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Wstep

Zarzadzanie jest kluczowym elementem funkcjonowania kazdej organizacji, a jego
szczegdlna rola ujawnia si¢ w sektorze publicznym ze wzgledu na unikalny charakter
tego obszaru. Organizacje publiczne, dzialajace w ramach okreslonych uwarunko-
wan, wykorzystujg ustandaryzowane procesy zarzadcze, ktore nie zawsze odpowia-
dajg na dynamicznie zmieniajgce sie warunki otoczenia. W tym kontekscie istotnym
wyzwaniem staje si¢ reagowanie na kryzysy, majace bezpoéredni i nieprzewidywal-
ny wplyw na funkcjonowanie sektora publicznego. Moga one oddziatywa¢ na orga-
nizacje w perspektywie krétkoterminowej lub dtugoterminowej, co wymaga doboru
odpowiednich metod zarzadzania, zapewniajacych mechanizmy i narzedzia pozwa-
lajace na minimalizacje negatywnych skutkéw kryzyséw oraz zachowanie cigglosci
dzialania organizacji przy jednoczesnym ograniczeniu strat.

Celem niniejszej ksigzki jest zidentyfikowanie nowoczesnych metod zarzadza-
nia stosowanych w jednostkach samorzadu terytorialnego na poziomie gminnym
oraz powiazanych z nimi organizacjach publicznych w czasie kryzysu wywolanego
pandemig COVID-19 w latach 2020-2022. Autor dokonuje réwniez analizy moz-
liwosci adaptacji dobrych praktyk zarzadczych wywodzacych si¢ z sektora pry-
watnego, uwzgledniajac specyficzne wymogi i ograniczenia, z jakimi mierza si¢
podmioty sektora publicznego.

Pierwsza czg$¢ monografii dotyczy ogélnych zagadnien zwigzanych z funkcjo-
nowaniem organizacji w warunkach stabilnosci oraz poréwnania cech charakte-
rystycznych organizacji sektora publicznego i prywatnego. W drugim rozdziale
przedstawiono rozwoj mysli dotyczacej zarzadzania publicznego z uwzglednieniem
m.in. koncepcji biurokracji Maxa Webera oraz ewolucji metod zarzadzania stoso-
wanych w sektorze publicznym ostatnich dziesiecioleci. Nastepnie, w czgsci trzeciej,
skupiono uwage na nowoczesnych technikach zarzadzania stosowanych w sektorze
prywatnym, ktére ze wzgledu na swoja popularnos¢ i skutecznos¢ moga by¢ za-
adaptowane na potrzeby sektora publicznego. W rozdziale czwartym oméwiono
zjawisko kryzysu, jego wplyw na organizacje oraz zaprezentowano model zarza-
dzania kryzysowego funkcjonujacy w sektorze publicznym w Polsce. Ostatnia czes¢
ksigzki dotyczy badan nad stopniem wdrozenia dobrych praktyk zarzadzania z sek-
tora prywatnego do organizacji sektora publicznego. Wyniki badan pozwalaja
odpowiedzie¢ na postawione w pracy hipotezy badawcze oraz sg podstawa do sfor-
mulowania rekomendacji i podjecia dalszych dzialan naukowych w tym zakresie.
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W pracy zastosowano metody ilo$ciowe, gléwnie kwestionariusze ankietowe
i analizy danych empirycznych. Badania te umozliwity ocene¢ funkcjonowania or-
ganizacji publicznych w warunkach kryzysu, szczegdlnie w kontekscie pandemii
COVID-19. Wnioski zostaty sformufowane na podstawie analiz zebranych danych.

Zrodta informacji obejmuja szeroki zakres materiatéw, w tym literature przed-
miotu, akty prawne oraz dokumenty strategiczne. Kluczowe znaczenie maja wy-
niki badan wlasnych autora, ktére zostaly uzupelnione danymi statystycznymi
pochodzacymi z takich instytucji jak Gtoéwny Urzad Statystyczny czy Bank Da-
nych Lokalnych. Autor odwoluje sie rowniez do raportéw miedzynarodowych
oraz studiéw przypadkéw odnoszacych si¢ do sektora publicznego, co podkresla
interdyscyplinarne podejscie do problemu.

Podejmowany temat jest odpowiedzia na potrzebe zidentyfikowania uwarun-
kowan i wyzwan w sferze zarzadzania w sektorze publicznym w obliczu kryzy-
su, co wspolczesnie wymaga nowoczesnych i elastycznych rozwigzan. Pandemia
COVID-19 ujawnila liczne trudnosci, z jakimi musialy si¢ zmierzy¢ organizacje
publiczne, w tym konieczno$¢ szybkiej adaptacji do dynamicznie zmieniajacych sie
warunkéw. Wprowadzenie innowacyjnych praktyk zarzadczych pozwala nie tyl-
ko zwiekszy¢ efektywnos¢ sektora publicznego, ale takze odpowiedzie¢ na rosngce
wymagania spoteczne i zmiany technologiczne. Tym samym monografia stanowi
istotny wklad w rozwdj wiedzy na temat zarzadzania w sytuacjach kryzysowych.



Rozdziat 1.
Organizacje - ujecie teoretyczne

Podstawowa charakterystyka organizacji

Réznorodno$¢ zorganizowanych dzialarn wymaga zrzeszania ich uczestnikow
w grupy, ktére nazywane s3 organizacjami. Wynika to z ich specyficznych uwa-
runkowan i cech, stanowigcych jednoczesnie istote myslenia o pojeciu organizacji.
Termin ,organizacja” ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter moze by¢ rozu-
miany na wiele sposobéw. Tadeusz Kotarbinski pod tym pojeciem ujmowat czyn-
nosci organizowania badz osiggniety na skutek tego dzialania ustrdj przedmiotu
zfozonego, badz sam obiekt zorganizowany (Kotarbinski, 2019). Z kolei R. Grif-
tin podaje, ze organizacja to ,,grupa ludzi, ktérzy wspdlnie wspoétpracuja ze soba
w sposob uporzadkowany i skoordynowany, aby osiaga¢ pewien zestaw celéw”
(Griffin, 2017, s. 6). Znaczenie pojecia ,organizacja” zostalo uszczegdtowione
przez H.J. Leavitta: ,,[organizacja] jest ustrukturalizowanym, czyli uporzadkowa-
nym w pewien sposob systemem (catoscia) ztozonym z czterech podstawowych
elementéw (podsystemow): celow realizowanych przez organizacje i wynika-
jacych stad konkretnych zadan, ludzi wraz z ich indywidualnymi i zbiorowymi
dazeniami i wzorcami zachowania, wyposazenia materialno-technicznego i tech-
nologicznego oraz okreslonych zasad postugiwania si¢ nim, formalnej struktury,
czyli przyjetych zasad podzialu zadan i odpowiedzialnosci za nie, wladzy i zwigza-
nej z nig odpowiedzialnosci oraz informacji” (Leavitt, 1965, s. 160).

Organizacje powstaja wowczas, gdy wystepuje konieczno$¢ dziatania zespotu,
grupy ludzi, podmiotéw, ktére poprzez wspoélne funkcjonowanie chca osiagna¢
zamierzone cele. Realizacja tych celéw jest uzalezniona od tego, jak zostala zor-
ganizowana dana jednostka. Tym samym mozemy wyr6zni¢ pojecie organizacji
w kilku ujeciach (tabela 1).
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Tabela 1. Rodzaje ujeé organizacji

Ujecie Definicja

Jest szczegblnym rodzajem stosunkow czesci wzgledem siebie i do ztozonej
Atrybutowe z nich catosci, w ktérych czesci wspotprzyczyniaja sie do powodzenia cato-
$ci, a catosc sprzyja powodzeniu czesci (Gitling, 2013)

Oznacza instytucje, np. przedsiebiorstwo, urzad skarbowy, zespét opieki
zdrowotnej, druzyne sportowa, lub proces organizowania, przez ktory
Rzeczowe rozumie sie taki sposdb utozenia i przydziatu pracy cztonkom organizacji,
aby mozliwe byto sprawne osiggniecie jej zatozonych celdéw (Marek, Biata-
siewicz, 2008)

Nadanie pewnym rzeczom, zjawiskom, stanom atrybutu zorganizowania
poprzez postawienie ludziom, ktérzy albo chca utworzy¢ organizacje,

albo czemus nadaé ceche zorganizowania, najpierw celdéw dziatania,

a nastepnie sprawienie, ze ich dziatanie dazy do pewnego zamierzonego
skutku i w koncu osiaga celowy rezultat (Chrisidu-Budnik, Korczak, Pakuta,
Supernat, 2005)

Czynnosciowe

Sktada sie z powigzanych ze soba elementéw technicznych i spotecznych.
Elementy techniczne tego systemu to: technologia, wyposazenie, maszyny,
Systemowe urzadzenia i budynki; elementy spoteczne to: ludzie, relacje miedzyludzkie
oraz ich symboliczne wytwory (takie jak: cele, wartosci, formalne reguty

i struktury) (Adamik, Matejun, 2012)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kazda organizacja dziala w pewnym okreslonym otoczeniu. Skladaja si¢ na nie
elementy nienalezace do organizacji, ktére moga wywiera¢ lub wywieraja na nig
wplyw, oraz to, na co ona oddzialuje lub ma w planach oddziatywa¢ (Bednarczyk,
2001). Teoria nauki o zarzadzaniu wyrdznia otoczenie bezposrednie (zadaniowe)
oraz posrednie (ogdlne). Pierwsze obejmuje wszystkie elementy, ktére maja bez-
posredni wplyw na organizacje i na ktére organizacja rowniez moze oddziatywac,
tworzac relacje zwrotng (sprezenie zwrotne). Do otoczenia zadaniowego zalicza si¢
m.in.: dostawcow, konkurentéw, odbiorcdw, instytucje finansowe, organy admini-
stracji panstwowej i samorzadowej, lokalny rynek pracy czy zwigzki zawodowe.
Z kolei otoczenie posrednie odnosi sie do elementéw wspdlnych dla wszystkich
organizacji, ktére pozostaja od nich niezalezne i oddzialuja w sposéb jednokie-
runkowy, bez sprz¢zenia zwrotnego. W sklad otoczenia ogolnego wchodzg insty-
tucje kultury, polityczne, prawne, socjologiczne, demograficzne, a takze elementy
techniczno-technologiczne oraz $rodowisko naturalne.

Otoczenie organizacji jest czynnikiem strukturotwérczym i decyduje o jej
ksztalcie oraz sposobie funkcjonowania. Kazda organizacja wspdtpracuje z oto-
czeniem - nie moze bowiem bez niego funkcjonowac.
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Funkcje organizacji

Kazda organizacja dziata w celu realizacji swojej misji, wizji i wyznaczonych celow.
Aby podejmowane dzialania byly efektywne oraz skuteczne, instytucje cechujq sie
pewnymi funkcjami. Henryk Fayol jako pierwszy dokonal klasyfikacji funkeji
w dzialaniach organizacji. Wyré6znit on funkcje techniczng (zapewnienie srodkéw
stuzacych do wytworzenia produktu), handlowg (zaopatrzenie oraz sprzedaz),
finansowa (gromadzenie oraz wydatkowanie $rodkéw finansowych), ubezpiecze-
niowg, rachunkowy (ksiggowos¢), a takze administracyjna (planowanie, organizo-
wanie, rozkazywanie, koordynowanie, kontrolowanie) (Fayol, 1947). Wyznaczone
przez niego funkcje staly sie przyczynkiem do proponowania innych podejs¢
do klasyfikacji funkcji organizacji. Wspolczesnie mozemy wyrdzni¢ dodatkowo
funkcje: marketingowa, zaopatrzeniowg, badawczo-rozwojowa oraz informacyjng
(public relations).

Aby w pelni zrozumie¢ funkcje marketingowa, nalezy przede wszystkim od-
nie$¢ si¢ do definicji tego pojecia. Wedlug Amerykanskiego Stowarzyszenia
Marketingu ,,marketing okreslany jest jako proces planowania i realizacji pomy-
stéw urzeczywistniania koncepcji, ustalania cen, promocji, dystrybucji idei towa-
réw i ustug do kreowania wymiany, ktora realizuje cele jednostki i przedsiebiorstw”
(American Marketing Association, 2024). Z kolei zdaniem ,,0jca” wspoélczesnego
marketingu, Ph. Kotlera, marketing to ,nauka i sztuka badania, tworzenia i ofero-
wania z zyskiem produktéw posiadajacych warto$¢ dla klienta w celu zaspokojenia
potrzeb rynku docelowego. Okresla, ktére segmenty rynku, przedsigbiorstwo
moze najlepiej zaspokoi¢ oraz projektuje i promuje produkty i ustugi” (Kotler,
2004, s. 14). Podstawowym narzedziem wykorzystywanym w realizacji tej funk-
cji jest marketing mix, ktéry obejmuje takie elementy jak: produkt, cena, miejsce,
dystrybucja i promocja. Jego gtéwnym celem jest zintegrowanie tych skladni-
kow w sposob, ktory efektywnie wplywa na decyzje i zachowania konsumentéw
(Wtadek, 2013).

Funkcja zaopatrzeniowa stuzy organizacji, aby zabezpieczy¢ materialy i ustugi
niezbedne do jej funkcjonowania. Istota tej funkcji jest wazna, poniewaz jej nie-
odpowiednia realizacja albo zaniechanie jej realizacji moga skutkowa¢ brakiem
produkeji, nierentowno$ciag dzialan, a w efekcie nieefektywnym dzialaniem orga-
nizacji (Supernat, 2005).

Badania i rozwdj to niezwykle istotna funkcja organizacji, na ktérg sklada sie
wieloetapowy proces (badania podstawowe, badania stosowane, ulepszanie, pro-
jektowanie, komercjalizacja) (Supernat, 2005). Realizacja tej funkcji pozwa-
la na wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan do organizacji, a ponadto wyznacza
droge do zmian, ktore z kolei pozwalaja danemu podmiotowi na $wiadczenie ustug
na coraz wyzszym poziomie z zachowaniem ich odpowiedniego standardu.

Ostatnig funkcja jest informowanie, czyli public relations. Posiada ona wie-
le definicji, ktérych spoiwem sa stowa kluczowe, takie jak: organizacja, realizacja
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celoéw, otoczenie organizacji oraz relacje. Wedtug S. Blacka public relations moz-
na rozumiec jako dyscypline taczaca elementy sztuki i nauki, ktorej celem jest bu-
dowanie harmonii z otoczeniem poprzez prawdziwa i pelng komunikacje opartg
na wzajemnym porozumieniu (Black, 1998). Miedzynarodowe Stowarzyszenie
Public Relations definiuje to pojecie jako funkcje zarzadzania, ktéra ma charak-
ter ciagly i planowy. Jej celem jest pozyskiwanie oraz utrzymywanie zrozumienia,
sympatii i poparcia ze strony grup, z ktérymi organizacja wspotpracuje lub moze
wspolpracowaé w przyszloéci. Osiaga sie to poprzez badanie opinii tych podmio-
tow i maksymalne dostosowanie celéw oraz dzialan organizacji do ich oczekiwan,
co pozwala na skuteczng realizacje intereséw (International Public Relations Asso-
ciation, 2024). Wypelnianie tej funkcji umozliwia organizacji prowadzenie dziatan
takich jak: pozyskiwanie nowych klientéw, efektywna komunikacja z otoczeniem,
budowanie zaufania oraz wdrazanie polityk i strategii dzialania.

