom i innym
podmiotom realizacje zadan publicznych.

2. Pomocniczosci, poprzez zlecanie i finansowe wspieranie zadan na
rzecz sektora pozarzadowego.

3. Partnerstwa, poprzez realizacje form i obszaréw wspdlpracy
uwzgledniajacych propozycje organizacji pozarzadowych.

4. Suwerennosci, poprzez respektowanie odrebnosci i uznawanie
prawa wspélpracujacych podmiotéw do samodzielnego rozwia-
zywania probleméw, w tym dofinansowania takich, ktére naleza
do wlasnych zadan gminy.

Dziatalnos¢ sektora pozarzadowego znaczaco uzupelnia dziatal-
nos$¢ samorzadu gminnego w sferze realizowanych zadari publicznych
okreslonych w art. 4 ust.1 ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie. Wspdtpraca obu sektoréw ma wieloraki, korzystny
wymiar merytoryczny i finansowy zaréwno dla gminy, jak i dla wspét-
pracujacego z nig sektora pozarzagdowego, m. in.:

m odcigzenie sektora publicznego czyli gmine, w wykonywaniu za-
dan publicznych przy wykorzystaniu wlasnego wkladu finanso-
wego oraz potencjatu kadrowego sektora pozarzadowego,

= mniejszy koszt wykonywania zadafni publicznych zleconych orga-
nizacjom pozarzadowym i innym podmiotom,
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podejmowanie decyzji w sprawach dotyczacych jakodci zycia
mieszkanicéw przez sektor pozarzadowy bedacy czlonkiem spo-
tecznosci lokalnej,

budowanie spolecznej wiezi pomiedzy gming a organizacjami po-
zarzagdowymi poprzez realizowanie zadarn w sferze pomocy spo-

tecznej, kultury, sportu, kultury fizycznej, turystyki, edukacji oraz
przeciwdziatania patologiom spotecznym,

bardziej efektywne zarzadzanie spolecznosciami lokalnymi, dzieki
dobremu rozpoznaniu jego potrzeb,

umacnianie w $wiadomosci spolecznej poczucia odpowiedzialno-
§ci za swoja lokalng wspdlnote.

Trwale relacji sektora publicznego i pozarzadowego sa wynikiem

systemowego rozwigzywania probleméw spolecznych waznych dla
funkcjonowania Miasta:

ograniczanie skrajnego ubdstwa,

utrwalanie i zapewnianie srodowiskowej pomocy dla dzieci i mto-
dziezy z rodzin patologicznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
opieki pedagogicznej, psychologicznej, terapeutycznej, socjotera-
peutycznej w rozwijaniu indywidualnych umiejetnosci,

zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdlnoty samorzadowej w za-
kresie powszechnego dostepu do korzystania z imprez integruja-
cych w sferze pomocy spotecznej, kultury, sztuki i dziedzictwa na-
rodowego, kultury fizycznej, sportu i turystyki, krajoznawstwa,

zapewnienia poczucia bezpieczeristwa socjalnego, pomocy w pro-
wadzeniu zdrowego stylu zycia oraz stwarzanie mozliwosci pod-
noszenia kultury osobistej dla 0oséb i rodzin ubogich oraz zagrozo-
nych patologiami,

budowanie trwalych zasad partnerstwa publiczno-spotecznego.
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Tworzenie wartoSci w instytucji
kultury na przykladzie filharmonii

Wstep

Pojecie wartosci w organizacjach publicznych nie jest jeszcze tak
szeroko rozpowszechnione jak w organizacjach komercyjnych, w ktérych
tworzenie wartoéci dla akcjonariuszy jest celem nadrzednym. Nawet
zastapienie okreslenia akcjonariusz (udzialowiec) slowem interesariusz
nie doprowadzito jeszcze do takiego zainteresowania zagadnieniem war-
tosci w tych organizacjach. Realizacja celow interesariuszy zdaje sie jedy-
nie uzasadnieniem dotacji i innych wplywéw, a nie celem nadrzednym,
jak to sie dzieje w organizacjach komercyjnych.

O tym, ze taki kierunek myslenia nie jest wlaéciwy, swiadczy¢ mo-
ga dwa argumenty. Po pierwsze wzrasta obecnie zakres kategorii warto-
Sci, co wynika z wprowadzenia do powszechnego uzytku pojecia intere-
sariusza oraz jego interesu (spodziewanych korzysci). Mowa jest o war-
tosciach spolecznych, estetycznych, edukacyjnych i innych, ktérych od-
biorcami jest spoleczenstwo ogélem, melomani, uczniowie i inne grupy
intereséw. Po drugie wartos¢ gotéwkowa, czyli wartos¢ nadwyzki
wplywéw nad wydatkami organizacji ma Zrédlo nie tylko w dziatalnosci
komercyjnej (w tym takze korzysci ze sponsoringu), ale takze wynika
posdrednio z dzialalnosci prospolecznej, ktéra jest objeta dotacja pan-
stwowa.

W niniejszym artykule przedstawiony zostanie przypadek filhar-
monii jako organizacji publicznej, ktéra funkcjonuje w oparciu o wartosci
réznego rodzaju. Dominuja tu wartosci kulturowe i inne wartosci o cha-
rakterze spolecznym. Dane wykorzystane do analizy zostaly zgroma-
dzone podczas wywiadéw z pracownikami Filharmonii Zielonogoérskiej
oraz przedstawicielami instytucji bioracych udziat w tworzeniu wartosci.
W badaniach zostali ujeci przedstawiciele odbiorcéw wartosci: Filharmo-
nii Zielonogorskiej, melomanéw, Urzedu Marszatkowskiego, mediéw,
sponsoréw i dostawcéw. Opinie na temat wartoéci postrzeganej przez
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Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego, partneréw zagranicz-
nych oraz ZAIKS wyrazit byly wieloletni pracownik Filharmonii Zielo-
nogorskiej, ktérego stycznosé z przedstawicielami tych instytucji upraw-
nia do wyrazenia odpowiednich pogladéw. Warto tu zauwazy¢, ze po-
szczegodlne instytucje o podobnym charakterze, w opinii pracownikéw
filharmonii posiadaja identyczne systemy tworzenia wartosci.

Proces tworzenia wartoéci byt analizowany w literaturze przez
wielu autoréw. Podsumowanie tych rozwazan przedstawili C.B. Stabell
i O.D. Fjeldstad!, ktérzy wyodrebnili trzy technologie, wedtug ktérych
tworzona jest wartosc¢: laricuch wartosci (value chain), warsztaty wartosci
(value shop) oraz sieci wartosci (value networks). Sposréd tych trzech tech-
nologii, jedynie sieci wartoéci stanowig model odpowiadajacy systemowi
funkcjonowania filharmonii, dlatego w pracy niniejszej zostanie przed-
stawiona analiza procesu tworzenia wartoéci z wykorzystaniem narzedzi
przeznaczonych dla technologii tego typu.

1. System funkcjonowania filharmonii

Filharmonia jest wojewddzkg, samorzadowa jednostka organiza-
cyjna. Wiekszos¢ jej dochodéw pochodzi z budzetu panstwa. Sa to dota-
cje z Ministerstwa Kultury oraz z Urzedu Marszatkowskiego. Reszta
dochodu to jej wlasne przychody z prowadzonej dziatalnosci?.

Gléwnymi zadaniami filharmonii sg3:

m zaspokajanie potrzeb i aspiracji kulturalnych spoteczeristwa,

s umozliwianie wszechstronnego rozwoju osobowosci, ksztattowa-
nie postaw i zasad wspoélzycia spolecznego oraz godne reprezen-
towanie kultury polskiej za granica,

m ksztaltowanie, prezentowanie i upowszechnianie historycznego
i wspolczesnego dorobku kultury narodowej i §wiatowej,

m rozwijanie, kultywowanie oraz upowszechnianie tradycji narodo-
wej i regionalnej oraz ochrona dziedzictwa kulturowego,

1 C.B. Stabell, O.D. Feldstad, Configuring value for competitive advantage: on chains, shops, and
networks, Strategic Management Journal, 1998, vol. 19, s. 413-437.

2 Statut Filharmonii Zielonogdrskiej, Zalgcznik do Uchwaty nr 187/1338/2005 Zarzadu Woje-
wddztwa Lubuskiego z dnia 25 pazdziernika 2005 roku.

3 Ibidem.
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m prowadzenie edukacji kulturalnej i wychowania przez sztuke,
zwlaszcza przygotowania dzieci i mlodziezy do roli przysztych
wspoitwéredw i odbiorcow kultury,

m tworzenie warunkéw, ktére sprzyjaja rozwojowi tworczoéci i ta-
lentéw twérczych,

m organizowanie imprez oraz akgji kulturalnych, ze szczegélnym
uwzglednieniem form muzycznych,

m prowadzenie wspélpracy i wymiany kulturalnej z partnerami
z zagranicy, partycypacja w organizacji miedzynarodowych im-
prez kulturalnych stuzacych poznawaniu i zblizaniu kultur naro-
doéw, ktére wspélpracuja z Polska,

m prowadzenie dzialalnosci wydawniczej oraz informacyjnej w za-
kresie sztuki muzycznej.

Gléwna forma dziatalnosci filharmonii jest zajmowanie sie organi-
zacjg imprez planowych w porozumieniu z Urzedem Marszalkowskim
i Ministerstwem Kultury i Dziedzictwa Narodowego (zwane dalej Mini-
sterstwem). Organizuje ona tez imprezy pozaplanowe i sa to przedsie-
wziecia, ktére nalezy realizowac ze $rodkéw dodatkowo pozyskanych.
Do dziatalnoéci organizacyjnej zalicza si¢ réwniez udzial we wszystkich
dziataniach na rzecz rozwoju kultury polskiej, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem kultury danego regionu®.

2. Analiza procesu tworzenia wartosci
w filharmonii

Jednym z najczesciej stosowanych narzedzi do analizy wartosci
w organizacjach wykorzystujacych technologie tworzenia wartosci ,,sieci
wartosci” jest narzedzie zaproponowane i rozwijane od wielu lat przez
V. Alee®. Procedura tej analizy obejmuje dwa etapy, ktére przedstawione
zostaly w tabeli 1.

4 Tamze.

5V. Alee, Value Network Analysis and value conversion of tangible and intangible assets, Journal
of Intellectual Capital, vol. 9, nr1, 2008, s. 5-24.
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Tabela 1. Etapy analizy procesu tworzenia wartosci
. . . Wykorzystywane
Etap Rodzaj analizy Kroki skale lub kategorie
I. Mapowanie sieci | Identyfikacja uczest-
nikéw
Identyfikacja transak-
ji
Identyfikacja wyni-
koéw koricowych
II. Analiza wartosci | Analiza wymiany
Analiza wplywu
Analiza procesu Ocena utylizagji Wysokie
tworzenia wartosci aktywow Srednie
Stabe
Analiza konwersji Dodawanie
wartosci Rozszerzenie,
Przeksztalcanie

Analiza wzmoc-
nienia warto$ci

Ustalenie odbior-
céw postrzeganej
wartosci

Identyfikacja war-
tosci spolecznych

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie V. Alle, Value Network Analy-
sis and value conversion...op. cit.

Pierwszym etapem analizy jest mapowanie sieci. Polega ono na
ustaleniu trzech czynnikow®:

m 10l uczestnikéw w sieci,

m transakcji (lub dzialan, ktére zaczynaja sie u jednego uczestnika
i koncza u innego),

s wynikéw koncowych, czyli wartosci lub korzysci, ktére zostaty
dostarczone przez jednego uczestnika na korzys¢ drugiego.

6 Ibidem.
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Efektem tej czeéci analizy jest przedstawienie mapy sieci wartosci

w postaci graficznej. Mapa opracowana dla Filharmonii Zielonogorskiej
zostata przedstawiona na Rysunku 1.
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Drugi etap analizy polega na badaniu przeptywéw w sieci. Na tym
etapie wykonywane s3 trzy rodzaje analizy”:
» analiza wymiany,
» analiza wplywu,
» analiza procesu tworzenia wartosci.

Filharmonia bedgca samorzadowa instytucja kultury otrzymuje
gotowke na drodze dotacji z wlasciwego urzedu marszatkowskiego.
Urzad otrzymuje wizerunek oraz mozliwos¢ realizacji celéw spotlecz-
nych. Instytucja kultury w ramach zawartego porozumienia dostaje do-
tacje z Ministerstwa Kultury, ktére w zamian otrzymuje wizerunek oraz
mozliwos¢ realizacji celéw spolecznych. Z partnerami, jakimi moga by¢
inne instytucje kulturalne, wymienia si¢ ustugami. Jednostka jest zobo-
wigzana do dokonywania optat Stowarzyszeniu Autoréw ZAIKS, dzieki
ktérym moze wykonywac utwory objete klauzulg. W zamian za gotéwke
dostawcy przekazuja instytucji dobra i ustugi. Sponsorzy przekazujace
gotowke filharmonii, otrzymuja w zamian wizerunek oraz usiugi koncer-
towe. Podobnie melomani przychodzacy na koncert i ptacacy za bilety
otrzymuja ustuge koncertowa a ponad to edukacje artystyczng w dzie-
dzinie muzyki oraz korzysci emocjonalne. Filharmonia otrzymuje od
melomanéw wizerunek bedacy wynikiem jakosci jej dziatania. Melomani
moga otrzymac ustugi artystyczne od partneréw filharmonii. W relacjach
z mediami instytucja kultury przekazuje informacje oraz ustugi koncer-
towe, otrzymujac w zamian reklame i prestiz. Media przekazujg informa-
cje melomanom, ktérzy zwigkszaja ogladalno$é. Melomani zwiekszaja
réwniez poziom obrotéw sponsoréw biorgcych aktywny udzial w zyciu
artystycznym spoteczeristwa.

Celem analizy wymiany jest odpowiedz na pytanie, jaka jest spdj-
na logika tworzenia wartoéci. W przypadku filharmonii pojawiajg sie
dwa charakterystyczne zjawiska. Pierwszy to rozdzielenie funkcji ptatni-
ka i beneficjenta, drugi to fakt posredniego tworzenia wartosci gotéw-
kowe;j.

Rozdzielenie funkcji platnika i beneficjenta, (czyli strony, ktéra
placi i strony, ktéra konsumuje) jest charakterystyczna cecha organizacji
pozakomercyjnych. W organizacjach komercyjnych klient jako konsu-
ment placi za wartoé¢ gotowkows i jednoczesnie ja konsumuje. Dlatego
zwykle jest on uprawniony do decyzji o wysokosci wartosci wymiany.
Klienta pfaci, czyli klient jako konsument wycenia konsumowang war-

7 Ibidem.
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tos¢ uzytkowa takze poprzez poréwnanie jej z innymi ofertami. W przy-
padku filharmonii tylko nieznaczna cze$¢ platnikéw to bezposredni od-
biorcy ustug. Sprzedaz biletéw na koncerty stanowi przyklad wymiany
producent-klient, w ktérej wartoé¢ uzytkowa (skorygowana o dostepnosé
ofert alternatywnych) odniesiona jest do wartosci estetycznych i podob-
nych bedacych przedmiotem wymiany. Poza sprzedaza biletéw w kasie
jako zZrédlem dochodéw, filharmonia korzysta z dochodéw od sponso-
réw, ktérzy kupuja miedzy innymi wizerunek swojej firmy i za ten wize-
runek placa gotéwka (badz w formie barteru, co wnosi oszczednosci
gotéwkowe). W ten sposdb transakcja uzyskuje charakter tradycyjnej
wymiany. Jednakze poza tym wiele innych transakgji obarczonych jest
skaza rozdzielenia, ktéra powoduje wiele watpliwosci. Jedna z nich jest
watpliwo$é, na jakiej podstawie Minister Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego szacuje wartoé¢ uslug i czy w rzeczywistosci wysokos¢ dotacji
odpowiada wartosci im przypisywane;j.