Kazda instytucja dostosowuje realizacje wymienionych funkcji do swojego pro-
filu i charakteru prowadzonej dziatalnos$ci. Skuteczne ich wdrazanie przyczynia si¢
do zwigkszenia efektywnosci dziatania, stanowiac jednoczesnie kluczowy wskaz-
nik skutecznosci zarzadzania.

Rodzaje organizacji

Zarzadzanie organizacjami wymaga dopasowania odpowiednich metod i narzedzi
do typu organizacji. Specyfika zarzadzania wyrdznia dwa gtéwne rodzaje organi-
zacji — prywatne oraz publiczne. Dodatkowo wskazuje si¢ na organizacje trzeciego
sektora, czyli non profit. Typologia organizacji wynika z wielu czynnikéw, sposrod
ktérych mozna wyrdzni¢: cel dzialania, procesy decyzyjne, otoczenie, sposéb po-
wstania, misje, oczekiwane rezultaty, charakter dzialalnosci oraz podmioty two-
rzace dany sektor itd.

Sektor prywatny, nazywany réwniez biznesowym, to — zgodnie z definicja
Gléwnego Urzedu Statystycznego - ,,0g6t podmiotéw gospodarki narodowej gru-
pujacy wlasno$¢ prywatng krajowa (osob fizycznych i pozostatych jednostek pry-
watnych), wlasno$¢ zagraniczng (osob zagranicznych) oraz wlasnos¢ mieszang
z przewagg kapitalu podmiotéw sektora prywatnego” (Gléwny Urzad Statystycz-
ny, 2024). Przykladem organizacji sektora prywatnego sg spétki prawa handlowe-
go (m.in. spotka komandytowa, spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig) czy tez
osoby fizyczne prowadzace dzialalno$¢ gospodarczg i spétdzielnie. Organizacje
tego sektora charakteryzuja si¢ m.in. (Bo¢, 2004):

 dzialalnoscig na rachunek wlasny w imieniu wlasciciela,

« przynaleznoscia do osoby prywatnej lub grupy wlascicieli (np. udzialowcow),

 dzialaniem zgodnie z mechanizmami rynkowymi,
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o celowoscig prowadzonych dzialan - przetrwaniem, ktére wymaga osiaga-
nia zysku,

o dzialalno$cig opartg na prawie prywatnym i cywilnym.

Organizacje sektora publicznego to ,,0g6t podmiotéw gospodarki narodowej
grupujacych wlasnos¢ panstwowa (Skarbu Panstwa i panstwowych oséb prawnych),
wlasnos¢ jednostek samorzadu terytorialnego lub samorzagdowych oséb prawnych
oraz «wlasno$¢ mieszang» z przewaga kapitalu (mienia) podmiotéw sektora pu-
blicznego” (Gléwny Urzad Statystyczny, 2024). Organizacje sektora publicznego
posiadaja pewne znamienne cechy, a zaliczamy do nich m.in. (Jonczyk, 2014):

o $wiadczenie ustug dla obywateli, spolecznosci (np. ustugi z zakresu bezpie-

czenstwa publicznego),

+ podejmowanie ryzyka (np. wspolfinansowanie B&R o wysokim poziomie
ryzyka),

o realizacja ustug w sposob nieodplatny lub odptatny, ale ponizej kosztow
rynkowych (np. $wiadczenie ustug transportu publicznego i konieczno$é
zakupu biletu umozliwiajacego przejazd),

o $wiadczenie ustug wplywajacych na funkcjonowanie sektora prywatnego
oraz pozarzadowego,

o dzialalno$¢ oparta na prawie administracyjnym (oraz innych aktach praw-
nych warunkujacych dzialanie sektora publicznego).

Organizacje trzeciego sektora zgodnie z definicja ustawowg sa ,0sobg praw-
ng lub jednostka organizacyjna nieposiadajaca osobowosci prawnej, ktérej od-
rebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawng, w tym fundacja lub stowarzyszenie,
spelniajaca warunki: nie jest jednostka sektora finanséw publicznych, w rozu-
mieniu ustawy o finansach publicznych, nie dziala w celu osiagniecia zysku”
(Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dzialalnosci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie, art. 3, 2020). Do charakterystycznych cech organizacji sektora poza-
rzagdowego (inaczej nazywanego trzecim sektorem lub okreslanego akronimem
NGO) nalezy zaliczy¢ m.in.:

o organizacyjny charakter struktury,

« niezarobkowy charakter dziatalnosci,

o dobrowolnos¢ przynaleznosci, cztonkostwa,

« wyznaczenie konkretnego celu dzialania (w przypadku fundacji opartego

na majatku fundatora).

Poréwnujac cechy sektora prywatnego, publicznego oraz pozarzadowego, moz-
na zauwazy¢ pewne podobienstwa oraz réznice (tabela 2).
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Poréwnanie tych trzech typéw organizacji (tabela 2) pozwala zauwazy¢ zaréw-
no istotne podobienstwa, jak i réznice. Wszystkie organizacje, niezaleznie od sek-
tora, daza do przetrwania, rozwoju i spdjnosci, operujg w otoczeniu bezposrednim
oraz posrednim, a ich procesy decyzyjne opieraja si¢ na racjonalnosci dzialan,
czyli na logicznym i celowym podejmowaniu decyzji, ktére maja na celu prze-
trwanie, rozwoj i spdjnos¢ organizacji. Racjonalno$¢ ta uwzglednia analize oto-
czenia bezposredniego i posredniego oraz dazy do maksymalizacji efektywnosci
dzialan organizacji. Réznice dotycza przede wszystkim celow, sposobu powstania,
misji oraz oczekiwan zwigzanych z zyskami. Organizacje prywatne priorytetowo
traktujg maksymalizacje zyskow, podczas gdy organizacje publiczne i pozarzado-
we koncentrujg sie na zaspokajaniu potrzeb spotecznych.

Analiza réznych typéw organizacji wskazuje na ich zréznicowane cele i meto-
dy zarzadzania, jednak wszystkie trzy sektory wspoldziatajg w ramach wzajem-
nych powigzan. Sektor publiczny, ze wzgledu na swoje legislacyjne i regulacyjne
funkcje, ma istotny wptyw na funkcjonowanie sektora prywatnego i pozarzado-
wego. Ewolucja metod zarzadzania w sektorze publicznym, w tym adaptacja na-
rzedzi i technik z sektora prywatnego, wskazuje na rosnaca potrzebe elastycznego
reagowania na zmiany w otoczeniu spolecznym i gospodarczym. Wspoélpraca
miedzy sektorami oraz wzajemne przenikanie metod zarzadzania moga przyczy-
ni¢ sie do zwigkszenia efektywnosci i spojnosci dziatan podejmowanych na rzecz
spoleczenstwa.






Rozdziat 2.

Ewolucja koncepcji zarzadzania
w sektorze publicznym

Wprowadzenie

Historia zarzadzania w sektorze publicznym jest nierozerwalnie zwigzana z roz-
wojem panstwowosci i ksztaltowaniem si¢ struktur administracyjnych, ktére miaty
na celu organizacje zycia spolecznego i gospodarczego. Mozna uzna¢, ze od naj-
wezesniejszych etapdw rozwoju panstw sektor publiczny pelnil kluczowa funk-
cje w zarzadzaniu zasobami wspoélnymi, ksztaltowaniu relacji miedzy wtadza
a obywatelami oraz realizacji celéw spotecznych. Zarzadzanie bylo nierozerwalnie
zwigzane z mechanizmami wiladzy i systemami politycznymi, a dziatania regulo-
wano przepisami prawnymi tworzonymi przez odpowiednie organy.

Pierwszym dokumentem, ktory regulowal w Polsce funkcjonowanie sekto-
ra publicznego, byly Artykuly henrykowskie z 1573 roku, ustanawiajace zasady
rzadzenia i kontrolowania wladzy monarszej przez sejmujace stany (Kroniki Dzie-
jow, 2024). Cho¢ w 6wczesnym rozumieniu sektor publiczny dotyczyl gléwnie
wiadzy krolewskiej i szlachty, akt ten mozna uznac za pierwszy prawny zapis od-
noszacy si¢ do organizacji publicznej w Polsce (Kroniki Dziejow, 2024). Wspolcze-
$nie funkcjonowanie sektora publicznego jest przede wszystkim regulowane przez
Konstytucje Rzeczypospolitej Polskiej (Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej
zdnia 2 kwietnia 1997 roku, Dz.U. 1997, nr 78, poz. 483) oraz szereg szczegdtowych
aktow prawnych i kodeksow, takich jak Kodeks postepowania administracyjnego
(Kodeks postgpowania administracyjnego z dnia 14 czerwca 1960 roku, Dz.U. 1960,
nr 30, poz. 168), Ustawa o samorzadzie gminnym (Ustawa o samorzadzie gmin-
nym z dnia 8 marca 1990 roku, Dz.U. 1990, nr 16, poz. 95), Ustawa o samorzadzie
powiatowym (Ustawa o samorzadzie powiatowym z dnia 5 czerwca 1998 roku,
Dz.U. 1998, nr 91, poz. 578), Ustawa o samorzadzie wojewddztwa (Ustawa o sa-
morzadzie wojewodztwa z dnia 5 czerwca 1998 roku, Dz.U. 1998, nr 91, poz. 576)
czy Ustawa o finansach publicznych (Ustawa o finansach publicznych z dnia
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27 sierpnia 2009 roku, Dz.U. 2009, nr 157, poz. 1240). Te regulacje wyznaczaja
ogolne zasady dzialania organéw administracji publicznej, jednak nie definiu-
ja one jednoznacznie modelu zarzadzania organizacjami sektora publicznego,
co pozostawia przestrzen na adaptacje roznych koncepcji i modeli zarzadzania.

Ewolucje zarzadzania w sektorze publicznym odzwierciedlajg zmieniajace sie
potrzeby spoleczne oraz uwarunkowania polityczne i ekonomiczne. Od modelu
biurokratycznego M. Webera, poprzez New Public Management, az po wspolcze-
sne koncepcje wspoélrzadzenia sektor publiczny przeszedl znaczng transformacje,
adaptujac coraz bardziej elastyczne i zorientowane na wyniki metody zarzadza-
nia. Wspdlczesne modele zarzadzania w tym obszarze daza do zwigkszenia efek-
tywnoéci, transparentnosci oraz partycypacji spolecznej, co stanowi odpowiedz
na rosngce wyzwania zwigzane z globalizacja, digitalizacja oraz ztozonoscia pro-
bleméw spolecznych. Dalsze innowacje w zarzadzaniu sektorem publicznym,
w tym wykorzystanie technologii cyfrowych, beda kluczowe dla podniesienia ja-
kosci ustug publicznych i lepszego zaspokajania potrzeb obywateli.

Model zarzadzania Maxa Webera

Model zarzadzania administracjg publiczng przedstawiony zostat przez M. Webera
w dziele The Theory of Social and Economic Organization (Weber, 1978), w kto-
rym autor okreglit swéj model mianem ,biurokracja idealna” Cho¢ M. Webera
uznaje si¢ za ,,0jca” modelu biurokratycznego zarzadzania administracjg publicz-
ng, to nalezy mie¢ na uwadze, ze funkcjonowal on juz wczesniej w organizacji pan-
stwa w pierwszych krajach sumeryjskich.

Model zarzadzania organizacjami sektora publicznego zaproponowany przez
M. Webera (1978) - nazywany réwniez tradycyjnym modelem zarzadzania pu-
blicznego - opiera si¢ na m.in. niemieckim idealizmie, co uwypukla si¢ w koncepcji
»idealnych urzednikéw” (Raczynska, Krukowski, 2020). Max Weber czerpal in-
spiracje z mysli G.W. Hegla, ktory wskazywat, ze osoba sprawujaca urzad publicz-
ny powinna charakteryzowac si¢ uczciwoscia, opanowaniem i brakiem osobistych
uprzedzen wobec obywateli. Nieodpowiednie zachowanie urzednika, takie jak
niegrzeczno$¢, brak zaangazowania czy celowe opo6znianie decyzji, bylo postrze-
gane jako naruszenie etosu urzedniczego, zwlaszcza gdy dzialania te wynikaty
z osobistych interesow lub uprzedzen (Kozyr-Kowalski, 1999).

Model idealnej biurokracji M. Webera zaklada, ze dziatania stuzace osiagnieciu
celu organizacji publicznej sg realizowane w $ciéle okreslony, konkretny i mode-
lowy sposéb. Tym samym wystepuje w niej podzial uprawnien wtadczych, obo-
wigzkéw oraz sformalizowany opis stanowisk pracy, co wplywa na polaczenie
odpowiedzialnosci za dokonywane dziatania ze stanowiskiem, a nie z konkretna
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osobg wykonujacg prace. Kolejng ceche charakterystyczng dla tego modelu stanowi
hierarchiczna struktura organizacyjna, zgodnie z ktéra kazdy szczebel podporzad-
kowany jest szczeblowi wyzej. Dodatkowo warto zaznaczy¢, ze zastosowanie takiej
struktury pozwala na dokonywanie awanséw miedzy kolejnymi poziomami. Max
Weber wskazal réwniez, ze dzigki hierarchiczno$ci struktur wystepuje wertykalny
(pionowy) przeplyw pracy i proceséw. Trzecia cechq jest formalizacja pracy i pro-
cesOw oraz bazowanie na pewnych utrwalonych schematach dziatania. Pozwa-
la to na standaryzacje¢ wymienionych proceséw, a tym samym na powtarzalno$¢
jakosci $wiadczonych ustug. Dalej filozof wskazuje na znaczenie wspomniane-
go juz idealnego urzednika, ktory sprawuje swdj urzad bezosobowo, z powolania.
Dokonanie depersonalizacji urzednikéw, zgodnie z zatozeniami M. Webera, ma
pozwoli¢ na unikniecie faworyzowania i nepotyzmu wsréd zatrudnionych. Ponad-
to autor wskazuje, ze kandydat na stanowisko urzednika musi posiada¢ $cisle okre-
$lone przepisami prawa kwalifikacje i uprawnienia, co wskazuje na wysoki poziom
profesjonalizmu. W modelu biurokracji M. Webera okreslony jest réwniez spo-
sob zachowania (urzgednikéw) oraz metody pozwalajace na zachowanie wysokiej
wydajnosci pracy, ktére to oparte sa przede wszystkim na formalnym dokumen-
towaniu wszystkich dziatan. Ostatnia cecha wskazana przez filozofa to oddziele-
nie wlasnos$ci prywatnej od publicznej. Wskazana jest tu koniecznos$¢ oddzielenia
obowigzkow stuzbowych od prywatnych, jak réwniez nienaduzywania swojego
stanowiska do celéw osobistych (Weber, 2020).