Tabela 2. Analiza wplywu sieci wartosci Filharmonii Zielonogorskiej

Transakcje Analiza wptywu
Wartosci Od Do Dziata- [Wpltyw |Wplyw na zasoby niematerialne Catkowi-ty |Calkowi-| Wartos¢
dostarczane nie na koszt ta postrzega-
(wyniki zasoby /ryzyko  |korzys¢ |naz
konicowe) finanso- punktu
we widzenia
odbiorcy
n- Kompetencje |[Strukture |Relacje +2
niematerial- ludzkie wewnetrz- |biznesowe +1
ne na iinne 0
m- mate- -1
rialne -2
n -ustuga Filhar- [Melo- (Koncert|wydatek | pozytywne brak mozliwoé¢  |odptatnos¢ |emocje, [+2
koncertowa |monia [mani gotéwki [samopoczucie zaproszenia |za bilety
znajomych
na koncert
n -edukacja wydatek [wiedza i brak mozliwos¢ |odplatnos¢ |edukacja +2
muzyczna gotéwki [kompetencje zaproszenia |za bilety
muzyczne znajomych
na koncert
m-gotéwka |Melo- |Filhar- |Koncert{wplyw [brak brak brak Odptatnoséé | Ptyn- +1
mani |monia gotéwki za bilety  |noé¢,
rentow-
nosé
n-wizerunek wplyw |brak brak brak brak Plyn- +2
na nosé,
przyszie rentow-
dochody nosé

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie V. Alee, Value Network Ana-
lysis and value conversion.
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Problem drugi wynika z tego, ze filharmonia tworzy wartos¢ wyz-
szego rzedu, ktéra jest ,sprzedawana” spoteczenistwu. Sam fakt osiaga-
nia przez filharmonie dochodéw uzasadnia poglad, ze istnieje co$ takie-
go, jak warto$¢ dochodowa tej instytucji. Wartoé¢ dochodowa jest wyni-
kiem tworzenia wartoéci uzytkowej, na ktéra posrednio skladaja si¢ inne

kategorie wartosci.

Analiza wplywu zwykle wykonywana jest z wykorzystaniem od-
powiedniej tabeli, ktéra umozliwia ocene, w jaki sposéb specyficzne na-
klady wartosci przynosza korzysci poszczegdlnym uczestnikom. Tabela
2. zawiera wzorzec, wedlug ktérego zostaly przeprowadzone badania Ze
wzgledéw ograniczeri edytorskich przedstawiono jedynie wzér tabeli.

Podsumowanie wynikéw badan przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Podsumowanie przeplywdéw sieci wartoéci Filharmonii Zielo-

nogorskiej.
Rodzaj przeptywu wartosci Liczba . Sumaryc,z/na
przepltywow wartosé
Materialne przeptywy do filharmonii 5 7
Materialne przeptywy z filharmonii 5 7
Niematerialne przeptywy do filharmonii 2 3
Niematerialne przeptywy z filharmonii 11 15
Catkowite wptywy wartosci 7 10
Catkowite wydatki wartosci 16 18

Zrédlo: opracowanie wilasne

Jako dziatania generujace wartoé¢ wymieniono: koncerty, audycje,
imprezy lokalne i dostawy towaréw lub ustug.
Nastepnym etapem jest analiza pieciu kierunkéw w procesie two-

rzenia wartosci:
= utylizacji aktywoéw,
m  konwersji wartosci,
m  wzmocnienia wartosci,
m odbiorcy postrzeganej wartosci,

m  wartodci spoleczne;j.

Okreslenie stopnia utylizacji aktywéw polega na ustaleniu, w ja-
kim stopniu (wysokim, érednim lub malym) aktywa materialne i niema-
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terialne sa wykorzystane. W przypadku filharmonii istnieja trzy kluczo-
we aktywa, ktére biorg udzial w procesie tworzenia wartosci:

» sala filharmonii wraz z bazg instrumentalng,

= umiejetnosci artystow,

n relacje zewnetrzne filharmonii.

W opinii pracownika tej instytucji dwa pierwsze rodzaje aktywow
sa wykorzystane w wysokim stopniu, natomiast trzeci w stopniu éred-
nim.

Analiza konwersji wartoéci polega na okreéleniu, jakie aktywa sa
przeksztalcane w wyniki wartoéciowe. Analizowane jest dodawanie war-
tosci, rozszerzanie wartosci oraz przeksztalcanie wartoéci. Przykladem
dodawania wartosci moze by¢ organizowanie koncertéw z wykorzysta-
niem orkiestry o wysokim poziomie kompetencji artystycznych.. Rozsze-
rzanie wartosci polega¢ moze na udostepnieniu sali koncertowej partne-
rowi zagranicznemu, dzieki czemu moze on wykonac koncert dla lokal-
nych melomanéw. Przykladem konwersji wartosci moze by¢ komercjali-
zacja kompetencji muzycznych orkiestry na drodze zamiany wartosci
estetycznych w wartos¢ gotéwkowa.

Wzmocnienie wartosci moze sie odbywac na dwa sposoby?®:

s dodawanie wartosci poprzez wzmocnienie bazowego wyniku,
= rozszerzenie wartosci uzyskanej przez innych uczestnikéw.

Przykladem wzmocnienia wartosci przez filharmonie moze by¢ sy-
tuacja, w ktorej sponsor wypozycza od kolekcjonera drogi instrument
wzmacniajac efekt artystyczny koncertu.

Odbiorcami postrzeganej wartosci sa w przypadku filharmonii za-
réwno melomani, jak i instytucje dotujace, co wynika z systemu funkcjo-
nowania i finansowania tej organizacji.

Ostatni element tej czesci analizy polega na okredleniu wartosci
spolecznej (takze ewentualnych kosztéw spolecznych). Na podstawie
wywiadéw przeprowadzonych z pracownikami filharmonii ustalono
nastepujace wartoéci spoteczne wynikajace z dzialalnoéci tej instytucji:

m wrazenia estetyczne melomandw,

m edukacje muzyczna,

= wymiane idei techniki muzycznej pomiedzy partnerami,
m zatrudnienie artystéw,

m socjalizacja spoleczenistwa podczas koncertéw,

8 Ibidem.
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m rozpowszechnianie wartoéci patriotycznych podczas koncertéw
okolicznosciowych,

m rozpowszechnianie wartoéci religijnych w wyniku wykonywania
muzyki sakralnej,

= wychowanie mlodziezy w zakresie kontaktu z kultura.,
= budowanie pozytywnego wizerunku regionu.

Mozna zauwazy¢, ze wartoéci wymienione sa réznorodne i nie sg
objete uwagami przedstawionymi we wczeéniejszych etapach analizy.

Podsumowanie

Narzedzie analityczne wykorzystywane do badania wartosci or-
ganizacji komercyjnych moze by¢ zastosowane do analizy organizacji
publicznej z pewnymi zastrzezeniami. Po pierwsze brakuje uwzglednie-
nia wartosci spolecznych i ich wagi. Spoteczenistwo stanowi system, kté-
ry jako calo$¢ nie moze by¢ uwzglednione jako interesariusz w sieci. Re-
prezentowane jest przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowe-
go oraz przez Urzad Marszatkowski. W takim przypadku wagi wptly-
wéw przyjete do analizy sa nieadekwatne (zanizone). Pomimo tego
mozna stwierdzi¢, ze Filharmonia Zielonogdrska generuje znacznie
wieksza wartoé¢ przekazywang na zewnatrz niz akceptowana.

W procesie tworzenia wartosci z punktu widzenia instytucji kultu-
ry nadrzednym celem jest zawsze wartos¢ niematerialna, ktérej jednakze
nie bedzie w stanie utworzy¢ bez wplywéw materialnych. Wydaje sie
zatem, ze logika tworzenia wartosci jest tutaj zaburzona (zwlaszcza
w poréwnaniu z instytucjami komercyjnymi). Aby zatem zrozumie¢ sens
dziatania ,systemu” nalezy przyja¢ odgérne zalozenie, iz cata sie¢ pracu-
je na rzecz ogdlnego spoleczenistwa. To ono jest ostatecznym beneficjen-
tem korzysci utworzonych przez wszystkich interesariuszy sieci.

Koszt spoleczny dzialania filharmonii (sieci powigzan): gotéwka
pompowana do filharmonii moglaby by¢ przeznaczona na inne cele spo-
teczne lub gospodarcze, i tym samym przyczynic sie np. do wzrostu go-
spodarczego i polepszenia dobrobytu mieszkancéw.

Misja wielu instytucji kultury i oérodkéw sztuki jest poszukiwanie
réznorodnych form wyrazu, mozliwosci przekazywania ekspresji, wy-
stawiaja wiec nie tylko takie przedstawienia, o ktérych wiadomo, ze uzy-
skaja poparcie spotecznosci, ale réwniez takie, ktére wywolaja dyskusje
i kontrowersje. Pojawia sie¢ zatem rozdzwiek miedzy zaspokojeniem po-
trzeb obecnego konsumenta a wypetnianiem misji konkretnej organizacji.
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Organizacje non profit staraja sie zapewni¢ dlugookresowe korzysci,
ktére moga zaoferowac spoleczeristwu. W wypadku misji firm komer-
cyjnych dazenie do zadbania o dlugookresowy interes grup klientéw jest
rzadko spotykane

Zgodnie z pogladem P. Druckera:

,Dokonania sg ostatecznym testem dla kazdej instytucji. Ce-
lem istnienia kazdej organizacji non-profit sa wyniki, czyli
zmiany zachodzace wéréd ludzi i w spoteczeristwie. Te wy-
niki sa wszakze jednym z najtrudniejszych obszaréw, z ja-
kimi ma do czynienia kierownictwo organizacji non-profit.”

Ustalenie celéow, ktére moglyby stuzy¢ jako punkt odniesienia dla
efektéw dzialann organizacji non-profit, jest trudne, jako ze wiekszos¢
$wiadczonych uslug jest niematerialna. Problem lezy tez w tym, ze jak
Drucker dalej zauwaza, ,wyniki dzialania organizacji non profit sa zaw-
sze poza organizacjg, nie wewnatrz niej". Wyniki te sa zatem z natury
trudniejsze do zmierzenia.

Literatura:

1. Allee V., The value evolution. Addressing larger implications of an intel-
lectual capital and intangibles perspective, Journal of Intellectual Capi-
tal, vol. 1 nr. 1, 2000.

2. Alee V., Value Network Analysis and value conversion of tangible and
intangible assets, Journal of Intellectual Capital, vol. 9, nr 1, 2008.

3. Drucker P., Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna w Kra-
kowie, Krakow 1998.

4. Narkiewicz-Niedbalec E., Hajduk E., Zielona Géra — Instytucje kultu-
ry i ich spoteczne kregi, Rocznik Lubuski Tom XXIV Cz. 2, Lubuskie
Towarzystwo Naukowe, Zielona Géra, 1998.

5. Sargeant A., Marketing w organizacjach non profit, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2004.

6. Stabell C.B., Feldstad O.D., Configuring value for competitive advan-
tage: on chains, shops, and networks, Strategic Management Journal,
vol. 19, 1998.

7. Statut Filharmonii Zielonogdrskiej, Zalacznik do Uchwaly nr
187/1338/2005 Zarzadu Wojewoédztwa Lubuskiego z dnia 25 paz-
dziernika 2005 roku.



234  TWORZENIE WARTOSCI W INSTYTUCJI KULTURY NA PRZYKEADZIE FILHARMONII

8. Toczewskiego A. (red.), Muzeum Ziemi Lubuskiej w Zielonej Gorze,
Studia Zielonogoérskie, Tom 8, Zielona Géra 2002.

9. Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej (Dz. U. z 1997 r. Nr 1 10).



ANDRZEJ GALECKI

Wspoélczesne zarzadzanie informacjami
w systemach bezpieczenistwa

Wstep

Zarzadzanie jest nierozerwalnie zwigzane z procesem podejmo-
wania decyzji, ktéremu towarzysza szeroko rozumiane warunki, bedace
czesto skladnia wymuszonych lub losowych zdarzeti. Proces ten charak-
teryzuje sie duzym i cigglym zapotrzebowaniem na informacje, stano-
wigcg niezbedny czynnik podejmowania racjonalnych decyzji. Zarzadza-
nie jest takze procesem decydowania, na ktéry sktadaja sie fazy pozyski-
wania, przetwarzania i dystrybucji informacji. Stad, w obszarze badan
nad podejmowaniem decyzji na pierwszy plan wysuwa si¢ problem in-
formagji, ktéra czesto decyduje o powodzeniu lub niepowodzeniu wszel-
kich zamierzerr. Postrzeganie informacji i decyzji jako nierozerwalnej
kompozycji kazdego procesu decyzyjnego i kazdego systemu jest ponad
wszelka watpliwosé zasadne. Dlatego mozna uznaé, ze informacja ma
kluczowe znaczenie w rozwigzywaniu probleméw decyzyjnych,
a w szczegodlnosci tych najbardziej zlozonych (trudno-przewidywanych,
o strukturze dotad nie spotykanej).

1. Informacja w systemie bezpieczefistwa narodowego

Brak informacji o otaczajacej nas rzeczywistosci powoduje, ze
czlowiek staje sie bezskuteczny w swoich dzialaniach. W takich warun-
kach, nawet konsekwentne poszukiwania wszelkich mozliwych rozwig-
zan w zakresie podejmowania racjonalnych decyzji nie przynosi oczeki-
wanych rezultatéw, a jedynie utrzymuje i tak wysoki potencjal nieokre-
slonosci sytuacyjnej. Dlatego tak trudno sobie wyobrazi¢ funkcjonowanie
jakichkolwiek dziedzin naszego zycia bez mozliwosci otrzymywania
ciaglej i wiarygodnej informagji.

Zgola innym problemem jest zdolnos¢ identyfikowania i zrozu-
mienia docierajacej do nas calej masy informacji. Wtasciwa selekcja oraz
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diagnoza odbieranej informagcji, jak réwniez jej dystrybucja i wykorzy-
stanie ma decydujace znaczenie w procesie podejmowania decyzji.
Z uwagi na szybko$¢ zmian zachodzacych w procesach decyzyjnych,
informacja powinna cechowa¢ sie aktualnoscig, co stanowi o jej przydat-
nosci w okreslonym przedziale czasu. Stad czesto spotyka sie okreélenie,
ze informacja powinna by¢ nie tylko wiarygodna, ale takze terminowa.
Na tego rodzaju informacje istnieje zapotrzebowanie praktycznie w kaz-
dym systemie. Wsréd calej gamy funkcjonujacych systeméw istnieja ta-
kie, ktére charakteryzuja sie ciaglym zapotrzebowaniem na pelna, wiary-
godng, dokladna i terminowa informacje. Do takich systeméw mozna
z cala pewnoscia zaliczy¢ systemy bezpieczenstwa.

Funkcjonujgcy w Polsce system bezpieczeristwa narodowego inte-
gruje sily zbrojne, sluzby, instytucje rzagdowe i samorzadowe, a takze
inne podmioty prawne. Przeznaczenie tego systemu sprowadza si¢ do
zapobiegania i przeciwdzialania zagrozenn zewnetrznych, zapewnienia
bezpieczefistwa publicznego, prowadzenia dziataii ratowniczych oraz
ochrony ludnosci i mienia w sytuacjach nadzwyczajnych.

Przeznaczenie, zadania systemu bezpieczeristwa narodowego
okresla Strategia Bezpieczenistwa Narodowego RP, ktérej determinanty
przedstawia rys. 1.

Interesy narodowe Europejska
iL Strategia UE
Srodki i sily Zagrozenia:
panstwa: militarne,
militarne, gospodarcze,
ochronne, Strategia Bezpieczenstwa spofeczne,
gospodarcze, - Narodowego - informacyjne,
informacyjne, Rzeczypospolitej Polskiej ekonomiczne,
ekonomiczne, ekologiczne,
kulturowe,
iinne. i inne.
Koncepgja I
Strategiczna Cele strategiczne

Rysunek 1. Determinanty Strategii Bezpieczenstwa Narodowego RP
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2. Potencjalne zagrozenia militarne

Podstawowym zadaniem podsystemu kierowania jest zapewnienie
ciagloéci podejmowania decyzji i dzialann w celu utrzymania bezpieczen-
stwa narodowego. Realizacja tego zadania jest mozliwa w wyniku prowa-
dzonego monitoringu Zrédet, skali oraz rodzajéw zagrozen, ktére najogodl-
niej mozna postrzega¢ w wymiarze militarnym i pozamilitarnym. Pierw-
szy rodzaj zagrozenn wprawdzie jest dobrze zdefiniowany w literaturze
przedmiotu, to jednak jego specyfika jest silnie zdeterminowana ciagle
unowoczeéniang technologia uzbrojenia. Przykladowo dzisiaj, za zasadni-
cze zagrozenie z powietrza uznaje sie¢ uzycie jako nosicieli zaawansowanej
technologicznie broni masowego razenia, szerokiego spektrum statkéw
powietrznych, rakiet balistycznych oraz skrzydlatych. Do najbardziej
prawdopodobnych srodkéw napadu powietrznego mozna zaliczy¢:

- zalogowe statki powietrzne (manned aircraft) o zwiekszonych,
w stosunku do dotychczas bedacych na uzbrojeniu lotnictwa woj-
skowego, mozliwosciach taktyczno-technicznych w zakresie roz-
poznania i zwalczania obiektéw naziemnych, nawodnych i po-
wietrznych;

— taktyczne rakiety balistyczne (Taktical Ballistic Missiles — TBMs);
— rakiety skrzydlate (Cruise Missiles — CMs);
— bezzalogowe aparaty latajagce (Unmanned Aerial Vehicles);

— samoloty lotnictwa cywilnego wykorzystywane jako narzedzie
ataku z powietrza (RENEGADE).

Przewiduje sie, ze w przyszlosci poza klasycznymi juz niejako
srodkami walki, beda:
— roje bezzalogowych aparatéw latajgcych — BAL i miniaturowych
aparatow latajagcych — mini BAL (UAV SWARM)Y;
— mysliwce stealth (np. F-22);
— mini i mikro satelity aktywnej obrony powietrzno-kosmicznej?;

- naziemne, powietrzne i kosmiczne systemy razenia czysta i ukie-
runkowang energia.

1 H. Van Dyke Parunak, Making Swarming Happen, Conference Proceedings — Swarming;:
Networka Enabled C4ISR Coinference Section C.

2 Wedlug klasyfikacji satelity mikro maja mase w przedziale 10-100 kg, a satelity mini maja
mase do 300 kg.
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3. Zagrozenia pozamilitarne

Istota informacji jest zauwazalna we wszelkich procesach zarza-
dzania. Szczeg6lng dziedzine tych proceséw stanowia sytuacje, w kto-
rych wyréznia si¢ miedzy innymi zarzadzanie katastrofami oraz zarza-
dzanie kryzysowe3. Sytuacja kryzysowa moze powsta¢ wskutek dziata-
nia sil przyrody, zywioléw*, coraz czesciej jest tez efektem dziatalnosci
czlowieka - lub jej zaniechania. Stad, sytuacje kryzysowe moga spowo-
dowa¢ miedzy innymi zagrozenia nadzwyczajne w wyniku awarii, kata-
strofy, kleski ekologicznej i kleski zywiolowej. Umiejscowienie sytuacji
kryzysowej na tle stanu bezpieczeristwa narodowego ilustruje kolejny
rysunek.

- mmmmmmmeemm o] Stan bezpieczenistwa narodowego | _______________ >
1 1
1 1
] ]
] |
| 1
I L. W . i
| Pokéj | »| Kryzys > Oma
! . I
! 1 !
! 1 !
1 ] ]
| | ]
| I ]
' Sytuacja kryzysowa |<«——»| Stany nadzwyczajne !
| : |
! 1 !
! 1 !
| | ]
| I ]
| I ]
| I |

|
[ {
! Awaria Katastrofa | Niepokoje | Zdarzenie | Stan kleski Stan Niepokoje Stan X
| techniczna | naturalna | spoleczne terror. zywiolowej | wyjatkowy | spoleczne | wojenny |
I I
1 1

Rysunek 2. Stany bezpieczenstwa narodowego
Zrédto: E. Nowak, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozeri niemilitar-
nych, Warszawa, AON, s. 20.

3 Zarzadzanie kryzysowe obejmuje zaréwno identyfikacje i zarazem przygotowanie na
,Pprzyjecie” sytuacji niebezpiecznej majacej znamiona kryzysu, jak réwniez realizacji
czynnosci umozliwiajacych ztagodzenie jej skutkow.

4 Zwanych takze katastrofami naturalnymi czy tez kleskami Zywiotowymi — patrz K. Zielin-
ski, Bezpieczeristwo obywateli podczas kryzyséw niemilitarnych oraz reagowanie w razie katastrof
i klesk zywiotowych, AON, Warszawa 2004.
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Innym zjawiskiem atmosferycznym, majagcym znamiona zagroze-

nia naturalnego sa huraganowe wiatry, ,traby powietrzne”, tornada.
Z uwagi na zmiany klimatyczne dokonujace si¢ na naszym globie, tego
typu zjawiska majg coraz czesciej miejsce w wielu krajach europejskich,
w ktérych dotad nie wystepowaly. Ich najwieksza aktywnos¢ zaznaczyla
si¢ w Stanach Zjednoczonych, jednakze ich obecnos¢ potwierdza sie tak-
Ze w obszarach europejskich, w tym takze Polski.

Wsréd wielu sytuacji niebezpiecznych, majacych znamiona zagro-

zen naturalnych, mozna w gléwnej mierze wyréznic:

4.

gwaltowne opady atmosferyczne;

huraganowe wiatry, ,traby powietrzne”, tornada;

trzesienia ziemi;

bardzo wysokie badZ bardzo niskie temperatury;

wystepowanie tzw. smogu.

Skutkiem wyzej wymienionych sytuacji (zagrozer) moga by¢:
powodzie;

zniszczenia zabudowan (infrastruktury gospodarczej), polamane
drzewa, przerwy w zasilaniu wskutek zniszczenia linii energe-
tycznych;

zakl6cenia w transporcie;

grabieze, wlamania do sklepéw, doméw i mieszkan i inne dziala-
nia majgce wymiar przestepczy;

straty w przechowywanej zywnosci, uprawach;

przerwy (zaklécenia) w produkcji materialéw chemicznych, prze-
mystowych, artykuléw zywnosciowych, itp.;

zachwianie dostaw paliw, majacych znaczenie strategiczne dla
funkcjonowania panstwa;

przerwy w zaopatrzeniu w wode pitna i dla celéw sanitarnych;

powazne utrudnienia w funkcjonowaniu szpitali i innych placé-
wek zdrowia;

istotne utrudnienia w dystrybuowaniu informagcji o sytuacji w re-
gionie (w obszarze kleski zywiolowej).

Elementy zarzadzania kryzysowego

Najistotniejsza dla zespoléw reagowania kryzysowego jest zdol-

noé¢ przewidywania tego typu zagrozen. W nastepnej kolejnosci ko-
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nieczna jest wlasciwa analiza, ktérg mozna przedstawi¢ w postaci naste-
pujacego ukladu (rys. 3.).

ANALIZA
Sytuacji Przyczyn wystapienia
kryzysowej sytuacji kryzysowej
Czasu wystapienia Obszaru (kogo) objeta
sytuacji kryzysowej sytuacja kryzysowa

Rysunek 3. Identyfikacja sytuacji kryzysowej

Zespoly reagowania kryzysowego funkcjonuja w poszczegélnych
jego fazach: zapobiegania, przygotowania i odbudowy.

W fazie przewidywania zespoly reagowania kryzysowego podej-
muja dziatania, ktére niweluja prawdopodobieristwo wystgpienia stan
kleski zywiolowej, albo w znacznym stopniu obnizaja jego skutki®.

Faza przygotowania obejmuje proces planowania, w ktérym za-
warte sa procedury dotyczace sposobu reagowania na wypadek zaistnie-
nia stanu kleski zywiolowej czy ekologicznej oraz przedsiewziecia stuza-
ce zwiekszeniu potencjatu sit i srodkéw umozliwiajgcych sprawne re-
agowanie.

Kolejna faza - reagowania charakteryzuje sie bezposrednim podje-
ciem czynnodci zwigzanych z udzielaniem pomocy poszkodowanym,
a takze zmniejszeniem niekorzystnego przebiegu zdarzen i rozwoju sta-
nu kleski zywiotowe;.

Finalny okres reagowania kryzysowego obejmuje swoim zakresem
przedsiewziecia:

5 Zielinski K., Bezpieczeristwo obywateli podczas kryzysow niemilitarnych oraz reagowanie kryzy-
sowe w razie katastrof i klgsk zywiotowych, AON, Warszawa 2004.
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m ograniczajace potencjal zniszczen i strat;

m  sprzyjajace stworzeniu warunkéw do uzyskania réwnowagi kaz-
dej sfery funkcjonowania obszaru dotknietego kleska zywiolowa.

Odnoszac si¢ do opadéw atmosferycznych mozna zauwazyd¢, ze
skutkiem gwattownych, badZz diugotrwalych opadéw atmosferycznych
sa powodzie opadowe. Z kolei gwaltowne topnienia $niegu sa przyczyna
tzw. powodzi roztopowych. Wystepuja takze powodzie sztormowe, kto-
re powstaja w wyniku wystepowania silnych wiatréw i sztorméw
w obszarach wybrzeza i zalewdéw.

Dotychczasowe mozliwosci ,przewidywania” groZznych zjawisk
atmosferycznych sa mocno ograniczone. Pewnym rozwigzaniem w tym
zakresie jest obserwacja atmosfery z zastosowaniem radaréw meteorolo-
gicznych. Wykorzystuje sie¢ w nich zjawisko przesuniecia dopplerow-
skiego, wywolanego ruchem réznorodnych obiektéw, w tym takze
chmur. Radary dopplerowskie zapewniaja nie tylko wykrywanie miejsca
znajdowania si¢ chmur, kierunek ich przemieszczania, ale takze inten-
sywno$¢ opadéw atmosferycznych. Uzyskane z obserwacji dane prze-
twarzane sa komputerowo, umozliwiajac tym samym wielospektralng
obserwacje. W Polsce w ramach Systemu Monitoringu i Ostony Kraju
przewidziano instalacje sieci radaréw meteorologicznych.

Ciaggly monitoring sytuacji meteorologiczny zapewniajg takze sys-
temy satelitarne.

Innym sposobem identyfikacji stanu rzeczywistego (aktualnej sy-
tuacji pogodowej) jest monitorowanie przy pomocy kamer zainstalowa-
nych w miejscach analizowanego obszaru. Ma to kolosalne znaczenie
w sytuacjach bezposrednich zagrozen, wynikajacych z uwarunkowan
meteorologicznych takich, jak chociazby bialy szkwat. Zjawisko to cha-
rakteryzuje sie wysoka nieprzewidywalnoscig. Jedynym ,sygnalizato-
rem” majacego nastapi¢ bialego szkwalu sa krople umiejscowione
w powietrzu i widoczne jako bialawa zawiesina.

Katastrofalne rezultaty bialego szkwalu z sierpnia 2007 skutkowa-
ly podjeciem dziatani nad zorganizowaniem systemu ostrzegania pogo-
dowego. Jego idea sprowadza sie do zbioru i opracowania, a przede
wszystkim cigglego uaktualniania informacji meteorologicznej z obszaru
jezior mazurskich i zobrazowania jej na dziewieciu® swietlnych tablicach
informacyjnych. Dodatkowo istnieje takze mozliwos¢ uzyskiwania
w formie SMS-sowej (kilkakrotnie w ciagu doby) prognoz pogodowych
dla korzystajacych z akwenéw mazurskich.

¢ Obecnie usytuowanych jest dziewie¢ takich punktéw informacyjnych.
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Réwnie waznym problemem w zakresie zarzadzania kryzysowego
sa awarie, katastrofy, prowadzace do wystapienia klesk ekologicznych?,
ktére mozna sklasyfikowac jako: antropogeniczne (powodowane przez
czlowieka) i nieantropogeniczne (kleski naturalne) — wywolywane przez
czynniki niezalezne od czlowieka. Wséréd klesk antropogenicznych moz-
na miedzy innymi wyréznic¢ katastrofy:

m chemiczne - w wyniku emisji szkodliwych gazéw i cieczy do at-
mosfery, gleby i naturalnych zbiornikéw wodnych;
m radioaktywne, ktérych najczestsza przyczyna sa awarie elektrowni
jadrowych.
W takim wymiarze mozna méwi¢ o zarzadzaniu katastrofami, jako
szczegOlnej dziedzinie zarzadzania.

Bardzo duzy wplyw na stan czystosci rzek, jezior i mérz ma emisja
szkodliwych substancji takich jak: odpady toksyczne, radioaktywne czy
ropa naftowa. Zanieczyszczenie stanu akwenéw wodnych ropa naftowa
nastepuje w sytuacjach awarii tankowcéw, platform wiertniczych, a tak-
ze dzialan wojennych.

Do monitoringu stanu wéd stuza miedzy innymi skonstruowane
do tego celu systemy obserwacji, ktérych integralnym elementem sa spe-
gjalistyczne urzadzenia radarowe. Przykladem jego typu urzadzenia jest
zamontowany na polskiej platformie wiertniczej radar IE-RSMS, przezna-
czony do monitoringu zanieczyszczenn powierzchni morza produktami
ropopochodnymi. Zadaniem jednostki jest emitowanie w przestrzen sy-
gnalu sondujacego z nadajnika oraz odbidr sygnatéw odbitych od o$wie-
tlonych wigzka antenowq obiektéw. Zestaw przeznaczony jest do pracy
na platformach wiertniczych w warunkach klimatu morskiego. Umozli-
wia obserwacje na odpowiednich monitorach: obiektéw nawodnych (np.
zagrazajacych platformie wiertniczej) oraz wykrywania zanieczyszczen.
Obraz czarno-bialej wizji analogowej umozliwia obserwacje sygnatéw
odbitych od powierzchni morza oraz wykrytych zanieczyszczen we
wspodlrzednych prostokatnych. Zobrazowanie we wspétrzednych pro-
stokatnych charakteryzuje si¢ zachowaniem stalych rozmiaréw wykry-

7 Kleska ekologiczna zwana takze katastrofg ekologiczng okreslana jako trwate (nieodwra-
calne w naturalny sposéb) uszkodzenie lub zniszczenie duzego obszaru srodowiska przy-
rodniczego, wplywajace negatywnie, bezposrednio lub posrednio, na zdrowie, czesto zy-
cie ludzi.

8 Radarowy System Monitoringu (RSM) zanieczyszczenn powierzchni morza produktami
ropopochodnymi — opracowany w ramach projektu badawczego przez zesp6t naukowo-
badawczy z Instytutu Radioelektroniki WEL Wojskowej Akademii Technicznej.
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wanych obiektéw na ekranie monitora, niezaleznie od odlegloéci. Roz-
miar zobrazowywanej plamy umozliwia m.in. oceng rozmiaréw rozlewi-
ska.

Innym rodzajem zagrozenia wystapienia kleski ekologicznej sa
czynnoéci celowe, spowodowane dzialaniami wojennymi czy terrory-
stycznymi. W wyniku uderzenia pociskami konwencjonalnymi w zakla-
dy chemiczne uwolnione zostaja toksyczne s$rodki przemystowe,
a w sytuacji uszkodzenia elektrowni atomowych moze nastapic¢ radioak-
tywne skazenie terenu. Skutki jednego i drugiego przypadku mozna
okresli¢ mianem katastrofy ekologicznej.

Aby przeciwdziala¢ zagrozeniom wystapienia katastrof o charak-
terze ekologicznym, nalezy z pewnoécig korzysta¢ z klasycznych $rod-
kéw monitoringu, ale takze coraz to nowszych technologii, gwarantuja-
cych ciagte rozpoznanie srodkéw napadu powietrznego oraz wszelkich
dziatari o charakterze terrorystycznym. Réwnie istotnym przedsiewzie-
ciem w tym zakresie jest monitoring $srodowiska, realizowany przez sie¢
obserwacyjno-pomiarowsq, przeznaczona jest do obserwacji i generowa-
nia prognoz w zakresie stanu zanieczyszczenia powietrza oraz wéd po-
wierzchniowych wykorzystywanych jako Zrédto wody pitne;.

Militarny komponent systemu bezpieczeristwa narodowego RP
wspdldziala z systemami bezpieczeristwa Unii Europejskiej i NATO.
Ciagly zbidr, dystrybucja informacji oraz podejmowanie decyzji w tym
obszarze zapewniaja prawidtowe jego funkcjonowanie, a racjonalnemu
podejmowaniu decyzji sprzyja sieciocentryczny wymiar wspélczesnego
pola walki.

Zarzadzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych,
majacych charakter wysoce stochastyczny jest bardziej klopotliwe. Wy-
maga bowiem nie tylko ciagtej informacji o zagrozeniach, ale takze doko-
nywanie prognoz wszelkich zagrozen.

Podsumowanie

Dla skutecznego zarzadzania kryzysowego w sytuacjach zagroze-
nia kleskami zywiotlowymi i ekologicznymi konieczna jest koordynacja
wymiany danych radarowych na skale miedzynarodowa. Niezaleznie od
tego, nalezy rowniez podejmowac prace badawcze, ktérych problematy-
ka koncentrowalaby sie na stosunkowo wczesnym identyfikowaniu nie-
bezpiecznych zjawisk atmosferycznych i zagrozen ekologicznych.

Wszystkie etapy zarzadzania kryzysowego poczawszy od oceny
sytuacji, poprzez podjecie decyzji i sprecyzowanie zamiaru, korekte pla-
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nu reagowania kryzysowego do opracowania rozporzadzen, zarzadzen
czy decyzji administracyjnych - maja szczegélne znaczenie. Podobnie jest
w przypadku faz decyzyjnych zawierajgcych si¢ w ukladzie decyzyjnym
zarzadzania kryzysowego. Jednakze czynnosci zmierzajgce do nieustan-
nego pozyskiwania, przetwarzania calej gamy informacji (dotyczacych
wszelkich sytuacji, majacych znamiona kryzysu) — sa ponad wszelka
watpliwoé¢ najwazniejsze.