Na podstawie powyzszego opisu klasycznego modelu administracji publicznej
mozna doj$¢ do wniosku, ze najistotniejsza funkcje w zarzadzaniu sektorem pu-
blicznym pelnil urzednik. Z kolei sam model organizacji idealnej, ktérag M. Weber
nazwal biurokracja, byl strukturg przewidywalng i wyraznie sformalizowang. Filo-
zof, tworzgc te koncepcje, nawigzal do pojecia ,,utopii”, wprowadzonego do nauk
spotecznych jeszcze w XVI wieku, ktore wspolczesnie jest krytykowane przez wie-
lu naukowcdédw zajmujacych sie tematyka zarzadzania.

Cel wprowadzenia modelu idealnej biurokracji do organizacji publicznej, przy
spelnieniu okreslonych przestanek technicznych, prawnych i funkcjonalnych, sta-
nowi osiggnigcie bardzo wysokiego poziomu efektywnosci i wydajnosci, czemu
sprzyja wysoki poziom profesjonalizmu (Weber, 1978).

1 Utopia jest koncepcja normatywna, okreslajaca, jak - zdaniem jej tworcy - ,powinien wygla-
dad Swiat i stosunki spoteczne, w oderwaniu od szczegbétowych uwarunkowan systemowych
i psychologicznych. To powoduje, ze wiekszos$¢ utwordw opisujacych utopie albo abstrahuje
od realnych proceséw spotecznych od politycznych, albo znieksztatca je na tyle, ze opisywana
wizja pozostaje niespdjna z rzeczywistoscig. W ten sposdb uzyskuje sie wyidealizowany obraz
rzeczywistosci, ktdry moze stuzyé jedynie jako wzorzec, ale nie jako realny schemat, do ktére-
go mozna dazy¢. W filozofii i w naukach politycznych opisywano wiele rodzajéw utopii, a cze$é
z nich na trwate zagoscita w jezyku potocznym i w kulturze masowej. Przyktadami dziet opisu-
jacych utopijne ustroje moga by¢ Utopia Tomasza Morusa, dajgca nazwe catej koncepcji, Miko-
taja Doswiadczynskiego przypadkilgnacego Krasickiego czy Kandyd Woltera” (Mijal, 2016, s. 4).
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Wiréd zwolennikéw modelu M. Webera mozna wymieni¢ m.in. D.W. Organ
i Ch.N. Greene, ktorzy uwazali, ze wysoki stopien formalizacji dzialania admini-
stracji publicznej nie prowadzi do catkowitej depersonalizacji urzednikow, a wrecz
przeciwnie, dzigki przeprowadzonym badaniom uzyskali wnioski $wiadczace
o tym, ze ,formalizacja wystepujaca w danej organizacji moze pozytywnie korelo-
wac ze stopniem, w jakim pracownicy sie¢ z nig identyfikuja, a takze moze wplynaé
na eliminacje lub ograniczenie konfliktu rol w organizacji” (Raczynska, Krukow-
ski, 2020, s. 43).

Model tradycyjnego zarzadzania w organizacjach sektora publicznego ma pew-
ne zalety, sposrod ktorych warto zwrdci¢ uwage na standaryzacje dzialan, beda-
ca efektem wprowadzenia rutynowosci ich wykonywania, co pozwala na unikanie
bledoéw oraz tworzenie procedur dziatania umozliwiajacych funkcjonowanie i wy-
konywanie obowiazkéw na wysokim poziomie dokladnosci i poprawnosci. Z kolei
wprowadzenie depersonalizacji pracownikéw prowadzi do wyeliminowania nie-
réwnego ich traktowania (Inglot-Brzek, 2009).

Cho¢ model zaproponowany przez M. Webera stal si¢ podstawa funkcjonowa-
nia dziewigtnastowiecznej administracji publicznej, to wspodlczesnie jest on kry-
tykowany przez wielu komentatoréw, sposrdd ktdérych ciekawym spostrzezeniem
podzielit si¢ D. Osborne. Zgodnie z opinig naukowca jedyna poprawng $ciezka,
a zarazem modelem dzialania administracji publicznej jest dazenie do unikania
biurokracji, a wrecz jej zwalczanie. Wedlug autora tradycyjna forma organizacji
pracy sprawdza sie w przypadku prostych i przejrzystych zadan oraz stabilnego oto-
czenia. Jednak w obliczu dynamicznych zmian, rewolucji technologicznej, rosnacej
globalnej konkurencji, zwiekszonych wymagan konsumentéw oraz wysoce wy-
ksztalconej sity roboczej scentralizowane i zhierarchizowane instytucje okazuja si¢
zbyt powolne, malo elastyczne i niezdolne do wprowadzania zmian czy innowacji
(Osborne, Plastrick, 1992). Jest to o tyle ciekawy glos krytyki, gdyz przedstawia
poglad niemal calkowicie przeciwstawiony modelowi M. Webera, a jednoczesnie
zgodny ze wspotczesnymi modelami zarzadzania w administracji publicznej.

Wisréd najistotniejszych dysfunkcji modelu biurokratycznego, ktéry zostat
oparty na modelu utopii, a tym samym z zalozenia posiadal okreslone bariery za-
stosowania, nalezy wymieni¢:

o wzrost sformalizowanych procedur wymagajacych dokladnej dokumen-

tacji — kazda sytuacja, dzialanie, czynno$¢ wymagaja (zgodnie z zasada-
mi M. Webera) stworzenia odpowiednich procedur, ktére pozwolitby
na ,,powielenie” czynnosci w przysziosci w sposob wystandaryzowany; jest
to czynno$¢ o tyle problematyczna, ze z czasem mnogo$¢ zdarzen wyma-
gajacych dokumentacji moze okaza¢ si¢ zbyt duza, a tym samym moze
dochodzi¢ do skumulowania zdarzen wymagajacych procedur, co bedzie
skutkowa¢ zmniejszeniem wydajnosci dzialania organizacji,

« monotonno$¢ wykonywanych czynnosci, ktora z kolei moze przekladac sie

na zmniejszenie innowacyjno$ci administracji publicznej, demotywacje
urzednikéw, a w ostatecznosci na zmniejszenie efektywnosci organizacji,
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o depersonalizacje pracownikow - skutki tego dzialania moga by¢ odczu-
walne w dluzszej perspektywie, poniewaz bedzie to powodowa¢ dystan-
sowanie si¢ pracownikéw, a tym samym zmniejszenie ich zaangazowania
oraz demotywacje do pracy,

o mylenie biurokracji z biurokratyzmem - czgsto blednie utozsamia si¢
te pojecia, zakladajac, ze odnoszg sie do tego samego znaczenia; biurokra-
cja to model organizacji okreslony przez M. Webera; z kolei biurokratyzm
to koncepcja, w ktorej ,,konsekwentne przestrzeganie spisanych zasad wy-
chodzi na pierwszy plan, przystaniajac nadrzedne cele organizacji, zwigza-
ne z wydajnym i efektywnym dziataniem. Pojecie biurokratyzmu opisuje
de facto samg biurokracje¢, gdyz Weber juz przy prezentowaniu swojej kon-
cepcji zauwazyl, ze nie jest mozliwe stworzenie idealnie funkcjonujacej
organizacji: wraz z uplywem czasu pojawiaja si¢ odstepstwa od idealnej ra-
cjonalnosci, ktérym nieodlacznie towarzysza dysfunkcje organizacyjne”
(Mijal, 2016, s. 4).

Model zarzadzania przedstawiony przez M. Webera stanowi podstawe dla ko-
lejnych rozwigzan zarzadczych proponowanych dla administracji publiczne;.
Klasyczny model moze prowadzi¢ zaréwno do pozytywnych, jak i negatywnych
skutkéw w organizacji. To, czy bedzie on skuteczny, zalezy od uwarunkowan organi-
zacji, wynikajacych m.in. z jej otoczenia oraz czynnikéw wewnetrznych, takich jak
struktura organizacyjna czy sposoby podejmowania decyzji. Z uwagi na negatyw-
ne nacechowanie wspoélczesnie unika si¢ stosowania okreslenia biurokracji w mo-
delach zarzadczych. W poczatkowym okresie rozwoju koncepcji biurokracji termin
ten posiadal wylacznie pozytywne znaczenie, odnoszac si¢ do racjonalnego i efek-
tywnego modelu organizacyjnego, ktéry mial zastapi¢ arbitralne i autorytarne for-
my sprawowania wladzy - biurokracja wprowadzala do zarzadzania strukture
hierarchiczng oraz specjalizacje funkcjonalng, co umozliwialo podejmowanie wiel-
koskalowych i ztozonych przedsigwzie¢ w sposob systematyczny i uporzadkowany,
analogicznie do logiki linii produkcyjnych w przemysle (Osborne, Plastrick, 1992).

Nowe zarzadzanie publiczne

Aby modc w pelni przedstawié, czym jest nowe zarzadzanie publiczne (New Pu-
blic Management, NPM), nalezy zacza¢ od wyjasnienia, czym jest zarzadzanie
publiczne. Pojecie to bywa definiowane jako ,,szczegétowa dyscyplina nauk o za-
rzadzaniu zajmujaca si¢ badaniem sposobow i zakresu harmonizowania dziatan
zarzadczych zapewniajacych sprawne zarzadzanie zorganizowanym dzialaniem
ludzi, nakierowanym na kreowanie publicznych wartosci i na realizacje¢ intere-
su publicznego w procesach $wiadczenia ustug publicznych” (Kozuch, Kozuch,
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Sutkowski, 2016, s.9). Innymi stowy, zarzadzanie publiczne to kierowanie i organizo-
wanie dziatan, zdarzen zmierzajacych do realizacji interesu publicznego (Cwiklicki,
2017). W poréwnaniu z tradycyjnym modelem przedstawionym przez M. Webe-
ra zarzadzanie publiczne opiera si¢ na rozbiciu na quasi-autonomiczne jednostki,
kontrolowaniu zorientowanym na menadzeryzmie, implementacji dobrych metod
zarzadczych z sektora prywatnego do sektora publicznego oraz dazeniu do maksy-
malizacji wynikéw przy minimalizacji ponoszonych nakladéw i zasobow.

Zarzadzanie w administracji publicznej bazujace na modelu M. Webera skutko-
walo wysokim poziomem sformalizowania, scentralizowania oraz koniecznoscia
spelnienia okreslonych zasad modelu. ,,Z finansowego punktu widzenia tradycyj-
na administracja publiczna wymagala stalych (czesto wzrastajacych) wydatkow,
z uwzglednieniem zasad proceduralnej kontroli ich wykonywania, ale bez zapew-
nienia oceny ich efektywnosci i uzyskiwanych rezultatéw. Nowe zarzadzanie pu-
bliczne stanowilo radykalng zmiang zasad przez wprowadzenie odpowiedzialnosci
administracji za uzyskane wyniki oraz jako$¢ §wiadczonych ustug” (Marchewka-
-Bartkowiak, 2014, s. 2).

Koncepcja NPM pojawita si¢ jako nastepstwo nieadekwatno$ci modelu M. We-
bera do zmieniajacych si¢ czynnikéw zewnetrznych, takich jak wzrost znaczenia
ustug rynkowych, wzrostu konkurencyjnosci podmiotéw dziatajacych na rynku
oraz rosnacy poziom oczekiwan klientéw sektora publicznego, szczegélnie w kwe-
stii jakosci §wiadczonych ustug. ,Wplyw na powstanie tej koncepcji miat réwniez
wzrost ilo$ci srodkéw przekazu dostepnych dla ludnosci, wzrost $wiadomosci spo-
tecznej, a takze wieksze zaangazowanie mieszkancéw w sprawowanie wladzy pu-
blicznej (tworzenie stowarzyszen i organizacji spotecznych). Nalezy zauwazy¢, ze
na powstanie koncepcji NPM miata wptyw réwniez krytyka rozmiaréw admini-
stracji publicznej w Europie Zachodniej oraz roli, jakg wcigz odgrywalo panstwo
w stymulacji proceséw gospodarczych” (Sempiak, 2017, s. 141).

Nowe zarzadzanie publiczne to model zarzadzania w administracji publicznej,
ktory wywodzi sie z ekonomii i stanowi rodzaj przejécia, transformacji od mode-
lu zaproponowanego przez M. Webera w kierunku zarzadzania menadzerskiego,
czyli opartego na mechanizmach rynkowych oraz ekonomicznej ocenie efektyw-
nosci dziatan (Marchewka-Bartkowiak, 2014). W przeciwienstwie do biurokracji
po raz pierwszy wybrzmiewa tu pojecie zarzadzania oraz administrowania. O po-
taczeniu tych terminéw w stosunku do NPM pisat O. Hughes: ,,administrowanie
oznacza wypelnianie instrukcji, natomiast zarzadzanie to osiaganie rezultatow”
(Hughes, 1994, s. 60). Tym samym celem NPM stala si¢ orientacja na osigganie
wynikéw, optymalizacje ponoszonych wydatkdéw, przejscie w kierunku orientacji
strategicznej oraz wprowadzenie mechanizméw rynkowych do procesu zarzadza-
nia w administracji publicznej (Zalewski, 2006, s. 74).

W koncepcji New Public Management szczegolny nacisk potozono na zwiek-
szenie gospodarnosci, efektywnosci oraz skutecznosci dziatan administracji pu-
blicznej, zwlaszcza na zmiang postrzegania interesariuszy organizacji, ktérych
nie traktuje sie juz jako petentéw, ale klientéw, co ma skutkowa¢ stworzeniem
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administracji przyjazniejszej obywatelom. Ponadto wsrod efektow zastosowania
modelu wyroéznia si¢ dgzenie do wyznaczonych celow, $cista kontrole osigganych
wynikéw oraz zwiekszenie sprawnosci, wydajnosci i jakosci $wiadczonych ustug
(Sempiak, 2017). Nowe zarzadzanie publiczne nie ma prowadzi¢ do rewolucyj-
nych zmian w sposobach zarzadzania administracja publiczng, lecz wyeliminowa¢
wady, sfabosci i niedoskonatosci modelu M. Webera, na ktérym NPM si¢ opiera.

Dokonujac przegladu definicji NPM, mozna zauwazy¢ mnogo$¢ prob wyjasnia-
nia tego pojecia. Wsrod najczesciej stosowanych nalezy wyréznié trzy podstawo-
we (tabela 3).