Od tego jaka bedzie jakos¢ tej informacji, zaleze¢ bedzie skutecz-
noé¢ dzialania systeméw obronnych, a takze terytorialnych struktur ad-
ministracyjnych w zakresie przeciwdzialania skutkom klesk zywioto-
wych i ekologicznych. Do tego celu potrzebne sa (wielospektralne Zrédla
monitoringu oraz systemy ekspertowe), powinny dystrybuowac infor-
macje o pozadanych jakosciowo- ilosciowych parametrach, a takze umoz-
liwia¢ prognoze rozwoju wszelkich niebezpiecznych sytuaciji.



TADEUSZ TABACZNIUK

Wybrane aspekty rozwoju zarzadzania
kryzysowego w Polsce

Zarzadzanie kryzysowe to dzialalno$¢ organéw administracji pu-
blicznej bedaca elementem kierowania bezpieczeristwem narodowym,
ktéra polega na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu
do przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych dziatan,
reagowaniu w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu
ich skutkéw oraz odtwarzaniu zasob6w i infrastruktury krytycznej.

Wstep

Hierarchia potrzeb ludzkich wg Maslowa stawia na najwyzszym
miejscu zaspokojenie potrzeb fizjologicznych. Dopiero po nich stawiane
jest bezpieczenstwo. Dynamiczny rozwdj cywilizacji spowodowat jednak,
ze wspoblczednie w coraz mniejszym stopniu s istotne trudnosci zawia-
zane z zaspokojeniem potrzeb fizjologicznych. Natomiast na pierwszy
plan w hierarchii potrzeb ludzkich wysuwa sie potrzeba bezpieczeristwa
— od szeroko rozumianego bezpieczeristwa parnstwa do bezpieczeristwa
spolecznosci lokalnych, jednostki?.

Wspélczesne, nowoczesne paristwo wypelnia szereg funkgji, z kto-
rych jedna tj. zapewnienie zachowania porzadku i bezpieczeristwa na
calym jego terytorium jest jedng z wazniejszych. Potwierdzeniem tego sa
stowa zawarte w Konstytucji RP ,Rzeczpospolita Polska strzeze niepod-
leglosci i nienaruszalnosci swojego terytorium, zapewnia wolnosci i pra-
wa czlowieka i obywatela oraz bezpieczenstwo obywateli, strzeze dzie-
dzictwa narodowego oraz zapewnia ochrone $rodowiska, kierujgc sie
zasadq zréwnowazonego rozwoju®”’. W szeroko rozumianym systemie

1 Ustawa z dnia 17.07.2009 r. o zmianie ustawy o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. 2009.
nr 131. poz. 1076).

2 A. Urban, Bezpieczeristwo spotecznosci lokalnych, WAiP, Warszawa 2008.
3 Konstytucja Rzeczypospolitej Polski, art. 5, Warszawa 1997.
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bezpieczefistwa paristwa mozna wyréznic¢ szereg $cisle ze soba powigza-
nych podsysteméw, do ktérych mozna zaliczyc¢*:
m  bezpieczenistwo polityczne — ochrona intereséw panstwa metoda-
mi politycznymi;
m  bezpieczenstwo gospodarcze — chronienie rozwoju gospodarczego
Polski;
m  bezpieczeristwo militarne — obrone kraju w wypadku konfliktu
zbrojnego, wojny;

bezpieczenistwo publiczne — zapewnienie porzadku konstytucyj-
nego, ochrone przed sytuacjami kry-
zysowymi, zagrozeniami S$rodowi-
ska, zapewnienie porzadku publicz-
nego;

bezpieczefistwo socjalne — zapewnienie podstawowych warun-
kéw egzystencji obywateli.

Biorgc powyzsze pod uwage mozna stwierdzi¢, ze we wspodlcze-
snym panstwie funkcjonuje wiele podmiotéw miedzy innymi takich jak:
organy wtadzy, administracja rzgdowa i samorzadowa, obywatele. Poja-
wil sie natomiast problem wlasciwego formulowania celéw i zadan,
przypisywania ich odpowiednim podmiotom, koordynacja dziatan
w przestrzeni i czasie®. Cele i wynikajace z nich zadania powinny by¢
Scisle powigzane z uprawnieniami decyzyjnymi. Tworzone sa wiec mie-
dzy innymi i nastepnie doskonalone krajowe i miedzynarodowe systemy
ochrony ludnosci przed mozliwymi zagrozeniami czasu wojny i pokoju.
Ich zadania sa zwigzane z przeciwdzialaniem niebezpiecznym zdarze-
niom, wczesnym ich wykrywaniem, przedsiewzieciami zapobiegawczo —
ochronnymi, w tym alarmowaniem i organizowaniem ewakuacji ludno-
$ci, podejmowaniem dzialari ratowniczych, udzielaniem poszkodowa-
nym koniecznej, réznorakiej pomocy®. Bowiem z punktu widzenia jed-
nostki, spolecznosci lokalnej mozliwos¢ wystapienia takich zdarzen jest
bardziej prawdopodobna niz zagrozer militarnych. Jednym z takich sys-
temow jest system zarzadzania kryzysowego.

4 P. Tyrala, Zarzqdzanie kryzysowe, Wydawnictwo Marszatek, Torun 2002.

5 Tamze.

¢ Z. Pala, Problematyka zarzqdzania kryzysowego na przyktadzie miasta Watbrzych, WSPTWP,
Warszawa.
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1. Fazy budowy systemu zarzadzania kryzysowego

W 1990 r. zapoczatkowano reforme ustroju terytorialnego ustawa
o samorzadzie gminnym’, zakonczona dopiero w 1998 rokuS. Gmina,
lokalna wspdlnota samorzadowa (powiat) oraz regionalna wspélnota
samorzadowa (wojewo6dztwo) rozpatrywane sa z punktu widzenia po-
dziatu terytorialnego oraz ogétu mieszkancéw zamieszkujacych dane
terytorium. Celem przeprowadzonych reform miedzy innymi byto:

m zmiana kompetencji administracji publicznej, a w szczegdlnosci
precyzyjne zdefiniowanie odpowiedzialnoéci za sprawy publiczne
na poszczeg6lnych szczeblach zarzadzania lokalnego;

m uporzadkowanie terytorialnej organizacji panstwa przez zbudo-
wanie jednolitej siatki terytorialnej i organizacyjnej dla calej admi-
nistracji publicznej®.;

Dokonane zmiany pozwolily na zajmowanie si¢ przez jednostki
samorzadu terytorialnego wszystkimi sprawami, ktére nie zostaly wylg-
czone z ich kompetengji lub przekazane innym organom. Gléwne zada-
nia samorzadu lokalnego to tworzenie warunkéw zaspokajania potrzeb
mieszkanicéw okredlonego szczebla organizacyjnego, w tym potrzeb
zwigzanych z szeroko rozumianym bezpieczeristwem. Zmiany ustrojo-
we, terytorialne zapoczatkowaly réwniez zmiany zwigzane z definiowa-
niem, organizacja i funkcjonowaniem zarzadzania kryzysowego w Polsce
(RP).

Zarzadzanie kryzysowe zmienialo si¢ proporcjonalnie do zmian
ustrojowych zachodzacych w kraju. Jest oczywistym, ze najwiekszy
wplyw na taki stan, wywarly zmiany polityczne, gospodarcze i ustrojo-
we, szczegdlnie po 1989 r. jednak nie byly one az tak zdecydowane, jak
zachodzace zmiany w innych dziedzinach zycia spolecznego. Wystepo-
wanie réznego rodzaju zjawisk, zdarzen takich jak: awarie techniczne,
kleski zywiolowe, réznego rodzaju wielkie imprezy masowe (np. spor-
towe, wystepy artystyczne) spowodowaty koniecznos¢ wiekszych zmian
w istniejgcym systemie bezpieczenistwa. Stalo sie oczywistym, ze w sze-
roko rozumianej sferze bezpieczenistwa wewnetrznego (publicznego),

7 Ustawa z dnia 08.03.1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz. U. z 2001 r. Nr 142, poz. 1591.
8 Ustawa z dnia 05.06.1998 r. 0 samorzadzie powiatowym; Ustawa z 05.06.1998 r. o samo-
rzadzie wojewé6dztwa.

9 P. Laskowski, Zarzqdzanie wiedzq i informacjq w jednostkach samorzqdu terytorialnego,
WWSZiP, Walbrzych 2003.
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nalezy oprécz problematyki kryzyséw polityczno-militarnych zaczac
wyraznie dostrzegac istnienie szerszej natury zjawisk o charakterze kry-
zysowym!0, Oprécz juz istniejacych struktur i organéw zajmujacych sie
problematyka bezpieczenistwa wewnetrznego, nastepuja kolejne etapy
tworzenia i rozwoju administracji publicznej zwigzanej z zarzadzaniem
kryzysowym takich m.in. jak: Miedzyresortowy Zesp6t ds. Nadzwyczaj-
nych Zagrozen Srodowiska (decyzja Szefa BBN z 1993 r.), Komitet Spraw
Obronnych Rady Ministrow (Uchwata nr 17 RM z dnia 12.04.1994 r.) czy
tez Zesp6t Komitetu Spraw Obronnych RM do Spraw Kryzysowych.
Powédz stulecia z 1997 r. pokazala, Zze pomimo istnienia wielu struktur
zwigzanych bezposrednio lub poérednio z zarzadzaniem kryzysowym —
panstwo ijego administracja publiczna nie jest przygotowana, do zapo-
biegania, reagowania, i przeciwdzialania na zagrozenia takie jak kleski
zywiolowe. Wyciagnieto wnioski z zaistnialej sytuacji, podjeto decyzje
w wyniku ktérych nastgpit wyrazny rozdziat zarzadzania kryzysowego
na kierunki:

m  kleski zywiolowe i zwigzana z tym ochrona ludnoéci — odpowie-
dzialnos¢ za to miato ponosi¢ Ministerstwo Spraw Wewnetrznych

i Administracji;

m  kryzysy polityczno — militarne i niemilitarne — odpowiedzialnos¢
spadia na Ministerstwo Obrony Narodowej!'.

Przyjecie przez Rade Ministrow w 2000 roku ,Strategii bezpie-
czetistwa RP”12 bylo waznym wydarzeniem w rozwoju zarzadzania kry-
zysowego, gdyz w tym dokumencie wskazano, ze zZrédlem kryzyséow
moga by¢ m.in. nie tylko katastrofy naturalne, ale réwniez spory gra-
niczne, wasnie etniczne i religijne, jak i naruszenie praw czltowieka. Ko-
lejnym istotnym etapem rozwoju zarzadzania kryzysowego w Polsce
bylo uchwalenie w w 2002r. ustawy o stanie kleski zywiotowej'3, ponie-
waz pozwalala ona po raz pierwszy - na formalne tworzenie systemu
zarzadzania kryzysowego (rys. 1.) — pod warunkiem jednak, ze caty sys-
tem dziala tylko w czasie trwania stanu kleski zywiotowej (wyjatek na
mocy ustawy o ochronie przeciwpozarowej — wojewoda i starosta wyko-
nuja swoje zadania z pomoca wojewddzkich/powiatowych zespotéw

0], Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, Wydawnictwo Marszatek, Torun 2007.
1 Tamze.
12 Strategia Bezpieczeristwa Narodowego RP z dnia 04.01.2000 r.

13 Ustawa z dnia 18.04.2002 r.o stanie kleski zywiotowej art.12 uchylony w calosci po wej-
ciu w zycie ustawy z dnia 26.04.2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym.



TADEUSZ TABACZNIUK 249

reagowania kryzysowego'4- dzialajacych na podstawie ustawy o stanie
kleski zywiolowej). W ciagu minionych lat funkcjonowania ustawy nig-
dy nie zostat ogloszony stan kleski zywiotowej na czesci lub catosci kraju,
mimo wielu zdarzen zaslugujacych na to. Mozna tylko domniemywac,
dlaczego. Poniewaz pojawily sie watpliwosci prawne zwigzane ze
wspdldzialaniem réznych zespoléw na szczeblu krajowym, szczegdlnie
w zakresie koordynagcji dziatari Rada Ministréw w dniu 03.12.2002 r. wy-
data rozporzadzenie regulujace sposoby tworzenia zespoléw na po-
szczegodlnych szczeblach administracyjnych oraz funkcjonowania i dzia-
tan tych zespoléw w réznych fazach kryzysu'®.

RZADOWY ZESPOL
KOORDYNACJI KRYZYSOWEJ

POZIOM KRAJU

WOTEWODZTWA —

WOJEWODZKI ZESPOL
REAGOWANIA KRYZYSOWEGO

T

POWIATOWY ZESPOL
REAGOWANIA KRYZYSOWEGO

POZIOM POWIATU
- == =

GMINNY ZESPOL
REAGOWANIA KRYZYSOWEGO

Rysunek 1. System zarzadzania kryzysowego w czasie stanu kleski
zywiolowej

14 Ustawa z dnia 24.08.1991 r. o ochronie przeciwpozarowej art.14, ust.4. zmieniony réwniez
po wejéciu ustawy z dnia 26.04.2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym.

15 Rozporzadzanie RM z dnia 03.12.2002 r. w sprawie sposobu tworzenia gminnego zespo-
lu reagowania, powiatowego i wojewddzkiego zespolu reagowania kryzysowego oraz
Rzadowego Zespotu Koordynacji Kryzysowej i ich funkcjonowania, Dz. U. 2002, nr 215,
poz. 1818.
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Opublikowanie w roku 2003 nowej Strategii Bezpieczeristwa Na-
rodowego (SBN)'¢ jest o tyle istotne, ze pojawily sie w niej sformulowania
dotyczace problematyki zwigzanej z zarzadzaniem kryzysowym. Nie
zdefiniowano natomiast jednoznacznie strategicznej kwestii sposobu
kierowania dzialaniami antykryzysowymi. Stad brak w tej dziedzinie
jednolitych uregulowan ustawowych. Powodem byla zapewne niemoz-
noé¢ uzgodnienia w ramach rzadu jednolitego stanowiska w kluczowej
dla organizacji zarzadzania kryzysowego kwestii rozdziatu zadan po-
miedzy MSWiA a MONY, o ktérych to byla wzmianka wcze$niej. Jednak
opublikowanie SBN stalo sie przyczynkiem do intensywnych prac legi-
slacyjnych zwigzanych z przygotowaniem ustawy o zarzadzaniu kryzy-
sowym. W latach 2003-2006 opracowanych zostalo 8 projektéw ustaw
regulujacych kwestie zarzadzania kryzysowego'8. Dopiero ostatni projekt
uzyskal akceptacje Sejmu.

2. System zarzadzania kryzysowego

W dniu 26 kwietnia 2007 Sejm Rzeczypospolitej Polski przyjat
ustawe o zarzadzaniu kryzysowym?. Po raz pierwszy w historii naszego
Panstwa pojawit sie¢ dokument kompleksowo regulujacy problematyke
zarzadzania kryzysowego. Pojawila sie definicja zarzadzania kryzyso-
wego, sytuacji kryzysowej, czy tez infrastruktury krytycznej. Okreslone
zostaly organy, sily i srodki biorace udzial w zarzadzaniu kryzysowym.
(rys. 2.). Powolano na stale Rzadowy Zespdt Zarzadzania Kryzysowego
kierowany bezposrednio przez Prezesa Rady Ministréw (lub wyznaczo-
nego przez niego zastepce) i odpowiednio: wojewo6dzkie, powiatowe
i gminne zespoly zarzadzania kryzysowego, czyli kierownicza czes¢ sys-
temu oraz cze$¢ wykonawcza w postaci Rzagdowego Centrum Bezpie-
czenstwa (RCB) i regionalnych, lokalnych centréw zarzadzania

16 Strategia Bezpieczenistwa Narodowego zostala zatwierdzona 22 lipca 2003 przez Rade
Ministréw, a 08.09.2003 r. przez Prezydenta RP:
http:/ /www.msz.gov.pl/index.php?page=1131800000.

17 A. Podolski, Polska Strategia Bezpieczeristwa Narodowego jako praktyczna implementacja Euro-
pejskiej Strategii Bezpieczeristwa — miedzy teorig a praktykq, Raporty i analizy 1/05, CSM,
Warszawa 2005.

18]. Gryz, W. Kitler, op. cit.

19 Ustawa z dnia 26.04.2007 1. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. 2007, nr 89, poz.590).
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Rysunek 2. Organy, sily i srodki biorace udzial w zarzadzaniu kryzy-
sowym

kryzysowego?. RCB otrzymalo zadanie zapewniania Prezesowi Rady
Ministréw, Radzie Ministréw oraz Rzadowemu Zespolowi Zarzadzania
Kryzysowego niezbednego wsparcia w procesie podejmowania decyzji
dotyczacych szeroko rozumianego bezpieczeristwa, poprzez dostarczanie
merytorycznych opracowan i analiz. Powstanie RCB ma usprawnié
i zoptymalizowaé proces zarzadzania kryzysowego (cztery fazy procesu:
zapobieganie, planowanie, reagowanie i usuwanie skutkéw) 21. Stworzo-
ne zostaly wiec, podwaliny systemu zarzadzania kryzysowego (rys.3.).
Okreslone zostalo wyraznie finansowanie z zakresu zarzadzania
kryzysowego na poziomie gminnym, powiatowym i wojewédzkim. Ma
by¢ uwzglednione przy planowaniu budzetéw odpowiednio gmin, po-
wiatéw i samorzadéw wojewddztw w ramach zadan wilasnych. Na po-
ziomie kraju — finansowanie tych zadan planuje sie z budzetu panstwa.

2 Na szczeblu gminy, w miare mozliwosci mogg by¢ tworzone (zalezy to tylko od stanu
finanséw i posrednio potrzeb) gminne centra zarzadzania kryzysowego.

21 RCB zaczeto tworzy¢ od 02.08.2008 r. — www.mswia.gov.pl - publikacja z dnia 2 sierpnia
2008 r.
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Rysunek 3. System zarzadzania kryzysowego

Osiagnieciu przez organy administracji publicznej wtasciwego po-
ziomu przygotowania do dziataii w sytuacjach kryzysowych stuzy¢ ma
planowanie cywilne. Planowanie cywilne to caloksztalt przedsiewzigé
organizacyjnych, polegajacych na opracowywaniu planéw reagowania
kryzysowego, i programoéw, majacych na celu optymalne wykorzystanie
sit i srodkéw w sytuacjach kryzysowych oraz w czasie stanéw nadzwy-
czajnych i w czasie wojny. Planowanie cywilne musi przewidywac
wsparcie dla wojska w razie jego uzycia w sytuacjach kryzysowych?2.

W ciagu dwdch lat obowigzywania przepiséw ustawy zaistnialo
szereg okolicznosci i zdarzen zmuszajacych ustawodawce do jej noweli-
zacji®. Myéla przewodnia ustawodawcy bylo stworzenie efektywnego
systemu zarzadzania kryzysowego. Sprecyzowano pojecie sytuacji kry-
zysowej. Ulatwilo to wyodrebnienie i kwalifikacje zdarzen kryzysowych.

2}, Sobiech, Zarzgqdzanie kryzysowe w wojewddztwie, powiecie i gminie, Gazeta Prawna Nr
148/2007 z dnia 2007-08-01.

23 Ustawa z dnia 17.07.2009r. o zmianie ustawy o zarzadzaniu kryzysowym. (Dz. U.2009. nr
131.p0z.1076).
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Jednoznacznie okreélono termin ,infrastruktury krytycznej”. Kolejne
novum ustawowe — upowaznienie samorzadéw powiatowych i gmin-
nych do tworzenia centréw zarzadzania kryzysowego dostosowanych do
wlasnych, regionalnych potrzeb. Dzieki tej delegacji mozliwe bedzie two-
rzenie takich centréw na bazie wlasciwych stuzb czy inspekcji. Zmniejszy
to w znacznym stopniu koszty utrzymania oraz skréci czas obiegu in-
formagji i podejmowania decyzji. Teraz starosta bedzie okreslat organiza-
gje, tryb pracy, sposéb calodobowego alarmowania cztonkéw zespotu
zarzadzania kryzysowego oraz sposéb obiegu informacji w sytuacjach
kryzysowych. Zasada ta dotyczy¢ bedzie wszystkich podmiotéw zobo-
wigzanych do utworzenia centréw. Uproszczone zostalo tez m.in. pla-
nowanie cywilne. Wprowadzono nowe definicje niezbednych poje¢
W procesie zarzadzania kryzysowego — np. cykl planowania, siatka bez-
pieczenstwa, mapy zagrozenia, mapy ryzyka, zdarzenia o charakterze
terrorystycznym. Zrezygnowano tez z definiowania Narodowego Syste-
mu Pogotowia Kryzysowego (NSPK), a to z uwagi na rozszerzenie defi-
nicji zarzadzania kryzysowego. W sferze planistycznej zmieniono nazwy
planéw (reagowanie na zarzadzanie) i uproszczono ich tres¢ rezygnujac
z czesci analityczno-opisowej. Wzmocniona zostata rola RCB.

Kolejnym novum jest w ust. 2 punkt 6a zobowigzujacy wojewode
do wspdldzialania z Szefem Agencji Bezpieczeristwa Wewnetrznego,
jako centralnym organem administracji rzadowej wilasciwym w spra-
wach rozpoznawania, zapobiegania i zwalczania zagrozeri godzacych
w bezpieczenistwo wewnetrzne paiistwa oraz rozpoznawania, zapobie-
gania i wykrywania przestepstw terroryzmu?4.

Nalezy uznaé, ze dokonana nowelizacja ustawy o zarzadzaniu
kryzysowym jest dobrym rozwigzaniem i kolejnym krokiem w doskona-
leniu calosci problematyki zwigzanej z bezpieczefistwem narodowym.

Podsumowanie

W przedstawionym artykule dokonano préby przedstawienia wy-
branych elementéw sytemu zarzadzania kryzysowego w naszym pan-
stwie. Ze wzgledu na zlozonos¢ obszaru badan zwiazanego z zarzadza-
niem kryzysowym poruszone zostaly tylko wybrane elementy w celu
przyblizenia ich aktualnego stanu. Zagrozenia bezpieczenistwa wspétcze-
snego $wiata, w tym naszego Panstwa zmieniajg sie nie tylko wraz
zrozwojem cywilizacji. Jedne, w odczuciu spolecznym zanikaja — np.

2 www.mswia.gov.pl/portal /pl/2/6835/Projekt_zmian_w_ustawie_o_zarzadzaniu_kryzysowym.html
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polityczno-militarne, inne, nowe, pojawiaja sie¢ — np. terroryzm, czy nie-
znane dotychczas w Polsce — anomalie pogodowe, takie jak: intensywne
opady, wiatry, gwaltowne zalamania pogody. Bez wzgledu na zaistniale
sytuacje, pojawiajace sie zagrozenia, kazdy z obywateli, chcialby czu¢ sie
bezpiecznym. Tylko ciggly rozwdj i doskonalenie istniejgcych systemow
bezpieczeristwa, tym systemu zarzadzania kryzysowego moze zapewnic
bezpieczefistwo panstwa, jego obywateli i ich mienia. Dlatego z tego
powodu jego ciagly rozwdj powinien by¢ pod szczegdlna troska parnstwa
i struktur do tego powotanych. Nie wszystko mozna przewidzie¢, zapla-
nowad, tak jak przygotowac sie do wszystkich niebezpieczenstw. Mozna
jednak uczy¢ sie na doznanych btedach, analizowa¢ przyczyny porazek
i na ich podstawie wyciaga¢ wnioski, ktére w bliskiej przysztosci postuza
doskonaleniu istniejacego stanu. Opracowywane wéwczas odpowiednie
rozwigzania prawne i wynikajace z nich mechanizmy reagowania, pro-
cedury dziatania beda lepsze, mniej zawodne. Skuteczne i efektywne
dziatanie w sytuacjach kryzysowych zalezy bowiem tylko i az od trzech
warunkéw: posiadania kompetencji prawnych do sprawowania wladzy
w sytuacjach kryzysowych, posiadania pelnej informacji i w rezultacie
podejmowania skutecznych decyzji oraz posiadania odpowiednich sit
i srodkéw umozliwiajacych realizacje podjetych decyzji?. Wprowadzenie
tych warunkéw w zycie, powinno pozwoli¢ na zmiane dotychczasowego
sposobu dzialania systemu zarzadzania kryzysowego w wielu sytuacjach
z biernego — inaczej nazywanego reakcja — na czynny — inaczej nazywany
akcja. Albowiem misjg powinno by¢ dazenie do zapobiegania lub mini-
malizowania skutkéw zdarzert wyniklych z powodu zaistniatych zagro-
zen, natomiast celem jest prowadzenie operacji kryzysowych na rzecz
ochrony (bezpieczeristwa) ludzi, mienia, érodowiska i infrastruktury
krytycznej?.
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Podmiot zarzadzania publicznego
i skutki w zarzadzaniu operacyjnym —
park narodowy

Wstep

Wiedzac, ze do kategorii organizacji publicznych zalicza sie te or-

ganizacje, ktérych misja jest realizowanie interesu publicznego, po przy-
jeciu dlugookresowej perspektywy rozwoju gospodarczego i uwzgled-
nieniu wskazania zréwnowazonego rozwoju do grupy tej zaliczy¢ nalezy
réwniez parki narodowe.

Uzasadnienie powyzszego stanowi to, iz parki narodowe spetniaja

wszystkie cechy organizacji publicznych jakie zostaly wyspecyfikowane
w literaturze przedmiotu®:

1.

ich gléwnym zadaniem statutowym jest realizacja interesu pu-
blicznego (w aspekcie ochrony przyrody traktowanej jako dzie-
dzictwo narodowe);

istnieja po to, aby wykonywaé prawo (gléwnie realizacja zapisow
ustawy z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody Dz. U. 2004,
nr 92, poz. 880);

kazdy element ich istnienia jest produktem wiadzy prawodawczej
(parki narodowe powolywane sa rozporzadzeniem Rady Mini-
strow a ich dzialalnoé¢ jest w pelni uzalezniona od wytycznych
ministerstwa wlasciwego do spraw érodowiska);

sa wyodrebnione z otoczenia — zaréwno w sposéb przestrzenny
(granice parku), organizacyjny (park jest panstwowa jednostka
budzetowa);

1 zob. A. Fraczkiewicz-Wronka, Poszukiwanie istoty zarzqdzania publicznego, [w:] Fraczkie-
wicz-Wronka A. (red.), Zarzqdzanie publiczne — elementy teorii i praktyki. Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 31-32.
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5. sa powigzane z otoczeniem — stale wystepuja interakcje pomiedzy
parkiem a lokalng spolecznoscia (najczesciej sa to kontakty na linii
zarzadzajacy parkiem — przedstawiciele samorzaddéw lokalnych).

Za zaliczeniem parkéw narodowych do kategorii organizacji publicznych
przemawia dodatkowo fakt, iz parki narodowe borykaja sie z trudno-
Sciami kompleksowej oceny efektywnosci podejmowanych dziatan.
W ochronie przyrody warto$ciowe mierniki efektywnosci ekonomicznej
nie majg zadnego znaczenia.

1. Zarzadzanie funkcja turystyczna realizowana
na terenie KPN

Karkonoski Park Narodowy (KPN) jest jednym z 23 polskich par-
kéw narodowych — miejsc w ktérych prawa przyrody stawiane sa ponad
prawami zycia gospodarczego?. Tak jak wszystkie parki narodowe stale
boryka sie z trudnoscia pogodzenia na jednej przestrzeni dwaéch wioda-
cych funkgji: funkgji ochrony przyrody oraz funkcji turystyczne;j.

Wynoszaca 55,80 km? powierzchnia Parku stanowi 0,27 % po-
wierzchni wojewddztwa dolnoslaskiego. Poludniowa granica Parku po-
krywa si¢ z granica panstwowa i jednoczesnie wyznacza poczatek powo-
tanego w 1963 r. pod nazwa Krkonosski Narodni Park (KRNAP), obej-
mujacego 385 km?, czeskiego parku narodowego. Wynikajaca z sasiedz-
twa obu parkéw cigglosé ochrony jaka objeta jest przyroda Karkonoszy
pozwala na podejmowanie kompleksowych dzialan, sklania zarzadzaja-
cych nimi do $cistej wspélpracy, a takze sprawia, ze Karkonoski Park
Narodowy jest organizacja publiczng o trans granicznym charakterze.

Charakterystyczng cecha omawianego obszaru jest szybki rozwoj
turystyki: ,tym co zawsze wyrdznialo Karkonosze spoéréd innych, nie
tylko sudeckich pasm goérskich, byta niezwykla wprost popularnosé. Ich
atrakcyjnos¢ krajobrazowa i skupienie duzej liczby osobliwosci przyrody
na niewielkiej powierzchni, niezbyt duza wysokos¢, potozenie w poblizu
wielkich stolic europejskich Berlina, Pragi i Wiednia, dobra dostepnos¢
komunikacyjna — wszystkie te czynniki zadecydowaty o modzie na Kar-
konosze jako miejsce wypadéw turystycznych. Czesto mozna spotkac sie
z opinig, ze wiasnie Karkonosze stanowily kolebke nowoczesnej, komer-

2 Pelen katalog obowiazujacych na terenie Rzeczpospolitej Polskiej obszarowych form
ochrony przyrody zawiera Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody (Dz. U.
2004, nr 92, poz. 880).
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cyjnej turystyki europejskiej”3. Mimo 50 rocznicy powotania Karkono-
skiego Parku Narodowego wcigz poszukuje sie odpowiedzi na nastepu-
jace pytania: jak zarzadzaé parkiem narodowym, aby funkcja turystyczna
i funkcja ochrony przyrody nie byly wzajemnie wykluczajace sie? Oraz
jak sprosta¢ charakterystycznym cechom otoczenia organizacji publicz-
nych jakim jest duze upolitycznienie oraz presja na krétkoterminowe
wyniki?

Aktywnos¢ turystyczna na terenie parkéw narodowych podpo-
rzadkowana jest gtéwnemu celowi jakim jest ochrona zasobéw przyrod-
niczych i krajobrazowych. Szlaki turystyczne wytyczone s3 w sposéb
pozwalajacy zobaczy¢ teren parku bez naruszania przepiséw o ochronie
przyrody. Karkonoski Park Narodowy obejmuje tereny gorskie, ktérych
rozwéj w znacznym stopniu zdeterminowany jest warunkami przyrod-
niczymi. Warunki te ,decyduja (...) o przebiegu granicy rolno-leénej,
ksztattowaniu sieci osadniczej, infrastrukturze osiedlowej, przestrzennej
i powigzaniach komunikacyjnych. Wplywaja takze na kierunki produkcji
rolniczej, wyznaczajac naturalne granice ekosysteméw trawiastych i po-
wierzchni uprawnej oraz okreslaja poziom produkcji”4 Dodatkowym
parametrem ksztaltujgcym zycie gospodarcze na terenie parku narodo-
wego s3 normy prawne wiasciwe dla tej formy ochrony przyrody.

Problemem karkonoskiej turystyki jest nieréwnomierne natezenie
ruchu turystycznego zaréwno pod wzgledem czasu jak i przestrzeni. Na
podstawie obserwacji mozna wyodrebni¢ ulubione przez turystéw tzw.
cele podstawowe: Sniezka, okolice Samotni, Chojnik, Szklarka, Kamien-
czyk jak i ,zapomniane” wschodnie Karkonosze. Zjawisko nieréwno-
miernosci natezenia ruchu turystycznego poglebiaja luki w szlakach tu-
rystycznych na terenie otuliny Parku — szczegdlnie dotkliwy jest brak
szlakéw tgcznikowych. W efekcie otulina nie wykorzystuje w pelni zdol-
nosci do przejecia czeéci ruchu turystycznego i nie odcigza tym samym
terenéw Parku.

Popularnoé¢ Karkonoszy stale rosnie. W $lad za tym coraz silniej
ujawniaja sie bariery ograniczajace ruch turystyczny, wéréd ktérych naj-
wieksze znaczenie ma: niedorozwdj infrastruktury gospodarczo-
technicznej polaczony z niedorozwojem komunikacji na terenach przyle-

3 M. Wozniak, Géry olbrzymie, gory wiecznie Zywe, ,Sudety” nr 11/2004, s. 26.

4 K. Szara, M. Smolen, Przyrodnicze aspekty gospodarowania w gminie Baligréd, [w]: A. Bottro-
miuk (red.), Gospodarowanie na obszarach chronionych, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bia-
tymstoku, Bialystok 2001, s. 144.
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glych oraz prég chtonnosci obszaru na presje turystyczng. Wobec po-
wyzszego niezbedne jest:
m kreowanie zachowan turystéw i dostosowanie modelu turystyki
w Karkonoszach do specyficznego charakteru gor,

m zagospodarowanie przestrzenne Karkonoszy sposéb zgodny
z wymogami ochrony krajobrazu gérskiego,

m deglomeracja ruchu turystycznego poprzez aktywizacje zaréwno
otuliny Parku jak i terenéw oéciennych (Gér Izerskich i Rudaw Ja-
nowickich),

s zmodyfikowanie struktury obiektéw noclegowych i wprowadze-
nie, zwlaszcza u podnéza Karkonoszy i na Pogérzu systemu po-
wigzanych trasami (szlakami) turystycznymi obiektéw o bardzo
zréznicowanych programach i standardach umozliwiajacych nie
tylko tradycyjna turystyke, ale i organizacje wypraw rowerowych
czy konnych,

m usprawnienie systemu komunikacji publicznej w strefie Pogérza
Karkonoskiego pozwalajgce znacznie ograniczy¢ indywidualny
ruch samochodowy,

= zintegrowanie systemu zarzadzania i administrowania baza tury-
styczna i informacja turystyczna?®.