Tabela 3. Przeglad definicji nowego zarzadzania publicznego

Autor Definicja

Nowe zarzadzanie publiczne to model zarzadzania w administracji publicznej
ukierunkowany na dziatania, ktére polegaja na zmniejszeniu udziatu sektora
publicznego w gospodarce, oraz na poprawe skutecznosci funkcjonowania
organizacji publicznych (Fazlagi¢, 2018)

J. Fazlagic¢

Nowe zarzadzanie publiczne ktadzie nacisk na wtasciwe wyznaczanie celéw

i monitorowanie wynikéw, zarzadzanie finansami (efektywnos¢), wyznaczanie
H. Krynicka standarddéw ustug, korzystanie z rozwigzan benchmarkingowych’ (mozli-
wos¢ dokonywania poréwnan na prébie sprawdzonych, dobrych rozwigzan)
oraz nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi (Krynicka, 2006)

Nowe zarzadzanie publiczne to zbiér nowoczesnych zasad i praktyk w za-
rzadzaniu sektorem publicznym, ktére koncentruja sie na profesjonalnym
podejsciu do zarzadzania, jasno okreslonych standardach i wskaznikach efek-
Ch. Hood tywnosci, wiekszym nacisku na kontrole osigganych wynikéw, decentralizacji
proceséw decyzyjnych, wprowadzeniu elementéw konkurencji do sektora
publicznego oraz adaptacji metod zarzadzania typowych dla sektora prywat-
nego, z uwzglednieniem dazenia do optymalizacji kosztéw (Hood, 1991)

* Benchmarking to ,,proces systematycznego poréwnywania wtasnej firmy z innymi
(docelowo z najlepszymi sposréd konkurentéw) albo poréwnywania ze soba réznych dziatéw
przedsiebiorstwa, aby ustali¢, jaki jest jego stan obecny i czy potrzebna jest jakas zmiana”
(Wawak, Michatowska, 2022).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Koncepcja NPM implementuje dobre praktyki stosowane w sektorze prywat-
nym do sektora publicznego. Model ten opiera si¢ na siedmiu podstawowych zasa-
dach opracowanych przez Ch. Hooda (Hood, 1991), a mianowicie na:

1) profesjonalnym zarzadzaniu - potrzeba profesjonalnego zarzadzania w sek-
torze publicznym poprzez przenoszenie technik i metod z sektora prywat-
nego, przy jednoczesnym przenoszeniu odpowiedzialnoéci na menadzeréow
publicznych?,

2 Menadzerowie publiczni to ,kierownicy réznego szczebla, ktérych obowigzkiem jest skutecz-
ne i ekonomiczne, czyli sprawne, zarzadzanie organizacjami $wiadczacymi ustugi publiczne
o wysokiej jakosci” (Kozuch, 2004).
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2)
3)

4)

5)

6)

7)
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standardach - jasne okreslenie standardéw i wskaznikéw wynikow poprzez
zdefiniowanie celdw, zadan i miernikow,

kontroli rezultatéw — przejécie od przestrzegania procedur biurokratycz-
nych M. Webera do mierzenia wynikéw metodami ilociowymi,
dezagregacji’ i decentralizacji — dezagregacja i decentralizacja jednostek
publicznych poprzez tworzenie quasi-autonomicznych jednostek wyodreb-
nionych wedle przyjetych kryteriéw,

konkurencyjnosci - wprowadzenie konkurencyjnosci (powszechnej w sek-
torze prywatnym, a bedacej nowoscia w sektorze publicznym) w celu m.in.
wzrostu poziomu obstugi klienta, obnizenia kosztéw funkcjonowania orga-
nizacji publicznych czy wprowadzania innowacji,

wykorzystywaniu praktyk z sektora prywatnego - zastosowanie instrumen-
tow zarzadzania z sektora prywatnego, takich jak krétkoterminowe umowy
z pracownikami, tworzenie strategii rozwojowych,

oszczednosci zasobow - podkreslenie ograniczenia kosztow, efektywnosci;
dazenie do maksymalizacji wskaznikéw efektywnosci przy ograniczonym
naktadzie zasobow.

Powyzsze zasady czgsto uznawane sg za podstawy doktryny nowego zarzadza-
nia publicznego, jednakze powstalo wiele innych pokrewnych koncepcji stano-
wigcych fundament modelu. Podobne podstawy zostaly zaprezentowane przez
Komitet Zarzadzania Publicznego dziatajacy przy Organizacji Wspélpracy Go-
spodarczej i Rozwoju (OECD). Zgodnie z tg teorig istota modelu jest (Raczynska,
Krukowski, 2020):

1)
2)

3)
4)

5)

priorytetowe zorientowanie na rezultaty, wydajno$¢, jakos$¢ swiadczonych
ustug oraz efektywnos¢ ich wykonywania,

decentralizacja zhierarchizowanych struktur, a tym samym dokonanie no-
wej alokacji zasobow organizacji,

koncentracja na kliencie (odbiorcy ustug publicznych),

tworzenie warunkéw konkurencyjno$ci wewnatrzsektorowej oraz miedzy-
sektorowej,

orientacja na dzialania strategiczne pozwalajace na zwigkszenie efektywno-
$ci dzialania.

Nowe zarzadzanie publiczne to model zarzadzania organizacja publiczng, na
ktory sklada si¢ grupa ukierunkowanych na pewne konkretne cele modeli. Dzigki
zastosowaniu odpowiednich instrumentéw i technik moga one okazac si¢ najko-
rzystniejsze dla réznorodnych organizacji. Zbiér cech charakterystycznych dla
koncepcji NPM przedstawia tabela 4.

3 Dezagregacja to podziat organizacji na mniejsze jednostki na podstawie przyjetych kryteriéw
podziatu.
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Tabela 4. Cechy charakterystyczne New Public Management

Cel modelu Cechy podstawowe
« szczegblny nacisk na zarzadzanie finansami,
« szczegdtowe okreslenie celdw i monitorowanie ich realizacji,
Zwiekszenie « wzmocnienie odpowiedzialno$ci dostarczyciela ustug wobec
efektywnosci klientéw,
administracji « wyznaczenie standardéw ustug,
publicznej « korzystanie z rozwigzan benchmarkingowych (poszukiwanie

najlepszych praktyk),
+ reedukacja biurokracji

Decentralizacja,
ograniczenie
interwencjonizmu,
uelastycznienie
$wiadczenia ustug

« zmniejszenie rozmiardw sektora publicznego,

« sptaszczenie struktur zarzadzania,

« przejscie do zarzadzania poprzez wptywy (management by influence),

+ wzrost znaczenia pracy zespotowe;j,

 rezygnacja z zarzadzania hierarchicznego na rzecz zarzadzania przez
kontrakty,

« rozwdj quasi-rynkéw ustug publicznych

Doskonato$é,
profesjonalizm
w zarzadzaniu

+ wzrost znaczenia marki organizacji publicznej,

« szczegblne znaczenie odgrywa misja organizacji publicznej,

« decentralizacja zadan,

« ocena poprzez rezultaty,

« struktura pozioma,

« orientacja na ciagty rozwéj i uczenie sie organizacji publicznych

Wysoki poziom
efektywnosci
Swiadczenia ustug
publicznych

« orientacja na long life learning,

«+ wiaczanie obywateli (stosowanie mechanizméw partycypacji),

« okreslenie zadan i warto$ci w zakresie $wiadczenia ustug
publicznych,

« wdrazanie zarzadzania przez jakosc¢

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Zawicki, 2007.

Koncepcja NPM statla sie popularna, szczegdlnie w latach 80. XX wieku, czego
wyrazem byly liczne reformy rzadowe przeprowadzane na calym swiecie, szczegol-
nie w krajach rozwinietych i rozwijajacych sie. Teoria ta jest popularna ze wzgle-
du na swoje mocne strony, do ktorych naleza (Sempiak, 2017):

 nacisk na decentralizacj¢ wladzy,

o racjonalizacja dzialan administracji publicznej, ktora nie koncentruje si¢

wylacznie na formalizacji i dokumentacji dzialan,

o podkreslenie koniecznosci ekonomicznosci i redukcji kosztéw, naktadow

ponoszonych na funkcjonowanie sektora publicznego,

o wlaczenie klientéw, obywateli, grup interesariuszy do rzadzenia poprzez

m.in. dziatania partycypacyjne,

« otwarcie przestrzeni do innowacji poprzez implementacje¢ dobrych praktyk

z sektora prywatnego.
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Model zarzadzania organizacjg publiczng zgodny z zalozeniami NPM spo-
tkat sie réwniez z wieloma glosami krytyki. Do jego slabosci nalezy zaliczy¢
(Olowu, 2002):

« nadmierny uniwersalizm mig¢dzy systemami zarzadzania w sektorze pry-

watnym i publicznym, co utrudnia przeprowadzenie redukcjonizmu?®,

« nadmierne wycofywanie si¢ panstwa, co prowadzi do upadku ustug so-
cjalnych i redukcji obywatelstwa demokratycznego,

« mozliwo$¢ alienacji obywateli wywotang poczuciem ,porzucenia’ przez
panstwo, ktore utracito kontrole,

» poglebienie dysproporcji migdzy krajami biednymi i bogatymi, co sprawia,
ze slabe narody nie sg w stanie odgrywac samodzielnej roli na arenie mie-
dzynarodowe;j.

Podsumowujac koncepcje New Public Management w jednostkach sektora pu-
blicznego, nalezy zauwazy¢, ze cho¢ jest ona innowacyjnym rozwigzaniem dla her-
metycznego sektora publicznego, to, niestety, posiada réwniez znaczace wady
wynikajace z pewnych uksztaltowanych przyzwyczajen spotecznych i obawy przed
utrata panstwowosci. Model NPM pozwolit na implementacj¢ dobrych praktyk
z sektora prywatnego oraz na rozwdj innowacyjnych rozwigzan autorskich jedno-
stek samorzadu terytorialnego. Doktryna podobna do omawianej jest wspolrza-
dzenie (Public Governance).

Zarzadzanie partycypacyjne

Termin governance, cho¢ wydaje si¢ obcym i nowym, funkcjonuje w nomenkla-
turze specjalistycznej juz od dziesiecioleci dzigki jego zastosowaniu w przedsie-
biorstwach tzw. corporate governence® (Rudolf, 2010). Jak zauwaza W. Rudolf,
prekursorem omawianej koncepcji w sektorze publicznym byt H. Cleveland, kté-
ry prognozowal, ze ,,organizacje nie beda juz zbudowane na zasadzie hierarchicz-
nych piramid [...], ewoluujg one w kierunku systemoéw przeplatajacych sie sieci,
charakteryzujacych si¢ mniejsza kontrola, bardziej rozproszong wladza, wieloma

4 Redukcjonizm to stanowisko metodologiczne, zgodnie z ktérym wyjasnienie i opis ztozonego
uktadu sa mozliwe poprzez opis i wyjasnienie jego czesci sktadowych. Zgodnie z ta metoda ba-
danie powinno zostac rozpoczete od wyrdznienia fragmentéw, mechanizmdéw pewnej catosci.

5 ,Terminem tym okreslane sa: 1) rodzaj komunikacji, czyli sposob, w jaki spétka informuje oto-
czenie; 2) organizacja relacji miedzy wtascicielami a menadzerami korporacji zréznicowa-
na w zaleznosci od warunkéw ekonomicznych i narodowych tradycji; 3) struktury, procesy,
kultury i systemy sprzyjajace osigganiu sukcesu operacyjnego przez organizacje; 4) zalezno-
$ci miedzy kierownictwem spdtki, jej organami oraz akcjonariuszami i pozostatymi grupami
udziatowymi” (Rudolf, 2010).
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centrami decyzyjnymi [...] proces podejmowania decyzji stanie si¢ bardziej ztozo-
ny, a wezmg w nim udzial zaréwno podmioty wewnatrz, jak i na zewnatrz organi-
zacji” (Rudolf, 2011, s. 411).

Termin governance pochodzi od tacinskiego okreslenia gubernatia utozsamia-
nego z metoda lub systemem zarzadzania, rzadzenia (Izdebski, 2007). Governance
jest zamiennie nazywane wspoélrzadzeniem lub zarzadzaniem partycypacyjnym.
Termin ten bywa wieloznaczny, a ponadto posiada dwa podstawowe wymiary:

o funkcjonowania administracji i wladz,

o procesowy — wlaczenia réznych interesariuszy w procesy decyzyjne (Ra-

czynska, Krukowski, 2020).
Przykiady definicji pojgcia governance przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Definicje pojecia governance

Autor Definicja

Governance odnosi sie do formalnych i nieformalnych ustalen, ktére
okreslaja sposdb podejmowania decyzji publicznych oraz prowadzenia
dziatan publicznych z perspektywy zachowania wartosci konstytucyjnych
kraju w obliczu zmieniajacych sie problemoéw i otoczenia (OECD, 2015)

OECD

Governance to proces i instytucje stuzace podejmowaniu decyzji
Bank Swiatowy oraz sprawowaniu wtadzy w danym kraju (lub organizacji
miedzynarodowej) (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2008)

Governance to ewolucja systemu rzadzenia w warunkach
G. Stoker rozmywajacych sie granic miedzy publicznym i prywatnym sektorem,
a jej istota jest odejscie od autorytaryzmu i sankcji (Stoker, 1998)

Governance charakteryzuje sie kooperacja, wzmacnianiem orientacji

F. Wiesel, na obywatela, forma organizowania w postaci sieci i wspotpracy
S. Modell oraz koncentracja na skutecznosci i zadowoleniu obywateli (Wiesel,
Modell, 2014)

Governance to wynikajace ze strategii wzajemne relacje administracji

i organizacji spoteczeristwa obywatelskiego, zaktadajgce wspdtdziatanie
i wymiane zasobdw. Koncepcja ta obejmuje otwarto$¢ na negocjacje,
wzajemna komunikacje i sugerowanie w celu osiggniecia konsensusu

i wzajemnego zrozumienia, jest przeciwienstwem rzadzenia poprzez
bezposredni nadzér i hierarchicznosc zarzadcza (Graniszewski, 2017)

L. Graniszewski

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na szczegdlng uwage zastuguja badania F. Wiesel i S. Modell. Zauwazyli oni, ze
kluczowa role w procesie wspdlrzadzenia pelni obywatel, ktorego nalezy trakto-
wa¢ jako interesariusza procesu decyzyjnego w administracji publicznej (Wiesel,
Modell, 2014). Tym samym nalezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem M. Raczynskiej
i K. Krukowskiego, ze ,,punktem wyjscia dla omawianej koncepcji jest spoteczen-
stwo obywatelskie, ktdre stwarza nowe ramy rozwoju demokracji, w ktorej miedzy
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innymi rezygnuje si¢ z postrzegania obywateli tylko jako biernych wyborcéw, wo-
lontariuszy czy konsument6w na rzecz wspétdecydentow i wspotkreatordw wspol-
nego dobra, a takze odchodzi si¢ od demokracji wyborczej do spoleczenstwa
demokratycznego [...]” (Raczynska, Krukowski, 2020). Zarzadzanie partycypa-
cyjne mozna zatem okresli¢ jako zintegrowane mechanizmy, procesy i instytucje,
przez ktére obywatele i grupy spoleczne moga wyraza¢ swoje preferencje, nego-
cjowaé rozwigzania sprzecznos$ci interesow i praktycznie wykorzystywac swoje
ustawowe prawa oraz spefnia¢ wynikajace z nich obowigzki.