2. Wplyw otoczenia na zarzadzanie parkiem
narodowym

Parki narodowe podlegaja bezposrednio ministrowi wlasciwemu
do spraw srodowiska. Rozwigzanie to znacznie ogranicza wplyw samo-
rzadéw na sposéb funkcjonowania parkéw narodowych. Zagrozenie
jakie rodzilby nieograniczony wplyw samorzadéw na parki wynika
gléwnie rozbieznych perspektyw czasowych determinujacych dzialania
kadencyjnych, nastawionych na krétkookresowe, dorazne efekty dzialan
samorzaddéw, oraz dlugookresowych strategii ochrony przyrody.

Mimo powyzszego parki narodowe — jak kazda organizacja pu-
bliczna — ,,s3 systemami otwartymi, ktére w znaczacym stopniu podlega-
ja zewnetrznym wplywom, bowiem ich naczelnym zadaniem jest reago-
wanie na pojawiajgce si¢ potrzeby spoleczne i zaspakajanie ich na jak

5 A. Jahn (red.), Karkonosze polskie, Wydawnictwo PAN, Wroctaw 1985, s. 488-489.
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najlepszym poziomie”¢. Przykladem podlegania Karkonoskiego Parku
Narodowego zewnetrznym wplywom jest — podjeta w zwigzku z wielo-
letnimi monitami Gminy Szklarska Poreba — decyzja Ministra Ochrony
Srodowiska Zasobéw Naturalnych i Leénictwa z dnia 10 lipca 1992 r. na
podstawie ktdrej skorygowano granice obszaréw objetych ochrong Scisla
i dokonano zmian w urzadzaniu Karkonoskiego Parku Narodowego na
powierzchni 17 ha”. Gmina Szklarska Poreba zyskata na mocy ww. decy-
zji prawo wyciecia okoto 13 ha drzewostanéw i 2 ha porosnietych koso-
drzewing w celu gruntownej modernizacji i rozbudowy wyciagéw nar-
ciarskich i nartostrad w rejonie Szrenicy i Labskiego Szczytus. Omawiany
program® zawieral rozwiagzania zle z punktu widzenia realizowanej na
terenie KPN funkcji ochronnej, ale pozadane z punktu widzenia krétko-
okresowej perspektywy gestorow turystycznych i wladz samorzado-
wych. Dwoisto$¢ oceny wynika z tego, ze realizacja programu godzilaby
w zalozenia ochrony przyrody (gtéwny cel istnienia Parku), ale jednocze-
$nie zapewnialaby — przynajmniej teoretycznie — aktywizacje ruchu tury-
stycznego w sezonie zimowym, a przez to przyczyniataby sie do rozwo-
ju lokalnego (gtéwne zadanie samorzadéw). Sprzeciw KPN doprowadzit
do dlugoletniego konfliktu przestrzennego narazajac tym samym zarza-
dzajacych Parkiem na trudnoéci w kontaktach z przedstawicielami miej-
scowych samorzadéw, a takze na nieche¢ ze strony lokalnego spoteczen-
stwa.

Obszary chronione stanowia dobro ogélnonarodowe — czesto jed-
nak inaczej sg postrzegane przez zarzadzajacych nimi, a inaczej przez
spoleczenstwo lokalne. Wplyw otoczenia na parki narodowe ograniczany
jest poprzez range planu ochrony — plan jest nadrzedny w stosunku do
strategii rozwojowych gmin. Dokument ten wyznacza nie tylko sposoby
ochrony przyrody, lecz takze okresla procedury udostepniania terenu
parku celem realizacji pozostatych, przewidzianych prawem funkcji.
Dzieki jawnosci ww. dokumentu podmioty zainteresowane dzialalnoscia
na terenie parku lub jego otuliny maja dostep do informacji charaktery-
zujacych zakres potencjalnych mozliwosci inwestycyjnych. Plan ochrony

¢ A. Fraczkiewicz-Wronka, Poszukiwanie istoty zarzqdzania publicznego, [w:] A. Fraczkiewicz-
Wronka (red.), Zarzqdzanie publiczne — elementy teorii i praktyki. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 33.

7 Plan ochrony KPN, Operat generalny, s. 53.

8 R. Mochola, Konflikt z parkiem droggq spoteczno-gospodarczego rozwoju Szklarskiej Poreby?
,Parki Narodowe” 1/2003, s. 5.

9 Gmina Szklarska Poreba zmodyfikowatla ostatecznie plan rozwoju infrastruktury narciar-
skiej.
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nie ustrzega jednak od probleméw zwigzanych z zarzadzaniem parkiem
narodowym.

Analiza sporéw pomiedzy Karkonoskim Parkiem Narodowym
ajego bliskim otoczeniem pozwala wskaza¢ gléwne przyczyny réznic
w postrzeganiu obszaréw chronionych, a tym samym réznic w pogla-
dach na zarzadzanie nimi. Zdaniem autorki przyczyny te mozna podzie-
li¢ na piec¢ grup:

» edukacyjne,
s kulturowe,
= polityczne,
= ekonomiczne,

n prawne.

Wynikajgca z braku tradycji edukacji ekologicznej niska kultura
przyrodnicza spoleczeristwa skutkuje niezrozumieniem potrzeb ochrony
przyrody. Swiadomoé¢ spoleczna w zakresie szeroko pojetego dziedzic-
twa kulturowego ksztaltowana jest zasadniczo przez dwa czynniki —
wspomniang juz edukacje oraz stopieni zrozumienia interesu grupowego.
Nastepna grupa przyczyn wywolana jest niewielkim poszanowaniem
prawa w naszym spoleczefistwie oraz dominacjg intereséw jednostek
(grup) nad interesem spolecznym. Na intensyfikacje obu wymienionych
zjawisk wplywa niski status materialny spolecznosci graniczacych tery-
torialnie z obszarem parku. Wiedzac, Ze — zgodnie z piramida potrzeb
Maslowa — czlowiek wyraza zainteresowanie potrzebami wyzszego rze-
du dopiero po zaspokojeniu potrzeb podstawowych trudno oczekiwad, iz
osoby o niskim statusie materialnym bedga sklonne rezygnowac z szyb-
kiego cho¢ krétkookresowego zysku na rzecz realizacji dlugookresowych
koncepgji ochrony przyrody zapewniajacych rozwdj zycia gospodarczego
w sposéb mniej agresywny, ale za to w dluzszym okresie. Powyzsza
sytuacja bywa wykorzystywana w prowadzonej przez partie polityczne
walce o wyborcéw. Populistyczne hasla tworzace miraz zyskéw ptyna-
cych z gospodarczego wykorzystywania przyrody moga silnie wptywac
na powstanie lub zaostrzenie konfliktéw pomiedzy parkami a lokalna
spolecznoscia. Fakt ten jest SciSle powigzany z przyczynami o charakte-
rze ekonomicznym. Ostatnia grupa przyczyn wynika z uprawnien
i obowiazkéw dyrektora parku dotyczacych uzgadniania z samorzadami
zamierzen gospodarczych realizowanych na terenie otuliny parku naro-
dowego np. zabudowy terenu, budowy sieci wodociagowej i kanaliza-
cyjnej, budowy drég itp. Wydanie decyzji akceptujacej plany samorza-
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déw mozliwe jest jedynie woéwczas, gdy inwestycja nie wplywa nega-
tywnie na przyrode parku. W takiej sytuacji rola dyrektora jest niezau-
wazalna. Diametralna zmiana wystepuje, gdy park zglosi zastrzezenia
lub sprzeciw — niejako z automatu otrzymuje wéweczas etykietke blokuja-
cego rozwdj, ,hamulcowego” lokalnych inicjatyw.

Park poprzez swa dzialalnos¢ jest w stanie eliminowaé pierwsza
i ostatnig grupe przyczyn réznic w postrzeganiu obszaréw chronionych.
Pierwsza poprzez prowadzong edukacje ekologiczng — ostatnia poprzez
czynne wlaczanie sie do tworzenia koncepcji ekorozwoju sasiadujacych
gmin. Park narodowy jest najwazniejszym czynnikiem ekorozwoju spo-
tecznosci lokalnych, a ekorozwdj tych spolecznosci jest najwazniejszym
czynnikiem zapewniajacym powodzenie ochrony przyrody w parku. Ta
symetria winna by¢ podstawa dzialania obu stron.

Podsumowanie

Parki narodowe nie beda istnialy bez ludzi — zaréwno bez tury-
stow jak i mieszkanicéw okolicznych terenéw. Ale parki narodowe nie
beda tez istnialy, jesli bedziemy myli pojecie parku narodowego z naro-
dowym lunaparkiem rozrywki. Rysuje sie zatem potrzeba uwypuklenia
relacji ekonomia — zarzadzanie — Srodowisko pozwalajacej wladciwie
umiejscowi¢ na plaszczyznie zycia gospodarczego podmiot zarzadzania
publicznego jakim jest park narodowy. Trans granicznos¢ Karkonoskiego
Parku Narodowego podkresla, ze interes publiczny nie moze by¢ zawe-
zany do intereséw narodowych.
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Rola aktu normatywnego i aktu
administracyjnego w funkcjonowaniu
administracji publicznej

Przedmiotem niniejszej pracy jest akt normatywny, akt admini-
stracyjny i role jakie pelnia w administracji publicznej tj. administracji
rzadowej, administracji samorzadu terytorialnego, spelniajac role po-
wszechnie obowiazujaca, na podstawie Konstytugji' i innych Zrédiach
prawa powszechnie obowiazujacego.

Nalezy stwierdzi¢, ze akty prawne nie powinny by¢ zbudowane
w oparciu o kategorie ekonomiczne, polityczne, nie moga stuzy¢ tylko
celom ekonomicznym, czy politycznym. Powinny by¢ i s3 gwarantem
tadu spotecznego, porzadku prawnego, dotyczacym rozwigzywania licz-
nych probleméw, w oparciu o administracje publiczng, ktéra powinna
by¢ zbudowana na podstawie prawa powszechnie obowiazujacego.

Aby akty prawne spelnialy swoja role, musza by¢ prawidlowo in-
terpretowane przez administracje publiczng, by zla interpretacja tych
aktéw nie prowadzila do obejécia i naduzywania prawa zaréwno ze
strony administracji publicznej, jak i odbiorcéw tych aktéw, czyli obywa-
teli.

W demokratycznym panstwie prawa administracja publiczna i ak-
ty prawne powszechnie obowigzujace sa i powinny by¢ pod kontrola
niezawistych sadéw. Prawidlowa realizacja prawa administracyjnego
przenosi sie na sfere porzadku prawnego w calym kraju, a nawet bezpie-
czenstwa prawnego w panstwie.

Realizacja prawa administracyjnego moze by¢ i jest czesto wypo-
wiedzig prawng organu administracji publicznej. Najwazniejsza cecha
funkcjonowania administracji publicznej, a w nim aktéw prawnych, sa
zrédla prawa administracyjnego. Tq ceche administracji publicznej jak
inauki prawa administracyjnego odnajdujemy w rysie historycznym
w okresie narodzin prawa administracyjnego w pierwszej potowie XIX

1 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz. 483.)
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w., kiedy to najwazniejsza role odgrywatly srodowiska akademickie, wy-
odrebniajac z prawa publicznego, prawo administracyjne. Nie ulega
watpliwoéci, ze dzi§ w Polsce oprécz administracji rzadowej role pu-
bliczng pelni administracja samorzadowa przejmujac cze$¢ zadan, ktére
pozwalajg pelni¢ role administracji stuzebnej wobec obywateli, jako od-
biorcéw prawa powszechnie obowiazujacego.

W obecnej dobie Zrédlami prawa administracyjnego okreslajagcymi
normy prawa, nosza nazwe aktéw prawnych, aktéw normatywnych sa
to:

Konstytugcja, ratyfikowane umowy miedzynarodowe, liczne usta-
wy, rozporzadzenia z moca ustawy, liczne akty prawa miejscowego, jak
uchwaly zarzadzenia statuty i regulaminy. Z tego podziatu wynika, ze
Konstytugja jest aktem normatywnym najwyzszej rangi.

Wnioskowa¢ nalezy, a zarazem wynika, ze Konstytucja ma pierw-
szefistwo przed nizszymi aktami normatywnymi w procesie stosowani
prawa. Znakomitym wydaniem naukowym i literackim jest komentarz?
do Konstytucji Jana Bocia, oraz art. 87. Konstytucji>. W hierarchii zrédet
prawa bezposrednio po konstytucji aktem normatywnym jest ustawa.
Analizujac ten podzial nalezy stwierdzi¢, Zze ustawa musi by¢ zgodna
z konstytucja i jest powszechnie obowigzujaca. Obok aktéw normatyw-
nych, na podstawie, ktérych dziala administracja publiczna i finalizuje
swe wladcze jednostronne dziatania, znajduja sie akty administracyjne.

Wedtug definicji Jana Bocia* ,Akt administracyjny jest to sformali-
zowany (podjety w wyniku postepowania) objaw woli organu admini-
stracyjnego podjety na podstawie prawa i w granicach przystugujacych
temu organowi kompetencji, skierowany do zindywidualizowanego
adresata, w konkretnej sprawie, wywolujacy skutki prawne w sferze
prawa administracyjnego, a niekiedy réwniez w sferze innych Zrddet
prawa.”

J. Bo¢ 1976”

Decyzje administracyjne sa aktami administracyjnymi, najczesciej
stosowanymi oraz najbardziej rozpowszechnionymi, ktérych uregulo-

2]. Bocia (red.), Konstytucje Rzeczypospolitej oraz komentarz do Konstytucji RP z 1997, Wroctaw
1998.

3 Art. 87 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz.
483.).

4]. Bo¢ (red.), Prawo administracyjne Koloni Limited, Wroctaw 2007, s. 320
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wania znajdujemy w prawie administracyjnym na podstawie ustaw
zgodnych z Konstytugja.

Mimo dobrego uregulowana prawnego na podstawie ktérego
funkcjonuje administracja publiczna w oparciu o akt normatywny i akt
administracyjny, wystepuja trudnosci w funkcjonowaniu administracji
publicznej, przyczyny to: braki w edukacji administracji, oraz braki
w dofinansowaniu administracji.

Warto réwniez wiedzie¢, ze mimo tych trudnosci w administracji
publicznej musimy pamietaé¢ o dobru wspdlnym, a wiec dobru obywate-
la, ktdre jest najwazniejszym elementem w funkcjonowaniu administracji
publicznej, aby stwarzaé¢ warunki do stabilizacji w porzadku prawnym
panstwa, lecz sg sytuacje w ktérych niezaleznie od aktéw administracyj-
nych w oparciu o akty normatywne, spoleczeristwo ponosi koszty eko-
nomiczne, koszty polityczne i odpowiedzialnos¢ za bledy. Przykladem
tego jest: w latach 1970-1990 wydanie decyzji administracyjnych w posta-
ci pozwolen budowlanych na budowe osiedli mieszkaniowych tzw.
,wiezowcow” w ktérych zbudowano zsypy na $mieci, obecnie likwido-
wane, gdzie do dnia dzisiejszego pozostalo siedlisko bakterii, grozace
w przyszlosci epidemia.

Formalnie do wydania decyzji administracyjnych w postaci po-
zwolert na budowe osiedli, zostaly spelnione zgodnie z ustawami, ktére
obowiazywaly, lecz tak naprawde, czy przed wydaniem pozwolenia na
budowe osiedli, ktos sie zastanowil, ze w przysziosci moze wystapic
katastrofa ekologiczna.

Nastepnym przykladem niech bedzie z przed kilku lat katastrofa
na Gérnym Slasku, wystawy golebi w hali wystawienniczej, ktéra byta
obiektem na budowe ktérego wydano pozwolenie na budowe, ale tak
naprawde, czy przed wydaniem pozwolenia na budowe, sprawdzono
parametry tego obiektu, konstrukcji ktéra powinna spelnia¢ wszelkie
wymogi bezpieczenistwa, a po wybudowaniu, czy zadbano o wszystko,
by dopuszczenie do uzytku, byto bezpieczne, a jezeli wystapily bledy
konstrukcyjne, czy je usunieto.

Ostatnim przykladem niech bedzie z przed kilku dni tragedia na
Gérnym Slasku w jednej z kopalsi, gdzie zginelo kilkanaécie oséb w wy-
niku poparzen.

Postawmy sobie pytanie ile jeszcze moze wydarzy¢ sie takich tra-
gedii narodowych. Czy jesteSmy w stanie zadbac¢ o wydanie takich aktéw
administracyjnych zgodnych z aktami normatywnymi by zlikwidowac
wszelkie niebezpieczne wydarzenia, ktére powinny nam uswiadomi¢ ile
mamy wydanych decyzji administracyjnych, ktére moga by¢ zagroze-
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niem dla obywateli, srodowiska w ktérym zyjemy oraz ile jeszcze zosta-
nie wydanych decyzji, pozwoleni, ktére w przysztoéci moga nam zagra-
zac.

Dlatego tez nalezy stwierdzi¢, iz w prawidlowym dziataniu, funk-
cjonowaniu administracji publicznej, w oparciu o akty normatywne
i akty administracyjne sa standardy etyczne, w tym wiedza, znajomos¢
zagadnien, ktérymi urzednik sie zajmuje, winny one by¢ respektowane,
w oparciu o prawo powszechnie obowigzujace, powinny by¢ konse-
kwentnie egzekwowane i poddane kontroli. Wyraz tego odnajdujemy
w Konstytugji art. 75 Organy administracji publicznej dzialaja na pod-
stawie i w granicach prawa.

Nalezy stwierdzi¢, iz nie wszystkie obowigzki urzednikéw zostaly
uporzadkowane i spisane, utrudniajac w ten sposéb egzekwowanie pole-
cen i zadan zleconych.

Jednym z najlepszych uregulowan prawnych w Polsce jest kodeks
postepowania administracyjnego®, jest w nim tzw. ogdlne postepowanie
administracyjne, ktére reguluje i wskazuje na etyczne uregulowania
urzednikéw administracji publiczne;j.

Oprécz strony etycznej w administracji publicznej, mozemy réw-
niez w marginalnym stopniu zauwazy¢ patologie w dzialaniach admini-
stracji publicznej. Zjawiska takie sg i moga powstawac nie tylko z braku
etyki, ale moga powstawac z nastepujacych przyczyn: braku prawidiowej
kontroli, przez organy wyzszego stopnia, brak wiedzy konkretnego za-
gadnienia, braki w doksztalcaniu urzednikéw, braki w dofinansowaniu
administracji.

Jak juz wyjasnilem administracja publiczna nie moze by¢ zbudo-
wana w oparciu o kategorie ekonomiczne, czy polityczne. Funkcje jakie
spelnia administracja publiczna, powinny by¢ budowane o akty norma-
tywne powszechnie obowigzujace, powinny mie¢ wplyw na ekonomie,
zarzadzanie i polityke gospodarcza w Polsce.

Musze jednak stwierdzi¢, ze zbyt czesto opinia publiczna, swoje
przemyslenia gospodarcze i polityczne, chce przenies¢ ponad prawo
powszechnie obowiazujace.

Dzi$ chcialbym zacheci¢ wszystkich, do wszelkich przemyslen
w dziedzinie prawa i funkcjonowania administracji publicznej, w oparciu

5 Art. 7 Konstytugji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz.
483.)

¢ Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. kodeks postepowania administracyjnego (Dz. U.
z 2000 r. Nr 98 poz. 1071.)
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o akty normatywne i akty administracyjne, by w ten sposéb sprzyjac¢
budowaniu przyjaznej, sprawnej i mocno dziatajacej administracji pu-
bliczne;j.

A skoro juz dzi§ méwimy o Konstytucji naszego kraju, nie sposéb
pominaé Konstytucji Unii Europejskiej. Warto przeprowadzi¢ dyskusje
i zastanowic sie, jaki jest wklad obywateli w tworzeniu prawa Unii Eu-
ropejskiej. Czy akt konstytucyjny Unii Europejskiej spelnia role aktu
normatywnego, czy odgrywa kierownicza role w tworzeniu prawa. Tak
sie sklada, ze tego typu poglad przedstawia w swoim wydaniu ,Prawo
europejskie” Matthias Herdegen’, ktéry nadmienia, ze: , Akt konstytu-
cyjny jest z jednej strony wyrazem postulatéw, takich jak silniejszy
wspdéludziat obywatela unijnego w porzadku prawnym Unii, wzmocnie-
nie ochrony praw podstawowych, zabezpieczenie pewnych zasad (jak
sprawiedliwosci spotecznej). Nalezy sobie zada¢ pytanie czy nie nastepu-
je tutaj przerost oczekiwan. Jest jednak oczywiste, ze podnoszone w dys-
kusji glosy krytyczne, przestrzegajace przed tym, ze nowa konstytucja
zahamuje dynamike integracji dokonywanych w ramach Unii Europej-
skiej, okazaly sie absolutnie bezpodstawne”.

Z przedstawionego fragmentu wynika, ze konstytucje spelniaja
swoja role, w tworzeniu i bez obaw mozemy stwierdzi¢, ze spelniajg swo-
ja przodujaca pozycje w $réd innych aktéw normatywnych. Podsumo-
wujac, powstaje jeszcze do rozwazenia bezpieczenstwo panstwa. Fun-
damentalne znaczenie w sferze bezpieczenistwa nabral moment przysta-
pienia Polski do NATO 12 marca 1999 r.

Dzieki czlonkostwu w NATO staliSmy sie partnerem dla takich
krajéw jak: Stany Zjednoczone i krajéw Unii Europejskiej, dlatego Polska
jest dzisiaj krajem bezpiecznym. Moge stanowczo stwierdzi¢, ze Polska
stajac sie czlonkiem Unii Europejskiej, stala sie paristwem bezpiecznym.

Przedstawiajac powyzsze zagadnienie, nie sposéb pominac¢ sytu-
acji prawnej Polski w Unii Europejskiej. Trafnie to ujmuje Matthias Her-
degen® w swoje ksigzce. ,,Prawo wspdlnotowe jest natomiast samodziel-
nym systemem prawnym, ktéry wigze nie tylko panstwa czlonkowskie
jako takie, lecz takze okresla — bezposrednio — prawa i obowigzki jed-
nostki. Dotyczy to zaréwno samych traktatéw zalozycielskich Wspdlnot
(Traktat o Wspodlnocie Europejskiej, Traktat o Europejskiej Wspdlnocie
Energii Atomowej — tzn. ,pierwotne” prawo wspdlnotowe) jak i prawa
stanowionego przez organy wspolnotowe na podstawie tych traktatow

7 Dr Matthias Herdegen, Prawo europejskie, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 305.
8 Tamze, s. 3.
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(czyli, ,wtérne”, ,pochodne” prawo wspdlnotowe). Decydujgce znacze-
nie ma przy tym fakt, ze panfistwa czlonkowskie przeniosly na te Wspdl-
noty niektére swoje prawa suwerenne, a tym samym niejako pozwalaja
organom Wspdlnot sprawowaé — poniekad zamiast tych panstw — wia-
dze zwierzchnig w stosunku do jednostki”.

Uwazam ze przystapienie Polski do Unii Europejskiej jeszcze bar-
dziej speinia wymogi budowania mocnego prawa w oparciu o admini-
stracje publiczna.



LUCcJAN KOWALCZYK

Diagnoza urzedu administracji
samorzadowej ze wzgledu na warunki
sprawnego zarzadzania operacyjnego
/Komunikat z badan/!

Wstep

Zarzadzanie operacyjne w urzedzie administracji samorzadowej
(UAS) realizuje trzy wzajemnie wspoéizalezne zadania zapewniajace:

a/ sprawne i o odpowiedniej jakosci bezposrednie, biezagce wytwa-
rzanie i dostarczanie débr i ustug publicznych;

b/ sprawna realizacje strategii rozwoju jednostki samorzadu teryto-
rialnego;

¢/ wzmacnianie potencjalu jednostki administracji samorzadowej.

Jest to zakres zadan faczacych biezaca dzialalnos¢ operacyjna sa-
morzadu terytorialnego z perspektywa wieloletniego nieprzerwanego
wytwarzania i dostarczania ustug publicznych.

Istotng role w procesie realizacji tych zadan ma do spetnienia dia-
gnoza UAS, stanowiaca podstawe inspiracji do programowania moder-
nizacji proceséw zarzadzania o charakterze operacyjnym. Podstawe dia-
gnozy stanowi ocena stanu.

! Prezentowany material pozostaje w Scistej wspéizaleznoéci z materialem: Lucjan Kowal-
czyk, Zarzqdzanie operacyjne w jednostkach samorzqdu terytorialnego.
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Struktura diagnozy?

A. Ocena cech UAS jako:
1/ systemu otwartego;

2/ organizacji inteligentnej;
3/ organizacji ustugowe;j;
4/ srodowiska pracy.

B. Ocena ré6wnowagi podazy i popytu zasobé6w na kluczowych
stanowiska pracy.

Metodyka oceny:

Ad. A.

Poziom cech przyjeto okresla¢ w skali: 0 — brak cechy, 5 -, petnia”
cechy, ustalajac Srednig wartos¢ jako wynik badarn ankietowych.
Skladowe cech wyodrebniono w prezentacji wynikéw badan.

Ad. B.

Zakres zasobow dla kluczowego stanowiska pracy nalezy okresli¢
przez zakreélenie_jednej wartosci w skali od 1 do 10 w czterech
ponizszych zakresach:

2 Inspiracje teoretyczng do proponowanego podejscia do diagnozy stanowity giéwnie pozy-
dje literatury:
1/ AXK. Kozminski, Ujecie systemowe, w: Wspélczesne teorie organizacji, PWN, Warszawa
1983;
2/ D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwkq oswiatowq. Wokét nowych poje¢ i znaczern, Wy-
dawnictwo MENTOR, Chorzéw 1999;
3/ D. Kisperska-Moron, E. Placzek, R. Liniecki, Zarzqdzanie logistyczne w firmach ustugo-
wych, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2003;
4/ ]. Fitz-enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna Dom Wydaw-
niczy ABC, Krakéw 2001;
5/ R. Simons, Jak projektowac stanowiska pracy o maksymalnej efektywnosci, [w:] Harvard Bu-
siness Review, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2007.
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II.

I11.

IV.

Zakres kontroli (ZK) nad dysponowanymi zasobami ludzkimi, in-
formacyjnymi i aktywami:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Gdzie: 1 - Was ki zakres, mato dysponowanych zasobéw
10— Szeroki zakres, duzo dysponowanych zasobéw

Zakres odpowiedzialnosci (ZO), cele do zrealizowania jako pod-
stawa oceny i spos6b pomiaru:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Gdzie: 1 - Waski zakres - pozwala na malg kreatywnos¢, cel
wasko ujety, mata mozliwosé¢ wykazania sie
10— Szeroki zakres — pozwala na duzg kreatywnos¢, cel
szeroko ujety, duze mozliwosci wykazania sie

Zakres wpltywu (ZWpl) jako podstawa mozliwosci oddzialywania
na prace innych oséb:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Gdzie: 1 - Waski zakres — ograniczone mozliwosci oddziaty-
wania w ramach organizacji
10— Szeroki zakres — duze mozliwosci oddzialywania
w calej organizacji

Zakres wsparcia (ZWsp) — mozliwosci uzyskania pomocy pracowni-
kéw z innego obszaru organizacyjnego:
i1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Gdzie: 1 - Waski zakres — brak zaangazowania i pomocy in-
nych oséb

10— Szeroki zakres — silne zaangazowanie i pomoc in-
nych oséb

Podaz zasobow = ZK + ZWsp
Popyt zasobéw = ZO + ZWpl

Organizacja badan

Ad. A.

Badania przeprowadzono w urzedzie administracji samorzgdowej
(jako studium przypadku) w oparciu o kwestionariusz ankiety
wypelniany anonimowo przez grupe pracownikéw (60 oséb, co
stanowitlo okolo 25 % stanu zatrudnienia). Wyniki okreslono
w wartosciach $érednich. Jednostka samorzadu terytorialnego ma
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strategie rozwoju, a UAS ma wdrozony system zarzadzania jako-
$cia wedlug norm ISO.

Ad. B.

Jako kluczowe stanowisko pracy zostalo przyjete stanowisko se-
kretarza UAS, przy czym w UAS jako studium przypadku stan
rownowagi podazy i popyty okreslono metoda bezposredniego
kontaktu. Natomiast do grupy 150 UAS kwestionariusz ankiety
wystano poczta elektroniczng (zwrot wypelnionych kwestionariu-
szy otrzymano z 22 UAS).

PREZENTACJA WYNIKOW BADAN

Ad. A.

1. Poziomu cech UAS jako systemu otwartego

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

1.7.

1.8.

1.9.

1.10.

Zdolnosé do obserwacji otoczenia i okreslania jego
POLIZED .ttt sans 18

Zdolnosé oceny reakcji otoczenia na oferty
USTUG [ZIMTAN .ottt aeaaes 1,9

Zdolnosé do gromadzenia informacji o potrzebach

i reakcji otoczenia na oferty ustug /zmian/...............uuceveveucucnnnnn. 19
Zdolnosé do analizy informacji z otoczenia i szybkiego
podejmowania decyzji o koniecznej reakcji na potrzeby............. 1,9

Zdolnosé do elastycznego reagowania na decyzje
kierownictwa i praktyczne mozliwosci autonomicznych

TeAKCIi PrACOWNIKOW u.uuvnnnvnrirrcniiircriirrciiesccisssciessctsssseines 2,1
Zdolnosé do pozyskiwania zasileii i sprawnej ich

transformacyi Na efekty ...nrncvivrercrinriciiririisscciesecissesenenes 2.2
Zdolnosé do stosowania réznych sposobéw dzialania
zapewniajgcych uzyskiwanie okreslonych efektow...................... 2,4
Zdolnosé do zapewnienia cyklicznosSci sprawnych

17 b4 17 171 7 F N 2,8
Zdolnosé do utrzymywania zwartosci (spéjnosci)

OFGANMIZACTL covvvvenrirrsriiirisrisississiississiiosnssesissnssesossssessossssesossssessosssseanes 2,4

Inne cechy systemowe posiadane przez UAS istotne dla
zapewnienia Swiadczenia ustug publicznych............uuceeeucucncnnnne. 18
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Identyfikacja poziomu cech UAS jako organizacji ,inteligentnej”

Podstawe identyfikacji cech stanowi dziewieé rodzajow in-
teligencji i zwiazanych z nimi wskaznikéw skladowych inteli-
gencji. Wartosci Srednie wskaznikéw inteligencji podano w %
w stosunku do mozliwych punktéw — 100% oraz ocene $rednia,
natomiast skladowe wskaznikéw — tylko w %.