Realizacja zarzadzania na podstawie koncepcji governance zostala spisana
w postaci regul European Governance, nazywanej rowniez Bialg Ksigga, w ktorej
przyjeto 5 podstawowych zasad dobrego wspolrzadzenia (European Governance,
2001) (rycina 1):

1) otwarto$¢ (transparentno$¢) — instytucje powinny dziata¢ w bardziej otwar-
ty sposob; administracja publiczna powinna uzywac jezyka przystepne-
go i zrozumialego dla ogoétu spoteczenstwa, co ma szczegdlne znaczenie
dla zwiekszenia zaufania do ztozonych podmiotéw,

2) wspoluczestnictwo — spolecznos¢, interesariusze powinni by¢ wlaczeni
w dziatania administracji publicznej na kazdym etapie realizacji polityk pu-
blicznych; realizacja tej zasady bedzie prowadzi¢ do zwigkszenia zaufania
do sektora publicznego, ale réwniez przyczyni si¢ do wyzszego poziomu
jakosci i zadowolenia z efektu koncowego,

3) odpowiedzialno$¢ — administracja publiczna musi precyzyjnie okresla¢ za-
kres odpowiedzialnosci organizacji publicznych, a podzial pomiedzy wladz-
twem ustawodawczym a wykonawczym powinien by¢ $cisle przestrzegany,

4) skutecznos$¢ (efektywno$¢) - polityki publiczne musza by¢ realizowane
w sposdb skuteczny i sprawny, zgodnie z zasadami subsydiarnosci i propor-
cjonalnosci (optymalny),

5) spojnos¢ (koherencja) - polityki migdzynarodowe, krajowe i regionalne
muszg by¢ ze soba spojne na jak najwyzszym mozliwym poziomie.

Badacze podkreslaja, ze wspdlrzadzenie moze zaistnie¢ jedynie w warunkach
demokratycznego panstwa prawa oraz spolecznej inkluzji, czyli aktywnego wia-
czania réznych grup, w tym osob zagrozonych wykluczeniem, w zycie spoteczne
(Wilkin, 2008).

Dokonujac analizy koncepcji wspoélrzadzenia, nalezy zwroci¢ uwage rowniez
na dwa nurty naukowe, ktére dotycza powiazania governance z New Public Man-
agement. Zwolennikiem utozsamiania tych dwdch koncepcji jest m.in. L. Budd,
ktéry uwaza, ze zarzadzanie partycypacyjne stanowi jedng z odmian NPM (Budd,
2007). Z kolei inni badacze twierdza, ze governance to jeden z etapéw badz konse-
kwencja rozwoju NPM (Owsiak, 2016).
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Inkluzja spotfeczna Praworzadnos¢ + Otwartos¢

4

Skutecznos¢ Odpowiedzialnos¢ + Wspétuczestnictwo

Spéjnosé GOVERNANCE

Rycina 1. Cechy opisujace model governance
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Raczyriska, Krukowski, 2020, s. 77.

Drugi z nurtéw jest reprezentowany m.in. przez B.G. Petersa i J. Pierre’a, kto-
rzy dostrzegaja znaczace roznice w obydwu koncepcjach. Pierwsza z tych réznic
dotyczy kwestii obywatela. W Nowym Zarzadzaniu Publicznym obywatela utozsa-
mia si¢ z klientem, natomiast w zarzadzaniu partycypacyjnym postrzega si¢ go jako
interesariusza, czyli kluczowy podmiot dziatant administracji (Izdebski, 2007). Dru-
ga réznicg jest roznorodnos$¢ w implementacji celéw i rozwigzan pomiedzy sekto-
rem publicznym i sektorem prywatnym. Public Governance koncentruje sie gtéwnie
na procesie tworzenia i wdrazania polityki spolecznej, ze szczegolnym uwzglednie-
niem identyfikacji najwazniejszych uczestnikéw oraz analizy ich zachowan i wza-
jemnych relacji, ktére wptywaja na jako$¢ ustug publicznych. Z kolei w podejsciu
NPM priorytetem jest zakres polityki, a nie sposob jej tworzenia. W tym mode-
lu gtéwna role odgrywaja efektywnos¢ oraz satysfakcja obywateli, dlatego podej-
muje si¢ dzialania majace na celu $wiadczenie ustug publicznych przy mozliwie
najnizszych nakladach (Raczynska, Krukowski, 2020). Zdaniem autora niniej-
szej monografii stanowisko rozrézniajace koncepcje wspodtrzadzenia od nowego
zarzadzania publicznego jest najtrafniejszym. NPM i governance sa koncepcjami za-
rzadzania, ktére w sposob zdecydowany réznig sie od siebie pod wieloma wzgledami,
co zostalo wykazane przez B.G. Petersa oraz J. Pierrea (Peters, Pierre, 1998).

Koncepcj¢ wspodlrzadzenia, podobnie jak wszystkie opisane w poprzednich
podrozdziatach, cechujg zaréwno pewne znaczace superlatywy, jak i wady. Jak po-
daje A. Kaleta, do jej mocnych stron nalezy przede wszystkim motywacyjny



30 Rozwigzania zarzadcze dla administracji publicznej w dobie kryzysu

charakter, poprawa relacji wewnatrz organizacji i na zewnatrz, stwarzanie pracow-
nikom szans rozwoju, podniesienie efektywnos$ci dziatania i jego skutecznosci,
a takze zdolnos¢ do lepszego rozpoznawania i redukowania niepokojow spotecz-
nych (Kaleta, Moszkowicz, 2012).

Wady wspoélrzadzenia wynikaja przede wszystkim z barier zwigzanych z jego
wdrazaniem. Do tych ograniczen zalicza si¢ wynikajace z uwarunkowan organi-
zacji bariery kierownicze (brak zrozumienia sensu, brak wiedzy, strach) i barie-
ry pracownicze (nieche¢ do zmian, nieodpowiednie kwalifikacje). Tym samym
jako wady koncepcji nalezy wskaza¢ pewne rozmycie odpowiedzialnosci (admini-
stracja publiczna, interesariusze), bariery we wdrazaniu rozwigzania i oci¢zato§¢
decyzyjna (Kaleta, Moszkowicz, 2012).

Kazda z przedstawionych koncepcji zarzadzania w administracji publicznej
byfa gruntowng zmiang w sposobie dzialania i myslenia o sektorze publicznym.
Wszystkie oméwione teorie wplynely i nadal oddzialuja na funkcjonowanie
tego specyficznego sektora. Administracja publiczna, podobnie jak kazda orga-
nizacja, jest obszarem, ktory caly czas si¢ rozwija. Niewykluczone, ze w najblizszym
czasie pojawia si¢ kolejne metody zarzadzania publicznego. Wspolczesnie wi-
da¢ duze oddzialywanie rozwigzan stosowanych przez sektor prywatny, ktére
sukcesywnie s implementowane do sektora publicznego (z wigkszym lub mniej-
szym powodzeniem).



Rozdziat 3.

Innowacyjne praktyki zarzadcze
dla sektora publicznego

Wprowadzenie

Otoczenie sektora publicznego, podobnie jak otoczenie organizacji sektora prywat-
nego, cechuje si¢ wysoka dynamika oraz wzrastajacg zlozonoscia. Funkcjonowanie
sektora publicznego, ktdre tradycyjnie odbywato si¢ w warunkach standaryza-
cji procedur, dlugoterminowego planowania i relatywnie stabilnych uwarunko-
wan zewnetrznych, ulega obecnie istotnym zmianom. Zjawisko to jest wynikiem
zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych czynnikéw, ktére wymuszaja na or-
ganizacjach publicznych adaptacje do nowych, dynamicznie zmieniajacych sig
warunkéw. Wspolczesne otoczenie, charakteryzujace sie zmiennoscig politycz-
ng, gospodarczg, technologiczng oraz spoleczng, sprawia, ze sektor publiczny sta-
je przed koniecznoscig reagowania na coraz bardziej ztozone sytuacje kryzysowe
i problemy operacyjne.

Wysoki poziom standaryzacji oraz sztywnos¢ proceduralna, ktore dotychczas
definiowaly dzialanie administracji publicznej, stanowia dzi§ wyzwanie w obliczu
szybko zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. Cho¢ struktura sektora publicz-
nego sprzyja dlugofalowemu planowaniu i przewidywalnosci, rosngca dyna-
mika zmian oraz naplyw ogromnych ilosci informacji wymagaja elastycznosci
oraz umiejetnodci szybkiego przystosowania si¢ do nowych okolicznosci. Jed-
nym z kluczowych wyzwan staje si¢ skuteczne zarzadzanie informacjg oraz na-
dazanie za tempem zmian technologicznych, spotecznych i ekonomicznych.
Nadmierna ilo$¢ informacji, a takze trudnosci w jej przetwarzaniu skutkujg ogra-
niczeniami w zdolno$ci wtadz publicznych do efektywnego zarzadzania wszystki-
mi aspektami funkcjonowania organizacji publicznych.

Zmieniajace si¢ otoczenie sektora publicznego wymusza na administracji dosto-
sowanie do coraz bardziej dynamicznych i zlozonych warunkéw funkcjonowania.
Tradycyjne, zbiurokratyzowane modele zarzadzania okazujg sie niewystarczajace
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w obliczu wspoélczesnych wyzwan, takich jak globalizacja, rozwdj technologii czy
zmieniajace si¢ potrzeby spoleczne. W odpowiedzi na te zmiany sektor publicz-
ny coraz czeséciej siega po innowacyjne rozwigzania, ktére wezesniej bylty stosowane
gléwnie w sektorze prywatnym oraz trzecim sektorze. Adaptacja tych praktyk,
w polaczeniu z promowaniem wtasnych innowacji, pozwala administracji publicz-
nej lepiej reagowac na potrzeby obywateli i wyzwania wspoélczesnego §wiata. W re-
zultacie sektor publiczny nie tylko staje si¢ bardziej elastyczny i efektywny, ale
réwniez odgrywa kluczowg role w ksztaltowaniu innowacyjnego spoleczenstwa.

Continuous learning

Kluczowym elementem budowania przewagi konkurencyjnej w kazdym sektorze
dziatajgcym w gospodarce opartej na wiedzy — charakteryzujacej si¢ rosnaca nie-
pewnoscia, ryzykiem, dynamicznymi zmianami oraz zlozonoscia zjawisk - jest
zdolno$¢ do cigglego doskonalenia i uczenia sie, czyli lifelong learning (Orlikow-
ska, 2016).

Organizacja uczaca si¢ jest wyspecjalizowana w pozyskiwaniu i przetwarzaniu
wiedzy, a nawet w jej tworzeniu, oraz zdolna do zmiany swoich elementéw, dziata-
nia w efekcie pozyskania, wykreowania nowej wiedzy lub pod wptywem dos$wiad-
czenia (Garvin, 1998). Istotnym zasobem takiej formy organizacji sa pracownicy
(interesariusze wewnetrzni), ktoérzy musza uczestniczy¢ w powyzszych procesach.
Wyniki licznych badan naukowych wskazuja na istotng luke w zdolnosci organiza-
cji do adaptacji wobec wymogéw ewolucji w kierunku modelu ciagtego uczenia sie
(Clarey, Mallon, Bersin, 2012). Omawiana koncepcja jest wazna w ksztaltowaniu
polityki rozwoju Unii Europejskiej, czego dowodzg liczne nawigzania do tej teorii
w dokumentach programowych i aktach prawnych.

Continuous learning to proces odwolujacy sie do tradycyjnego uczenia sie,
a takze zrodel kultur organizacyjnych opartych na wlaczaniu pracownikow (za-
checaniu ich) do podejmowania samodzielnych dziatan rozwojowych. ,Oznacza
to przeniesienie srodka ci¢zko$ci na staly proces (dziejacy sie na biezaco, w kazdej
sytuacji) codziennych interakcji z otaczajacym nas §wiatem i ludzmi” (Orlikowska,
2016, s. 83). Koncepcja ewoluuje od lat 80. XX wieku (wéwczas zaproponowano
model oparty na skutecznosci i nauczaniu tzw. 70/20/10"), a wspolcze$nie nastepu-
je przejscie od tradycyjnych form uczenia si¢ w kierunku podejscia calosciowego,

1 W 1996 roku M.M. Lombardo i R.W. Eichinger w swojej ksiazce The Career Architect Develop-
ment Planner opracowali metode 70/20/10. Celem ich badan byta maksymalizacja efektywno-
$ci rozwoju zawodowego. Zgodnie z tym modelem: 70% wiedzy zdobywa sie w pracy, poprzez
praktyke, dziatania, wykonywanie zawodowych obowigzkéw, 20% wiedzy pochodzi z informa-
cji zwrotnej, 10% wiedzy pracownik nabywa dzieki kursom i szkoleniom.



Innowacyjne praktyki zarzadcze dla sektora publicznego 33

aby w pelni mdc wykorzystywa¢ mozliwosci wynikajace z samoksztalcenia pra-
cownika. ,Podczas gdy tradycyjne formy [...] koncentrowaly sie na edukacji,
Continuous learning bierze pod uwage réwniez doswiadczenie, srodowisko pracy
oraz mozliwosci wykorzystania w praktyce zdobytej wiedzy w réznych perspek-
tywach potrzeb” (Orlikowska, 2016, s. 83).

Model continuous learning zaktada (Orlikowska, 2016):

o udostepnienie pracownikom zrodel wiedzy, ktére pomagaja pozyskaé od-
powiedzi na konkretne pytania, jednoczes$nie pozwalajac na zdobywanie
wiedzy od wszystkich innych pracownikéw organizacji,

» umozliwienie pracownikom uczestniczenia w szkoleniach, ale jedynie w sy-
tuacji, kiedy pracownicy posiadaja juz wiedz¢ na dany temat, a szkolenie
ma im pomoc w skuteczniejszym jej wykorzystaniu (poszerzanie zdobytej
wiedzy),

o umozliwienie pracownikom efektywnego przyswojenia wiedzy i wykorzy-
stania jej w praktyce (utrzymanie wysokiego poziomu wiedzy),

« umozliwienie pracownikom samodzielnej rozbudowy wiedzy na podstawie
dotychczasowego doswiadczenia, szkolen, prezentacji itp.

Aby mo6c méwic o organizacji uczacej sie, zgodnie z modelem continuous learn-
ing, nalezy zwrdci¢ uwage na cechy innowacyjnych organizacji uczacych sie,
do ktdrych wlasciwosci mozemy zaliczy¢:

« nauke, ktdra jest postrzegana jako czg$¢ pracy, a nie dodatkowe zajecie wy-

konywane poza praca,

« uczenie si¢ metod liderskich, przywodztwa, tak aby pracownik maégt w spo-
sob poprawny i zdecydowany identyfikowa¢ wystepujace zmiany,

o otwarto$¢ na konieczno$¢ uczenia sie od wspotpracownikow, pracownikow
innych organizacji, a nawet jednostek sektora publicznego,

« mobilnos¢ pracownikéw, gdyz w procesie konieczny jest dostep do nowych
dziedzin wiedzy, a to z kolei wymaga, aby nowe informacje bazowaty na juz
zdobytej wiedzy,

o wsparcie pracownikdw w procesie uczenia si¢ poprzez upowaznienie
do eksperymentowania, testowania, poszukiwania i dostepu do nowych za-
sobow wiedzy,

o wdrozenie proceséw i systemow pozwalajacych na udostepnienie nauki
dla wszystkich obszaréw organizacji, bez wzgledu na szczebel czy profesjo-
nalizacje pracownika,

o zdolno$¢ do wyksztalcenia wéréd pracownikéw mozliwosci do odrzucenia
juz zdobytej wiedzy na rzecz nowej (Roberts, 2016).

Cho¢ koncepcja zarzadzania organizacja continuous learning zostala stwo-
rzona dla sektora prywatnego, to stopniowo jest implementowana do sektora pu-
blicznego (wynika to ze stosunkowo krotkiego czasu istnienia modelu). Ze wzgledu
na zfozonos¢ zadan administracja publiczna nie moze ogranicza¢ si¢ do okazjonal-
nego uczenia sie (reaktywnego, wywolywanego pojedynczym bodzcem), a jedno-
cze$nie nie jest w stanie w pelni wdrozy¢ skutecznego modelu uczenia si¢ przez
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cale zycie (lifelong learning). Tym samym konieczne staje si¢ dokonanie implemen-
tacji metody continuous learning.

Na podstawie syntezy modelu continuous learning zaproponowanego przez
Bersin by Deloitte (Deloitte, 2023) (model uznawany za optymalne rozwigzanie
dla firmy) oraz opracowania Senge, Kleinera, Robertsa, Rossa i Smitha (2013)
na temat wprowadzania modelu organizacji uczacej si¢ do sektora publicznego
mozna wyrézni¢ pewne narzedzia i podejscia istotne dla innowacyjnej organiza-
¢ji uczacej sie:

1) rozpoczecie wdrazania continuous learning nalezy zacza¢ od analizy po-
trzeb i rozwigzan w kazdym z obszaréw: edukacji (wybdr form nauczania
formalnego i nieformalnego), dos$wiadczeniu (mozliwo$¢ przetestowa-
nia wiedzy w wykreowanej praktyce), prezentacji (wykorzystanie wiedzy
w praktyce i odebranie feedbacku),

2) dokladne i jasne okreslenie zamiaréw dziatania i celu wprowadzenia con-
tinuous learning,

3) wprowadzenie mysélenia projektowego i systemowego, co pozwala na doko-
nanie redefinicji i ponownego rozpoznania probleméw oraz nowego pozy-
cjonowania w sposob, ktory jest bardziej podatny na dzialania i interwencje;
jednoczes$nie myslenie projektowe pozwala na otrzymanie feedbacku, ktéry
stanowi element niezbedny modelu,

4) walidacja oraz testowanie zalozen to dzialania, ktére pozwalajg na przete-
stowanie posiadanej wiedzy, uzupetnienie luk oraz jej konfrontacje z zaso-
bami innych wspotpracownikéw; testowanie i walidacja pozwala na rozpoz-
nanie bledéw poznawczych, co przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci
pracownikéw, a jednoczesnie motywuje ich do dlaczego rozwoju,

5) dokonywanie cigglego poréwnywania z innymi pracownikami, organiza-
cjami w celu uzyskania informacji na temat tego, co moze dziata¢ w innym
miejscu i jest warte implementacji,

6) systematyczne analizowanie otoczenia pozwalajace na ,wychwytywa-
nie” sygnaléw, nowych trendéw; dzialanie to pozwala na tworzenie strategii
rozwojowych w konteks$cie uczenia sie,

7) spostrzezenia behawioralne, ktére sprawiajg, ze wszystkie wprowadzane
rozwigzania, majgce zacheci¢ pracownika do uczenia si¢, muszg by¢ do-
stosowane do posiadanych zasobéw ludzkich i nie moga by¢ do nich nie-
adekwatne pod wzgledem cech uzytkowych (przykladowo, nie mozna
wprowadzi¢ systemu platformy do nauki online w organizacji, ktérej pra-
cownicy nie opanowali umiejetnosci obstugi komputera).

Model zarzadzania organizacja publiczng oparty na continuous learning jest
koncepcja nowy, rozwijajaca sie zardwno w nauce, jak i w praktyce. Mozna przy-
puszczaé, ze w dluzszej perspektywie bedzie on zyskiwal na znaczeniu, a wia-
czenie pracownikéw w forme organizacji uczacej si¢ stanie si¢ nieodzownym
elementem funkcjonowania kazdego sektora, zwlaszcza sektora publicznego.
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Teoria kostki lodu

Teoria kostki lodu (Lennik, 2016) jest autorska koncepcja zarzadzania zmiana-
mi w organizacji, zaproponowang przez doktora P. Lennika z Panstwowej Wyz-
szej Szkoly Zawodowej w Kroénie. Skupia si¢ na procesie zmian zachodzacych
w organizacjach w dluzszej perspektywie czasu. Podstawg tej koncepcji jest zalo-
zenie, ze decyzje zarzadcze oraz wszelkie zmiany zachodzace w organizacji, wy-
nikajace gtéwnie z bodzcéw wewnetrznych, stanowia rezultat synergii proceséw
ewolucyjnych i rewolucyjnych wprowadzanych transformacji.

Zgodnie z teorig kostki lodu organizacja jest metaforycznie poréwnywana
do bryly lodu, a proces zarzadzania nia przypomina dazenie do przeksztalce-
nia tej bryly w pozadang forme o maksymalnie gladkiej i ptynnej konsystencji,
symbolizujaca optymalizacje struktur i proceséw organizacyjnych (Lennik, 2016).
Koncepcja ta znajduje zastosowanie przede wszystkim w trudnych organizacjach
(,,skostnialych” - organizacje o niskiej adaptacyjnosci), gdzie sposob zarzadzania
oraz proces zmian nie byly jednoznaczne, trwale, a ponadto brakowalo zarza-
dzania menadzerskiego. W procesie zarzadzania, szczegélnie zarzadzania zmia-
ng, opisana powyzej skostnialo$¢ jest niepozadana, poniewaz ogranicza lub nawet
uniemozliwia zmianeg (Lennik, 2016). Dlatego niezbedne okazuje si¢ wprowadze-
nie odpowiedniego modelu zarzadzania organizacjg, ktéry pozwoli na pokonanie
barier i ptynne przejécie do zamierzonego efektu konicowego.

Autor koncepcji zaznacza, ze proces zarzadzania w organizacjach o wysokiej
inercji strukturalnej moze by¢ realizowany w sposéb stanowczy, ale woéwczas za-
chodzi ryzyko, ze nie doprowadzi on do zamierzonego efektu konicowego, ponie-
waz zmiany beda zbyt gwaltowne (moze to prowadzi¢ do oporu pracownikow
przed zmiang). Osiagniety w ten sposob efekt okaze si¢ wiec krotkotrwaly i pozor-
ny. Proces zarzadczy moze by¢ rowniez realizowany w sposob wolniejszy, dzieki
czemu nie przyniesie niepozadanych strat, ubytkéw. Takie zarzadzanie jest proce-
sem dlugim, ale jego efekty beda trwalsze i blizsze zamierzeniom. Jednakze to,
jaki sposéb zarzadzania organizacjg zostanie wybrany przez menadzera, zale-
zy od czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych, kultury organizacyjnej, branzy,
w ktorej funkcjonuje organizacja, oraz predyspozycji menadzera.

Dokonywanie rewolucyjnego procesu zmian w organizacji, poprawa jej
efektywnosci i funkcjonowania sg najczeéciej gtdwnymi celami zarzadczymi
menadzeréw publicznych. Proces zarzadzania w skostniatych podmiotach napoty-
ka na przeszkody w postaci skumulowanego oporu materii wewnatrz organizacji,
niekorzystnych hamujacych oddziatywan czeéci interesariuszy badz konfronta-
cji zogniskowanej w krotkim czasie. Zgodnie z zarzadzaniem procesem zmian
w teorii kostki lodu konieczne jest uwzglednienie poniesionych strat (przez co naj-
mniej jedna ze stron) oraz konfliktéw. Piotr Lennik podkresla, ze w przypadku
zmian zachodzacych w organizacji najtrudniejszym aspektem, grupa zasobow
odporng na zmiany, s3 zasoby ludzkie (Lennik, 2016). Zmiana wptywa w sposéb
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bezposredni, pozytywny lub negatywny, na zaangazowanie pracownikdéw, ich po-
stawy i motywacje.

W przypadku zarzadzania zmiang w sposdb ewolucyjny uzyskiwane efekty
s3 odroczone w czasie (co czgsto jest znaczaca bariera zarzadcza, gdyz czynniki
zewnetrzne lub wewnetrzne wymuszajg dokonywanie zmian w sposéb rewolucyj-
ny). Ten sposob zarzadzania przewiduje rozlozenie wszelakiego rodzaju dziatan
w przyszlosci. ,,Nie dochodzi [...] wowczas do skumulowanych konfliktow, wy-
muszonych presja czasu, rozstrzygniec i decyzji, a tym samym zwieksza sie szansa
na podejmowanie najoptymalniejszych [...] decyzji, a takze trwalsze stymulowa-
nie pozytywnych proefektywno$ciowych postaw kadry pracowniczej” (Lennik,
2016, s. 123).

W teorii kostki lodu najistotniejsza role odgrywa wrazliwo$¢ organizacji na
zmiany. Wiasciwo$¢ ta, zgodnie z doktryng nauk, zostala podzielona na dwie
skrajne opcje - oziebtos¢ (chidd) oraz przychylnos¢ (ciepto) (Blaszczyk, 2010).
Kazda moze mie¢ charakter niekorzystny, a nawet destrukcyjny dla organizacji.
Optymalny wariant powinien miesci¢ si¢ w przestrzeni pomig¢dzy skrajnosciami
pelnego ,.ciepta” i pelnego ,,chfodu”. To trudne do osiggniecia optimum stano-
wi stan idealny, ktéry warunkuje maksymalng efektywnos¢ organizacyjna.

Organizacja oziebla unika jakichkolwiek zagrozen, pozostaje odporna na jakie-
kolwiek wptywy, koncentruje si¢ na wlasnych zadaniach i aspektach, sprzeciwia si¢
zmianom, nie podgza za autorytetami, nie utozsamia kwalifikacji pracownikow
z dlugoscia stazu i ich wiekiem, ucieka przed podejmowaniem decyzji, ma wolne
tempo zmian, zniecheca pracownikoéw do longlife learning.

Organizacja przychylna cechuje si¢ pewnym poziomem ufnosci do otoczenia
i pracownikdéw, wrazliwoscig na wplywy spoleczne, ulegtoscig wobec zmian, wpro-
wadzeniem menadzeréw dzialajacych na zasadzie wspoélpracy, uciekaniem od
podejmowana decyzji, brakiem standardéw kwalifikacji pracownikéw, nieokre-
slonym podejsciem do rozwoju zawodowego i osobistego (Lennik, 2016).

Z kolei organizacja, ktéra znajduje si¢ w ,,optimum” i jest organizacja o idealnej
wrazliwo$ci na zmiany, rozumie konieczno$¢ podejmowania ryzyka na rzecz po-
prawy, rozwaza podatnos$¢ na wplywy, uwzglednia partnerstwo w podejmowaniu
inicjatyw, akceptuje nowe zadania, obowigzki, przejawia ufno$¢ wobec zmian, wy-
soki profesjonalizm, wysoki stopien oceny i che¢ rozwoju pracownikéw, utozsamia
kwalifikacje z realng warto$cia zawodowa pracownika, stawia na pierwszym miej-
scu interes klienta, nastawia si¢ na ewolucyjne dokonywanie zmian (Lennik, 2016).

Z powyzszych rozwazan wynika, ze kontinuum zachodzacych w organizacji
procesow, po uwzglednieniu jej wrazliwo$ci na zmiany, mozna okresli¢ jako spek-
trum elastycznosci organizacyjnej, obejmujace zaréwno adaptacyjnos¢, jak i od-
porno$¢ na zmiany (rycina 2).
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Organizacja ufna
(zaoptymalizowana)

Organizacja oporna
(oziebta)

Rycina 2. Kontinuum wrazliwosci organizacji
Zrédto: opracowanie wtasne.

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze przeprowadzenie szybkich zmian jest mozli-
we w organizacji przychylnej (wynika to z podatno$ci na wptywy), natomiast w or-
ganizacji ozigblej ich dokonywanie okazuje si¢ trudne i wymaga pokonania oporu,
a czasami nie dochodzi do skutku.

Organizacje sektora publicznego wskutek zmian spolecznych i ekonomiczno-
-gospodarczych przechodza ewolucje od modelu skostnialego, ozieblego w kie-
runku zoptymalizowanego (Lennik, 2016). Jest to efektem zakorzenionego modelu
biurokratycznego, ktory coraz czesciej spotyka sie z oporem klientéw administra-
cji publicznej. Tym samym proces zarzadzania zmianami w organizacjach sektora
publicznego oparty na teorii kostki lodu powinien by¢ diugotrwaly (Lennik, 2016).
Jednakze administracja publiczna, szczegolnie w sytuacjach kryzysu, nie moze
dokonywa¢ zmian rozlozonych w czasie. Decyzje i zmiany musza mie¢ charakter
rewolucyjny. Optymalne jest zatem zarzadzanie zmiang adekwatne do bodzcéw,
ktore ja powoduja.

Praca zdalnai e-government

Nowoczesne technologie wywieraja znaczacy wplyw na funkcjonowanie go-
spodarki, w tym na dzialalno$¢ organizacji. Dynamika zmian technologicznych
oraz intensyfikacja innowacji stanowig istotny impuls do wdrazania modeli zarza-
dzania bazujacych na dziataniach realizowanych w $srodowisku online. Tradycyjny
model organizacji pracy, skoncentrowany na dzialaniach on-site i bezposrednim
kontakcie z klientami oraz przetozonymi, stopniowo ustepuje miejsca rozwiaza-
niom opartym na cyfrowej transformacji i zdalnych formach wspolpracy.

Tradycyjnie pojmowane miejsce pracy, w ktorym osoba zatrudniona spedza
wiegkszos¢ swojego zawodowego zycia, pod wplywem czynnikéw rozwojowych
(zewnetrznych i wewnetrznych) traci na znaczeniu. Pracownicy coraz czgsciej
dokonuja fluktuacji miejsc pracy, co z kolei moze wigza¢ si¢ z wigksza dyspozy-
cyjnoscia czy efektywnoscia pracy. ,,Prognozuje sie, ze za dekade lub dwie wiele
0s6b bedzie pracowato w zawodach, ktorych jeszcze nie ma, swiadczac ustugi, kto-
re jeszcze nie zostaly wynalezione i rozwiazujac problemy, o ktérych nie wiemy,
ze istniejg” (Boni, 2008).
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Nalezy przy tym zauwazy¢, ze tempo przechodzenia z pracy wykonywanej
w sposob tradycyjny w kierunku pracy online jest uzaleznione od stopnia uzycia,
a wlasciwie powszechnosci dostepu i umiejetnosci obstugi technologii teleinfor-
matycznych. Zgodnie z danymi przedstawionymi przez Gléwny Urzad Statystycz-
ny w 2020 roku dostep do Internetu w domu miato 90,4% gospodarstw domowych,
co stanowi wzrost o 10 p.p. w poréwnaniu do roku 2016. Jednakze jedynie
81,4% Polakéw (w wieku 16-74 lat) regularnie korzystato z Internetu. W calej Unii
Europejskiej odsetek ten wynosi 84% (najwigcej w Norwegii — 98%) (Glowny
Urzad Statystyczny, 2020). Wysoki odsetek dostepu do Internetu oraz jego regu-
larnego uzytkowania determinuje wprowadzanie pracy zdalnej.