2.1. Wskaznik inteligencji kontekstualnej: ............cuvueucvruencncn. 57 %12,9
1.1. UAS zna i reaguje na opinie i aspiracje
spotecznosci lokalnej/klientomw............cccccvovevvievnererennnee. 52,6 %
1.2. UAS zna i reaguje na opinie i aspiracje
PYACOWNIKOT ..o 38,6 %
1.3. UAS zna i stosuje prawo, spetnia oczekiwania
TOHAAZ oottt 76,0 %
1.4. UAS aktywnie uczestniczy w sferze kultury
i opieki spotecznosci lokalne................cccvvvicccninn. 61,5 %
2.2. Wskaznik inteligencji strategicznej:.......evrrrcrvruscerunes 544 %12,7
2.1. Wizja i misja sq znane wszystkim pracownikom........... 59,0 %
2.2. Istnieje trwaly mechanizm aktualizowania
SHYALOQIT ..o 49,3 %
2.3. Wskaznik inteligencji akademickiej:.............ucvuerercvruencnns 55,4 %/2,8
3.1. Wszyscy posiadajq kwalifikacje wiasciwe do
ZAJMOWANIA SEANOWISK ... 60,0 %
3.2. Wszyscy swoje obowigzki wykonujq na wysokim
POZIOMIAL ...ttt 60,0 %
3.3. Wszyscy dazq do osiggania sukceséw, wspotpracujg
W HYM ZAKYESIE ..o 51,5 %
3.4. W UAS sukces jest postrzegany przez wszystkich
pozytywnie i motywuje do wspotpracy........................ 50,0 %

2.4. Wskaznik inteligencji refleksyjnej — w UAS prowadzi
sie monitorowanie i ewaluacje pracy, odczytywanie
wynikéw, analiz, ich ocenianie i doskonalenie ................ 46,6 %/2,3

2.5. Wskaznik inteligencji pedagogicznej:...........uucvueuercennne. 60,0 %/3,0

5.1. Pracownicy uczq sie, potrafig i cheg to robi¢ na
miarg swojego indywidualnego rozwoji......................... 70,0 %
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5.2. Kierownicy wspierajg swoich pracownikéw

w doskonaleniu sig i SAMOOCENIE .........cvevevvevverrerrerrenn, 50,5 %
2.6. Wskaznik inteligencji kolegialnej:............uuueevuvuercruvncnce. 52,0 %/2,6
6.1. Sukcesy UAS sq wynikiem pracy zespolowej................. 67,0 %

6.2. Podejmowane przez zespoly zadania sq wykonywane.... 67,0 %

6.3. Kierownictwo wypetnia swoje kompetencije dziatajgc
z zachowaniem demokratycznych procedur, jawnie....... 47,0 %

6.4. Nie maw UAS ,rozbicia” na nieformalne frakcje.......... 37,0 %
6.5. Polityka kadrowa uwzglednia dziatanie jednostek

W ZESPOLACH ..o, 37,0 %
2.7. Wskaznik inteligencji emocjonalne;j: ........uecvvvvcrerurune 47,0 %12,3
7.1. Wystepuje ,,dobre” napiecie emocjonalne ...................... 41,0 %
7.2. Zrédta ztych napieé sq w pore postrzegane i
WYGASZANE ...t 39,0 %
7.3. Sq pozytywne reakcje na SUKCES ...............ccccvviviiennnnnnes 52,0 %
7.4. Podejmowana jest wyrazna reakcja na porazke.............. 57,0 %
7.5. W obliczu trudnej sytuacji pracownicy wzajemnie sig
TOFYTOUJG .. 51,0 %
2.8. Wskaznik inteligencji duchowej:..........uucveueucvvrvnceruencncnn 44,0 %/2,2
8.1. Klimat w UAS sprzyja dzieleniu sig pracownikow
STWOTMT OACZUCIAMT ..o 43,0 %
8.2. W UAS istniejg warunki do wyrazania swoich odczué
wobec bulwersujgcych faktow lub zjawisk ..................... 35,0 %

8.3. Istniejg w UAS przejawy bezinteresownej pomocy ....... 53,0 %

2.9. Wskaznik inteligencji etycznej: .....cvvvererurccsurrenenns 62,0 %/3,1
9.1. UAS ma program/kodeks dotyczqcy zasad etycznego
POSEEPOTANIA ... 86,0 %
9.2. Kadra kierownicza daje przyktad postepowania
CLYCZINEGO ... 51,0 %
9.3. Prawo odczytywane jest i przestrzegane zgodnie
Z j6g0 AUCher T [Ierq .......c.c.cucueueiieieieieccciiiee, 73,0 %
9.4. Panuje petna jasnos¢, co do kryteriow nagradzania
L INAYCH UTOW ..o 36,0 %
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3. Identyfikacja poziomu cech UAS jako organizacji ustugowej

3.1. Stala pewnosSC AZialania .....uuucuvuvncvrevncinririirnrcsisicscsisesscsesaenes 34
1.1. Swiadczenie ustugi dobrze za pierwszym razem ................. 3,5
1.2. Przechowywanie prawidtowej informacji o klientach .......... 3,0
1.3. Wykonywanie ustug/podejmowanie decyzji
W OZNACZONYIN CZASIC ..ottt 3,6
3.2. Gotowosé pracownikow do Swiadczenia ustug.............cwuuvrceunneee. 3,8
2.1, PUNKEUAINIOSC ..o 44
2.2, Szybki odwrotny kontakt ............cococeeeeucvininininineeeceae 3,4
2.3. Natychmiastowe dziatanie w swiadczeniu ustugi ................ 3,6
3.3. Kompetencje pracownikéw Swiadczacych ustugi ...............ceuu.... 3,7
3.1. Wiedza i umiejetnosci pracownikéw bezposredniego
kontaktu z klientami ustug publicznych................cccoovue... 3,7
3.2. Wiedza i umiejetnosci personelu wspierajgcego.................... 3,6
3.4. Dostepnosé gwarantujqaca tatwosé kontaktow ...........wueueeennee.. 3,4
4.1. Ustuga jest tatwo dostepna na telefon.............ccoovvueueunecs 3,3
4.2. Ustuga jest tatwo dostepna przez Internet..............co........ 2,9
4.3. Krétki okres oczekiwania na wykonanie ustugi .................... 3,3
4.4. Dogodne godziny funkcjonowania...............cooeeevevevvcncnnn, 3,6
4.5. Dogodna lokalizacja punktow Swiadczenia ustug................. 4,0

3.5. Uprzejmosé, szacunek, wyrozumiatosé, zrozumienie

1 PrZYJAZN0SE PETrSONEIU .uuunneneecriirririirrisiisriseiscsiesissesisassesesaenes 4,2
5.1. Szacunek dla KIEentad..........cccoovcuveveeeeeiiiiiiieiiiiiiieeeiiiieeeena, 472
5.2. Schludna i przyjemna prezentacja personeli........................ 4,3
3.6. Komunikacja z klientami ustug publicznych .................cuuucueunee.. 3,8
6.1. Umiejetnos¢ .wyjasnienia istoty ustugi........ccooeevvevevevnnnne. 3,9
6.2. Wsparcie klienta w rozwigzywalnosci Jego problemu........... 3,7

3.7. Wiarygodnosé — zaufanie, szczero$é, znaczenie
INECTESU KITOTEQ co.nvvennveeeveeeeeeereesversiveessesssessssessssessasessssessssessssesanes 3,4

7.1. Og6lna ocena reputacji organizacji w srodowisku................ 2,9
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7.2. Osobiste cechy pracownikéw obstugi bezposrednie;.............. 3,6
7.3. Poziom zaangazowania pracownikéw w proces interakcji....3,6

3.8. Bezpieczetistwo dla KIienta.....cvenrecrurevcseniirciresiisnsscsesesscsens 3,8
8.1. BezpieczenStwo fIZYCZNE .......cccoovvevereeeeeereeieeciiiisirireieeenne 3,7
8.2. BezpieczenStwo finansowe ............cccovveeeieveviiceeieeiesennnns 4,0
8.3, POUFTIOSC ..ottt 3,9
3.9. Zrozumienie potrzeb KIienta .....ceveecsevevrcrenusrcirnrcsennsncsisesncsenns 2,9
9.1. Poznawanie specjalnych potrzeb klienta...............c.c.c.c....... 2,9
9.2. Poswiecanie indywidualnej uwagi klientom......................... 3,4
9.3. Wyrdznianie reqularnych klientow...........ccccovvvrnnnennns 2,3
3.10. Materialne dowody zapewnienia poziomu ustugi......................... 3,6
10.1. Wyposazenie obiektu Swiadczenia ustugi...............cooee.... 3,4
10.2. Prezentacja personelil .........c.cccoovevveeueieievovcceeieierernnns 3,8
10.3. Narzedzia i sprzet uzywane do realizacji ustugi................... 3,6
10.4. Sposéb prezentacji ustugi (kompetencje metodyczne............ 3,6

4. Identyfikacja poziomu cech UAS ze wzgledu na srodowisko pracy
sprzyjajace motywacji pracownikéw

4.1. Znajomo$¢é oczekiwan pracownikow .....icsrvcsesesscsesusncsenns 2,2
4.2. Zapewnienie srodkow niezbednych do wykonywania

2 VN 3,5
4.3. Zapewnienie wykonywania pracy adekwatnej dla danej

LoTT0 - U 3,1
4.4. Uznanie dla wartoSci wykonywanej pracy ..........cveerercenen. 2,4
4.5. Dbatosé przetozonych o pracownika jako 0sobe..................uuu... 2,0
4.6. Troska o rozwoj zawodowy pracownikow ... evveercreresncnenns 2,5
4.7. Liczenie sig z Opiniq pracOWNIKOW ......uceeueuevvrercvrnircrisncnciencscncnens 1,7
4.8. Zapewnienie poczucia waznosci wykonywanej pracy ................. 2,4
4.9. Zapewnienie zaangazowanych wspotpracownikow .................... 2,5
4.10. Zapewnienie mozliwosci posiadania w pracy przyjaciot............ 24
4.11. Zapewnienie mOZIiwWOSCE AWANSU .....ueveuevrrererirrireirririsisseseisseseens 1,5

4.12. Zapewnienie mozliwosci uczenia sig i osobistego rozwoju......... 2,6
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Synteza wynikéw diagnozy UAS (wartosci Srednie,
przy skali ocen 0 - 5)

1. Ocena poziomu cech UAS jako systemu otwartego .........ceceurucucee 2.15
Wartos¢ najwyzsza: Zdolnosé do zapewnienia
cyklicznosci sprawnych dziatan............. 2.8
Wartos¢ najnizsza: Zdolnos¢ do obserwacji otoczenia
i okreslania jego potrzeb.........cccceeeunn. 1.8
2. Ocena poziomu cech UAS jako organizacji ,,inteligentnej” ........ 2.65
Wartos¢ najwyzsza: Wskaznik inteligencji etycznej ................ 3.1
Wartos¢ najnizsza: Wskaznik inteligencji duchowei.................. 22
3. Ocena poziomu cech UAS jako organizacji ustugowej ........eceuuc. 3.6

Wartos¢ najwyzsza: Uprzejmos¢é, szacunek, wyrozumialosé,
zrozumienie i przyjaznoéc¢ personelu....4.2

Wartos¢ najnizsza:  Zrozumienie potrzeb klienta ................... 2.9
4. Ocena poziomu cech UAS ze wzgledu na srodowisko
pracy sprzyjajace motywacji pracownikéw 24
Wartos¢ najwyzsza: Zapewnienie sSrodkéw niezbednych
do wykonywania pracy........ccccceceueueennee. 3.5
Wartos¢ najnizsza: Zapewnienie mozliwosci awansu........... 1.5

Ad. B./1 - UAS jako studium przypadku

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzgdzania i Przedsiebiorczosci, w ramach przygotowania do
konferencji nt.: Zarzgdzanie operacyjne w teorii i praktyce sfery materialnej i ustugowej
(sektorow biznesowego, publicznego i pozarzgdowego), prowadzi badania dotyczace
projektowania stanowisk pracy w urzedzie administracji samorzadowej jako podstawy
efektywnego zarzadzania operacyjnego.

Za podstawe przyjeto stanowisko SEKRETARZA GMINY LUB MIASTA/POWIATU
/WOJEWODZTWA jako kluczowe w zarzadzaniu operacyjnym.

Prosimy o zaznaczenie jakiego urzedu dotyczy wypetniana ankieta:

gmina/miasto powiat wojewddztwo
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Prosimy o zakreslenie_jednej wartosci dla stanowiska sekretarza w
skali od 1 do 10 w czterech ponizszych zakresach:

. Zakres kontroli nad dysponowanymi zasobami ludzkimi, informacyj-
nymi i aktywami:
1234508789 10
Gadzie: 1 — Waski zakres,|mato dysponowanych zasobdw
10 — Szeroki zakres| duzo dysponowanych zasobow

Il. Zakres odpowiedzialnosci
oceny i sposob pomiaru:
123456/ 89 10
Gdzie: 1 - Waski zakres -|pozwala na matg kreatywnosé, cel wa-
sko ujety, matajmozliwos¢ wykazania sie
10— Szeroki zakres | pozwala na duzg kreatywnosé¢, cel
szeroko ujety, @ze mozliwosci wykazania sie

cele do zrealizowania jako podstawa

lll. Zakres wptywu jako podst
innych osaéb:
12345 7 8 9 10
Gdzie: 1 — Waski zakres - pgraniczone mozliwosci oddziatywania
w ramach organizacji
10 — Szeroki zakres - duze mozliwosci oddziatywania w ca-
tej organizaciji

a mozliwosci oddziatywania na prace

IV. Zakres wsparcia — mozliwo$ci uzyskania pomocy pracownikéw
Z innego obszaru organizacyjn

123456 8 9 10
Gdzie: 1 — Waski zakres — brak zaangazowania i pomocy innych
0sob
10 — Szeroki zakres - silne zaangazowanie i pomoc innych
0sob

Wyniki badan wykorzystane bedg jako dane do opracowania statystycz-
nego i majg charakter anonimowy. Zostang przedstawione w szerszym
kontekscie dotyczacym zarzadzania operacyjnego na konferencji w Wat-
brzyskiej Wyzszej Szkole Zarzadzania i Przedsiebiorczosci 19 listopada
2009 roku

Szczegotowe informacje nt. konferencji na www.wwszip.pl.

Dziekujemy za wypetnienie kwestionariusza
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Ocena ré6wnowagi podazy i popytu zasobé6w na kluczowym stanowi-
sku pracy — sekretarza UAS w studium przypadku:

Podaz zasobéw (ZK + ZWsp = 13) = Popyt zasobéw (ZO + ZWpt = 13)

Warunki dodatkowe:

ZK (6) < ZO (7); ZK (6) < ZWsp (7); ZO.(7) > ZWpt (6)

Wniosek:

Diagnozowane stanowisko sekretarza UAS w minimalnym stop-

niu spelnia warunki réwnowagi podazy i popytu zasobéw. Tworzy to
minimalne warunki efektywnosci stanowiska pracy i stanowi podstawe
twdérczego zaangazowania sekretarza UAS w realizacje zadan operacyj-
nych urzedu.

Ad. B./2 - Ocena réwnowagi podazy i popytu zasobéw na stanowisku
sekretarza UAS - wyniki badan ankietowych

Liczba wypetnionych ankiet — 22 (100%)

1/

2/

3/

4/

Stan réwnowagi: Podaz = Popyt, stwierdzono w 4. UAS (18%),
przy czym jednoczesne spelnianie warunkéw: ZK < ZO, ZK <
ZWsp, ZO > ZWpt wystepuje w 3. urzedach — stanowisko sekreta-
rza urzedu ma zapewnione warunki efektywnosci i twérczego za-
angazowania. Natomiast w jednym przypadku ZK > ZWsp, jest to
czeSciowe spelnienie warunkéw réwnowagi - niedoceniane
wsparcie z innych stanowisk.

Stan: Popyt > Podaz stwierdzono w 13 UAS (59%). Oznacza to
przewage zapotrzebowania na zasoby (ZO + ZWptl) nad stanem
ich zapewnienia (ZK + ZWsp). Wynika to gtéwnie ze wskazan ni-
skich wartosci ZWsp — we wszystkich przypadkach ZWsp jest niz-
szy lub réwny od ZK i ZWpl.

Stan: Popyt < Podaz mial miejsce w 3. przypadkach UAS. Pozosta-
te warunki réwniez nie zostaly spelnione (w zréznicowanym stop-
niu). Teoretycznie jest to sytuacja przewagi posiadanych zasobéw
nad zapotrzebowaniem.

Stan: Popyt = Podaz przy niespetnionych pozostalych warunkach
stwierdzono w 2. przypadkach. Trudno tez uznac te sytuacje
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5/

(z teoretycznego punktu widzenia) za sprzyjajaca efektywnosci
i zaangazowaniu sekretarza na tym stanowisku.

Cechg charakterystyczng wynikajgca z analizy wynikéw badan
(bardzo ograniczonych) jest niedowartosciowanie wskazann ZWsp
> ZK — zaledwie w 4. (18%) przypadkach na taka sytuacje wskaza-
no (niedocenianie ,, miekkiej” podazy zasobéw na kluczowym sta-
nowisku pracy). Sadze, ze jest potwierdzenie dominacji w UAS
struktur biurokratycznych.

Podsumowanie

1/

2/

3/

Podstawe pogtebionej analizy powinny stanowi¢ stosunkowo ni-
skie wartosci Srednie cech UAS oraz niska wartos¢ zakresu zaso-
béw wsparcia (ZWsp) kluczowego stanowiska — sekretarza urzedu
- i ustalenie przyczyn tego stanu jako podstawy programowania
modernizacji proceséw o charakterze operacyjnym.

Proponowane i stosowane w praktyce dydaktycznej WWSZiP na-
rzedzia diagnozy pozwalaja urzeczywistnia¢ (implementowac)
ogolne koncepcje teoretyczne w praktyce zarzadzania operacyjne-
go, pelniac jednoczesnie funkcje aktywizujaca studentéw.

Wspdlczesna literatura z zarzgdzania nasycona jest wielodcig po-
mysléw o znaczeniu strategicznym, natomiast praktyka ich stoso-
wania w sektorze publicznym i malych organizacjach biznesowych
(szczegdlnie ustugowych) na poziomie regionalnym (lokalnym)
jest doé¢ ograniczona. Stad uczelnia regionalna (lokalna) w prakty-
ce dydaktycznej powinna koncentrowaé uwage na procesach za-
rzadzania operacyjnego, czerpigc z dorobku i pomysiéw swiato-
wych oraz krajowych osrodkéw o sztandarowym znaczeniu, przy-
gotowujac absolwentéw do aktywnego wigczania sie w ten proces.
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