W sektorze organizacji prywatnych wlatach 2016-2020 odsetek przedsigbiorstw
posiadajacych szerokopasmowy dostep do Internetu na poziomie krajowym prze-
kroczyl 98%. Tak wysoki poziom tego wskaznika wskazuje na trwale zaintereso-
wanie firm korzysciami wynikajacymi z dostepu do globalnej sieci. W przypadku
duzych podmiotéw wartos¢ wskaznika zblizata sie do 100%, co $wiadczy o po-
wszechnej integracji technologii szerokopasmowych z ich dziatalnoécig opera-
cyjng (Gléwny Urzad Statystyczny, 2020). Wynika z tego, ze niemal wszystkie
przedsigbiorstwa w Polsce (biorgc pod uwage jedynie czynnik dostepu do Inter-
netu) sg przygotowane do wykonywania swoich ustug w catosci lub przynajmniej
czeéciowo zdalnie. Jednakze dodatkows, a wlasciwie zasadniczg barierg uniemoz-
liwiajacg im przejscie na prace zdalng jest dostepnos¢ do Internetu dla pracow-
nikéw zatrudnionych w danej organizacji. W 2020 roku odsetek pracownikéw
posiadajacych dostep do sieci wynidst 52,0%, a analiza danych wskazuje na istotne
zréznicowanie tego wskaznika w zaleznosci od rodzaju dzialalnosci prowadzonej
przez przedsigbiorstwa, przy czym najwyzszy odsetek oséb zatrudnionych z do-
stepem do Internetu odnotowano w sektorze informacji i komunikacji, co moze
wynika¢ z wysokiego poziomu technologizacji i digitalizacji tego obszaru. Najniz-
sze wartoéci wskaznika zaobserwowano natomiast w sektorach zakwaterowania
i gastronomii, przetworstwa przemystowego oraz administrowania i dziatalnosci
wspierajacej, co odzwierciedla specyfike tych branz i mniejsze zapotrzebowanie
na technologie informacyjno-komunikacyjne w codziennej dzialalnosci operacyj-
nej (Gléwny Urzad Statystyczny, 2020). Oznacza to, ze faktyczne wykonywanie
pracy w sposob zdalny jest mozliwe jedynie w przypadku 52% populacji zatrud-
nionej w organizacjach sektora prywatnego (Gléwny Urzad Statystyczny, 2020).

W polskim prawodawstwie brakuje definicji i wytycznych dotyczacych pracy
zdalnej (stan na 10 lutego 2022 roku). Jednakze obecnie moze ona wystepowac
w trzech rodzajach, a mianowicie jako: telepraca, praca zdalna na podstawie prze-
pisow tarczy antykryzysowej oraz praca zdalna wykonywana poza wymienionymi.

Telepraca - zgodnie z Kodeksem Pracy (Dz.U. 2020, poz. 1320, tj. z dnia 30 lipca
2020 roku) - to wykonywanie pracy poza zaktadem pracy z wykorzystaniem $rod-
kéw komunikacji elektronicznej. Warunkiem stosowania tego rodzaju aktywnosci
zawodowej przez pracodawce jest porozumienie zawierane miedzy nim a pracow-
nikiem lub wniosek tego ostatniego. Pracodawca w mysl art. 67 Kodeksu Pracy
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jest zobowigzany do dostarczenia pracownikowi sprzetu niezbednego do wyko-
nywania telepracy oraz pokrycia wszelkich kosztéw zwigzanych z eksploatacja
urzadzen. Dodatkowo wedlug art. 67 telepracownik nie moze by¢ w jakikolwiek
sposob dyskryminowany z tytulu podjecia takiej formy pracy.

W ustawie z dnia 2 marca 2020 roku o szczegdlnych rozwigzaniach zwigza-
nych z zapobieganiem, przeciwdzialaniem i zwalczaniem COVID-19, innych cho-
réb zakaznych oraz wywolanych nimi sytuacji kryzysowych pojawia sig¢ ,,zalazek”
rozwigzan dotyczacych pracy zdalnej. Przepisy dotycza mozliwosci skierowania
pracownika na taka forme pracy w zwigzku z dzialaniami zmierzajacymi do prze-
ciwdzialania pandemii COVID-19. Niemniej tutaj réwniez brakuje szczegétowych
rozwigzan prawnych.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem poprzez prace zdalng mozna cze¢$ciowo utozsa-
miac z zarzadzaniem organizacjg wirtualng. Jest to forma zarzadzania, najczesciej
stosowana w organizacjach sektora prywatnego, opierajaca si¢ na wielowymiaro-
wych i wieloczynnikowych transformacjach systemowych zachodzacych w roz-
norodnych podmiotach gospodarczych. ,Transformacje te maja na celu [...]
ograniczenie wydluzonych tras przeptywu strumieni informacyjnych oraz prze-
ksztalcenie ocig¢zalych hierarchii w elastyczne jednostki organizacyjne o duzej
autonomii i wysokim standardzie dzialania” (Niedzielska, 1997, s. 11). Stosowa-
nie rozwigzan funkcjonujacych z wykorzystaniem Internetu pozwala na dogod-
ne ksztaltowanie proceséw marketingowych, usprawnienie komunikacji, szybsze
znalezienie partneréw itp. Aby w sposéb efektywny zarzadza¢ przedsigbiorstwem
wirtualnym, wykorzystuje sie wiele instrumentéw. Do najczedciej stosowanych
mozna zaliczy¢ (Perechudy, 2000):

o organizacje samouczgcy sie poprzez ciagle doskonalenie zasobow know-

-how, podnoszenie kompetencji pracownikéw, udzial w wymianie wiedzy
z partnerami,

» outsourcing (opis w kolejnym podrozdziale),

o benchmarking, czyli proces polegajacy na wzorowaniu sie¢, czerpaniu do-
brych praktyk, wzorcéw, poréwnywaniu si¢ do innych przedsigbiorstw, or-
ganizacji, a nastepnie wdrazaniu ich we wlasne dziafania,

o zarzadzanie zintegrowane, ktére ma miejsce, kiedy organizacja dokonu-
je dziatan skierowanych na kompleksowe zarzadzanie w sferze gospodar-
czej, spolecznej i srodowiskowo-przestrzennej wraz z innymi podmiotami
(partnerami),

« organizacje inteligentna, czyli posiadajaca klimat i kulture organizacyj-
n3a umozliwiajacg wspodlprace wewnatrzorganizacyjng oraz interorgani-
zacyjna.

Wyréznia sie wiele form zarzadzania organizacja w sposéb wirtualny. Naj-
bardziej adekwatne do omawianego zagadnienia jest biuro domowe (Niedziel-
ska, 1997). Rozwigzanie to polega na przeniesieniu wykonywanej pracy z zakladu
pracy, centrali, siedziby organizacji do miejsca zamieszkania pracownika. Praco-
dawca nadal sprawuje w stosunku do niego funkcje zarzadcza, w szczegoélnosci
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nadzorczo-kontrolng i motywacyjng. Do zalet takiego rozwigzania nalezy zali-
czy¢ m.in. wzrost dyspozycyjnosci i znaczenia dziatan synergicznych. Jednakze
taka forma zarzadzania organizacjg niesie ze soba réwniez szereg zagrozen i stabo-
$ci wynikajacych z niemoznosci ciaglej kontroli, trudnosci z identyfikacja struk-
tur organizacyjnych itp.

Organizacje sektora publicznego do czasu pojawienia sie sytuacji kryzysowej
zwigzanej z pandemia koronawirusa nie korzystaly z rozwiazan zarzadczych
w postaci pracy zdalnej. Prawodawca wprowadzil mozliwo$¢ przejscia pracow-
nikéw sektora publicznego na taka prace z wyjatkiem sytuacji, gdy realizacja
okreslonych zadan jest niezbedna do zapewnienia pomocy obywatelom i nie
ma mozliwo$ci wykonywania jej online.

Pomoca dla funkcjonowania administracji publicznej w okresie pracy zdalnej
s3 od lat sukcesywnie wprowadzane rozwigzania z zakresu e-ustug. Jest to czes¢
dzialan zwigzana z modelem zarzadzania e-government. Zgodnie z definicja
przedstawiong przez Komisje Europejska przez takie rozwigzanie nalezy rozumie¢
stosowanie technologii informatycznych w administracji publicznej. Wiaze si¢
to ze zmianami organizacyjnymi i nowymi umiejetno$ciami organizacji publicz-
nych, co ma poprawi¢ jakos¢ ustug §wiadczonych przez administracje.

Outsourcing

Outsourcingowy model zarzadzania jest okreslany jako przedsiewziecie, ktdre po-
lega na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej firmy macierzystej realizowanych
przez niag funkeji i przekazaniu ich do wykonywania innym podmiotom gospo-
darczym (Trocki, 2001). Istota outsourcingu znajduje odzwierciedlenie w mysli
H. Forda, ktory uwazal, ze jedli organizacja nie jest w stanie wykonywa¢ pewnych
zadan bardziej wydajnie, taniej i lepiej niz konkurencja, powinna je zleci¢ pod-
miotom zewnetrznym, ktdre zrealizujg je skuteczniej. Taka koncepcja podkresla
znaczenie specjalizacji i efektywnosci w procesach decyzyjnych, dotyczacych dele-
gowania dziatan poza organizacje (Trocki, 2001).

Warto wyjasni¢ etymologie pojecia. Pochodzi ono z jezyka angielskiego, gdzie
out rozumiane jest jako ,na zewnatrz” (w naszym rozumieniu poza organizacja),
a resources oznacza ,zasoby”. Tym samym pod tym terminem nalezy rozumie¢ wy-
korzystywanie przez organizacje zasobéw niebedacych w jej posiadaniu.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem za pomocg outsourcingu polega na realizacji
pewnych zadan przez inng organizacje, czyli poza organizacja podstawowa. Naj-
czgsciej w ten sposdb realizowane sg zadania, ktére nie stanowig podstawowej
dzialalnosci organizacji, a jedynie dziatania uboczne, dodatkowe. Dzigki temu
moga one by¢ wykonywane w sposéb efektywniejszy i taniszy. ,,Nastepuje wowczas
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zawezenie dzialalnosci organizacji, ktéra koncentruje si¢ wtedy na swojej zasad-
niczej dziatalnoéci, gdzie dysponuje przewaga konkurencyjng” (Zrédio-Loda,
2016, s. 4).

Przykladowo, jezeli podstawowa dzialalnoécig organizacji jest swiadczenie
ustug z zakresu wynajmu pomieszczen biurowych, to aktywno$ciag dodatkowa
dla niej bedzie sprzatanie tych powierzchni. Firma ta na zasadach outsourcingu
moze zleci¢ sprzatanie biur organizacji zewnetrznej, ktéra zajmie si¢ m.in. pozy-
skaniem odpowiednich zasobdw ludzkich i rzeczowych do §wiadczenia ustug.

Do gléwnych celéw outsourcingu M. Trocki zalicza przede wszystkim cele: stra-
tegiczne (koncentracja na strategicznych problemach, zwigkszenie swobody orga-
nizacyjnej, zwigkszenie efektywnosci i skutecznosci, lepszy dostep do know-how),
rynkowe (poprawa konkurencyjnosci, zwiekszenie skali dziatania, dywersyfikacja
dziatalno$ci), ekonomiczne (zwigkszenie przychodéw, redukcja kosztow, ograni-
czenie ryzyka ekonomicznego), organizacyjne (reorganizacja struktur organiza-
cyjnych poprzez ich ,odchudzenie”, uproszczenie procedur) oraz motywacyjne
(obiektywizacja wynikéw ekonomicznych, rozwdj przedsigbiorczosci, silniejsza
motywacja) (Trocki, 2001).

Zarzadzanie organizacja przez outsourcing ma zastosowania w kazdym obsza-
rze gospodarczym. Tym samym mozemy wyréznié¢ (Zrédto-Loda, 2016):

o outsourcing proceséw biznesowych - jego istota jest oddanie prowadzenia

i obstugi wybranych proceséw biznesowych wyspecjalizowanej firmie ze-
wnetrznej, np. przekazanie ustug z zakresu notowan gietdowych,

« outsourcing CRM (Customer Relationship Management) — jest to oddanie
zewnetrznej organizacji zarzadzania relacjami z klientem, np. powierze-
nie obstugi klienta z zakresu serwisu, reklamacji i napraw wyspecjalizo-
wanej organizacji,

« outsourcing IT - obejmuje zlecenie wdrozenia i obstugi nowoczesnych
technologii w organizacji, np. zlecenie jakiej$ firmie stworzenia programu
lojalno$ciowego dla klientéw organizacji,

« outsourcing w przetwarzaniu i zarzadzaniu informacja - to przyjmowanie,
przetwarzanie, magazynowanie i przekazywanie informacji, np. oddanie
procesu przeprowadzania ankiet, badan na klientach organizacji,

« outsourcing w Internecie - oferuje m.in. dostep do wspdlnej sieci kom-
puterowej wielu organizacji, zarzadzanie systemem i siecig, Srodowiskiem
komputeréw osobistych, dostep do Internetu, kreacje i aktualizacje stron
internetowych, np. stworzenie Intranetu w organizacji,

o outsourcing w e-commerce — polega na dostarczaniu od specjalistow ze-
wnetrznych calosciowych rozwigzan e-businessowych typu end-to-end,
chodzi tu o profesjonalne ustugi w zakresie baz danych, zarzadzania infor-
macjg, ochrony i przetwarzania danych,

o outsourcing ustug kadrowych - administrowanie funkcjami kadrowy-
mi organizacji, np. zlecenie wyspecjalizowanej organizacji procesu rekru-
tacyjnego,
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« outsourcing plac (payroll) - oznacza przejecie przez firme outsourcingowa

obslugi listy ptac,

 leasing pracowniczy — wykorzystuje si¢ go w sytuacji okresowego zwigksze-

nia zapotrzebowania na pracownikéw, bywa stosowany np. w sytuacji even-
tow.

Jak wskazuje M. Zr6dto-Loda, z outsourcingiem wigzg sie réwniez pojecia inso-
urcingu, offshoringu, co-sourcingu oraz inter-sourcingu. Insourcing to ponowne
wlaczenie wezesniej wytaczonych proceséw w dziatania organizacji (Zrédto-Loda,
2016). Offshoring jest to proces, ,ktory polega na wytwarzaniu ustug na teryto-
rium innego panstwa niz kraj, z ktérego pochodzi przedsigbiorstwo” (Wtodar-
czyk, 2022). Z kolei pojecie co-sourcingu nalezy rozumiec¢ jako zjawisko, w ktérym
»firma podstawowa deklaruje swoj personel lub menadzeréw do obslugi zlece-
nia, ale nie moze pozwoli¢ sobie na utrate tych pracownikéw ze wzgledu na ich
specyficzng wiedze [...] obie firmy s3 odpowiedzialne za dostarczenie srodkow
do wykonania zadania” (Rydzkowski, 2011). Ostatnim z podobnych poje¢ jest
inter-sourcing, ktéry w nomenklaturze naukowej oznacza utworzenie przez fir-
me X ,obszaru do $wiadczenia ustug outsourcingowych na rzecz podmiotéw
ja obstugujacych, podmioty te rezygnuja z tworzenia, rozwijania i utrzymywania
kompetentnych zasobow w celu realizacji tych ustug” (Comminit, 2022). Przykla-
dem firm $wiadczacych ustugi intersourcingowe dla wybranej grupy podmiotow
moze by¢ przedsiebiorstwo ubezpieczeniowe, obstugujace organizacje z sektora
ubezpieczen komunikacyjnych.

Istotne w prawidlowym zarzadzaniu poprzez outsourcing jest odpowiednie
przeprowadzenie jego implementacji. Dokladnej analizy tego procesu dokonat
M.E. Greaver, ktéry przedstawit siedem etapéw procesu outsourcingu (Zrédto-
-Loda, 2015):

1) planowanie wprowadzenia outsourcingu,

2) badanie strategiczne okreslajace skutki i konsekwencje wprowadzenia out-

sourcingu,

3) dokonanie analizy kosztéw i zyskow, ktore bedzie niosto ze sobg wprowa-

dzenie outsourcingu,

4) dokonanie wyboru partnera zewnetrznego, ktéremu zostanie zlecone zada-

nie w ramach outsourcingu,

5) negocjowanie warunkéw wspotpracy,

6) przeniesienie zasobow organizacji podstawowej i wdrozenie wybranej kon-

cepcji outsourcingu,

7) zarzadzanie procesem outsourcingu.

Z kolei E. Marcinkowska zaproponowata bardziej szczegdtowy proces wdroze-
nia i przebiegu procesu outsourcingu (rycina 3):
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Rycina 3. Model procesu outsourcingowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Marcinkowska, 2009, s. 48.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez B. Ujde-Dynke i A. Zych (Ujda-
-Dynka, Zych, 2009) wskazano, ze do znaczacych zalet stosowania zarzadzania
przez outsourcing nalezy zaliczy¢ wyzsza jako$¢ wykonywanych zadan (zleconych),
obnizenie kosztéw dziatalno$ci, mozliwo$¢ skoncentrowania dziatalnoéci na jej
podstawowym obszarze, skrocenie czasu realizacji ustug, zwigkszenie elastyczno-
$ci dziatania przedsigbiorstwa, zwigkszenie przejrzystosci proceséw w firmie, uta-
twienie dziatalnosci marketingowej oraz lepszy dostep do know-how.
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Jednakze trzeba zwrdci¢ uwage réwniez na wady, ktore wigza si¢ ze stosowaniem
outsourcingu w zarzadzaniu. Jak wskazuje M. Zrédto-Loda: ,,stosowanie outso-
urcingu moze nie$¢ ze soba réwniez pewne zagrozenia, takie jak: utrata nieza-
leznosci, mniejsza elastyczno$¢ kierowania funkcjami przekazanymi podmiotom
zewnetrznym, spadek motywacji pracownikéw, wyplyniecie poza firme istotnych
danych na jej temat lub jej pracownikéw czy ryzyko, ze kooperanci nie zapewnia
wlasciwej jakosci wyrobéw czy ustug” (Zrédto-Loda, 2016).

Lean management

Lean management to koncepcja zarzadzania w przedsiebiorstwie opracowana
na podstawie systemu produkcyjnego grupy Toyota Motor Corporation (Ziem-
niewicz, 2003). Kluczowg role odegrat O. Taiichi, ktory byt konstruktorem Toyota
Production System (TPS). TPS to kompleksowe podejscie do zarzadzania stoso-
wane w koncernie Toyota, ktorego gléwnym celem jest eliminacja tzw. 3M (muri
- »trudno$¢”, mura - ,,nieregularno$¢’, muda - ,marnotrawstwo’). Opiera si¢ ono
na dwéch podstawowych fundamentach, czyli koncepcji just-in-time oraz jidoka
(Taiichi, 1995). Toyota Production System czesto bywa obrazowany jako dom (ry-
cina 4).

Fundamentami ,domu” TPS sa: filozofia firmy, zarzadzanie wizualne?, stabili-
zacja i standaryzacja proceséw, dziatan oraz poziomizacja produkcji (heijunka),
czyli odpowiednie dzialania zmierzajace do unikniecia przestojéw maszyn, pra-
cownikoéw, dziatan oraz zaprzestanie gromadzenia nadmiernych zapaséw (Lean
Management, 2022). Jako kolumny koncepcji (czyli procesy wspomagajace) wska-
zuje sie¢ metody:

o just-in-time — wytwarzanie zasobow bez nadwyzek: ,linia montazowa jest
zawsze zaopatrzona we wszystkie niezbedne czgsci, we odpowiedniej ilo-
$ci i z zachowaniem zadanej kolejnosci; w miare wykorzystywania zasobow
kolejne komponenty zostaja wytworzone, zapobiegajac spowolnieniu czy
przerwaniu procesu produkcyjnego” (Toyota, 2022),

o jidoka - ,metoda spostrzegania probleméw i podejmowania natychmiasto-
wych dzialan, by naprawi¢ usterke na dowolnym etapie procesu produkc;ji”
(Toyota, 2022).

2 Zarzadzanie wizualne to ,system zarzadzania, ktéry prébuje poprawic¢ wydajnosc organizacji
poprzez taczenie i dostosowywanie wizji organizacji, podstawowych wartosci, celéw i kultury
z innymi systemami zarzadzania, procesami pracy, elementami miejsca pracy i interesariusza-
mi, za pomocg bodzcdw, ktdre bezposrednio odnosza sie do jednego lub wiecej z pieciu ludz-
kich zmystéw (wzrok, stuch, czucie, wech i smak)” (Tezel, Koskela, Tzortzopoulos, 2009).
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CELE TPS

ZASOBY LUDZKIE
| PRACA

JUST-IN-TIME CIAGLE DOSKONALENIE JIDOKA

REDUKCJA
MARNOTRAWSTWA

POZIOMIZACJA PRODUKCJI
STABILIZACJA | STANDARYZACJA
ZARZADZANIE WIZUALNE
FILOZOFIA FIRMY

Rycina 4. Model Toyota Production System
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Liker, 2003.

Whnetrze ,,domu” to dwa zasadnicze cele wyr6znione przez O. Taiichi, dazace
do ciaggtego doskonalenia - s3 to redukcja marnotrawstwa (nadprodukcja, zapasy,
bledy jakosciowe, dlugi czas oczekiwania, nadmierne przetwarzanie, zbedny trans-
port i niepotrzebny ruch) (Liker, 2003) oraz zasoby i praca (przejrzysty proces po-
dejmowania decyzji, wspolne cele dziatania, wielofunkcyjnos$¢ pracownikéw, czyli
gotowos$¢ do pracy na roznych stanowiskach) (Liker, 2003). Wszystkie te procesy
i dzialania skfadajg si¢ na cele TPS, do ktdrych zalicza si¢: skrocenie cyklu produk-
cyjnego, maksymalizacje produktywnosci, projektowanie procesu produkcyjne-
go, bedacego w stanie osigga¢ wymagane rezultaty w sposob plynny i elastyczny
oraz eliminacje¢ marnotrawstwa (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Po raz pierwszy pojecie lean management pojawilo sie w artykule J. Krafcika In-
ternational Motor Vehicle Program opublikowanym w 1988 roku w ,,Sloan Mana-
gement Review”. Celem artykutu bylo poréwnanie klasycznego modelu produkc;ji
z zaproponowanym przez Toyote. Do popularyzacji pojecia, a zarazem stosowania
koncepcji lean management, przyczynily sie wyniki badan prowadzonych przez
badaczy z Massachusetts Institute of Technology, ktérzy w swojej publikacji ,The
Machine That Changed the World” wykazali wyzsza wydajnos¢ i jako$¢ produkcji
w przypadku stosowania TPS (Grycuk, 2016).
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Najczesciej pojawiajaca sie definicjg lean management jest okreslenie go jako
dzialania polegajacego na dostarczeniu klientowi oczekiwanej przez niego wartosci
przy wykorzystaniu jak najmniejszej ilosci zasobow (Grycuk, 2011). Przez te de-
finicje nalezy rozumie¢ trwala zmiang¢ w sposobie zarzadzania organizacjg, ktora
jest wlasnie lean management.

Szczuple zarzadzania to koncepcja zarzadzania organizacja oparta na nastepu-
jacych zasadach (Grycuk, 2011):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

zorientowanie na tworzenie warto$ci dla klienta (interesariusza):

+ kazda praca musi by¢ wykonywana dla klienta koncowego, z uwzgled-
nieniem wszystkich jego potrzeb, wymagan oraz warunkoéw, jakie sta-
wia; w celu ich poznania przeprowadza si¢ badania, analizy, ktérych
efektem jest skoncentrowanie jedynie na czynnosciach tworzacych war-
to$¢ dla klienta;

analiza strumieni warto$ci w celu wyeliminowania marnotrawstwa:

« dazenie do wyeliminowania czynno$ci, dziatan i proceséw, ktdre nie
skutkujg wartoscig dodana; ,,Eliminacja marnotrawstwa pozwala «wy-
szczupli¢» wszystkie operacje, dzieki czemu zmniejszajg si¢ koszty
i poprawia jakos$¢. Identyfikacje strat umozliwia analiza tzw. strumie-
ni wartosci, czyli sekwencji wszystkich czynnosci koniecznych do wy-
produkowania i dostarczenia klientowi spodziewanego - a przez to
warto$ciowego - produktu lub ustugi”; narzedziem najczesciej wykorzy-
stywanym do przeprowadzenia analizy strumieni warto$ci jest mapo-
wanie procesow;

ciagly przeptyw:

o+ skrocenie czasu produkeji, ograniczenie zmiennosci w procesie i likwi-
dacja waskich gardet w celu zapewnienia ptynnosci wykonywanych prac;
efektem dzialan jest unikanie przecigzenia oraz bezczynnosci produk-
cyjnej;

system ciggniony:

« dazenie do minimalizowania ryzyka nadmiernych zapaséw (marno-
trawstwa) poprzez produkcje odpowiadajaca zapotrzebowaniu klien-
tow — produkujemy wtedy, kiedy jest popyt;

ciggle doskonalenie (kaizen):

o kaizen oznacza ciagle dazenie do udoskonalania sposobow realizacji
zadan przez kazdego pracownika w organizacji; stanowi ono inte-
gralng czes¢ filozofii lean management; w mysl tej koncepcji procesy
doskonalenia przebiegaja nieustannie i stanowig trwaly element funk-
cjonowania organizacji,

o dziatania polegajace na wewnetrznej checi pracownikéw do ciaglego
doskonalenia - nie jest narzucona ciggta ocena mozliwosci usprawnien;

zarzadzanie wynikami:

» znaczacy nacisk na systematyczne dokonywanie pomiaru, analizy, ba-
dan w celu poprawy osigganych wynikow,
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o pomiar proceséw stanowi kluczowy element umozliwiajacy wdraza-
nie dziatan w ramach ciaglego doskonalenia, a cele wyrazone w formie
ilosciowej pelnig funkcje zaréwno ukierunkowujaca, jak i motywujaca
dla pracownikéw; w efekcie opomiarowanie procesow staje si¢ istotnym
narzedziem transformacji kultury organizacyjnej w kierunku zwigk-
szenia jej produktywnosci i efektywnosci;

7) zarzadzanie zasobami ludzkimi i pracg:

o zaangazowanie wszystkich pracownikéw organizacji w proces dazenia
do doskonalenia,

o tworzenie odpowiednej atmosfery pracowniczej, zatrzymywanie spe-
cjalistow, brak kar dla pracownikéw (nauka na btedach), wszechstron-
no$¢ pracownikow (przeszkolenie do pracy na réznych stanowiskach),

o redukcja zatrudnienia w sposdb stopniowy — wykorzystywanie tzw. na-
turalnej rotacji (przejscie na emeryture, zmiana pracy itd.);

8) system sugestii pracowniczych:

« wprowadzenie systemu sugestii, dzigki ktéremu pracownicy beda mogli
dzieli¢ si¢ swoimi spostrzezeniami i pomystami na ulepszenie organiza-
cji oraz jeszcze efektywniejszg realizacja wyzej wskazanych zasad;

9) standaryzacja:

o szczuple zarzadzanie koncentruje si¢ na definiowaniu standardéw ope-
racyjnych, ktore charakteryzujg sie maksymalng prostota, efektywno-
$cig kosztows, latwosciag wdrozenia oraz zapewnieniem najwyzszego
poziomu bezpieczenstwa w realizacji okreslonych zadan;

10) transparentno$¢ proceséw i zarzadzanie wizualne:

o transparentno$¢ procesow i zarzadzanie wizualne pozwalajg na lepsze
zrozumienie procesdw, a tym samym dazenie do gtéwnego celu szczu-
plego zarzadzania — unikania marnotrawstwa,

o w sektorze publicznym transparentno$¢ wyraza si¢ dostgpem do infor-
magji publicznej oraz wiaczeniem do dzialania interesariuszy;

11) gemba:

o lean management kladzie szczegélny nacisk na bezposrednia obserwacje
ianalize dzialan w rzeczywistym miejscu ich wykonywania, okreslanym
w terminologii japonskiej jako gemba; pojecie to odgrywa kluczowa
role w procesach ciaglego doskonalenia, poniewaz fizyczna obecnos¢
w miejscu, gdzie wystapil problem, jest niezbedna do jego petnego zro-
zumienia i skutecznego rozwigzania; zgodnie z tym podejsciem me-
nedzerowie powinni aktywnie uczestniczy¢ w dzialaniach gemba,
spedzajac tam znaczng czg$¢ czasu na obserwacji oraz bezposrednim
dialogu z pracownikami wykonujacymi okreslone zadania;

12) fatwos¢ i prostota;

13) wspolpraca z partnerami zewnetrznymi;

14) wykorzystywanie nowych technologii, wiedzy, narzedzi oraz technik wspie-
rajacych zarzadzanie.
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Z powyzszych zasad wylania si¢ obraz modelu lean management, ktéry cechu-
je sie zaréwno pewnymi korzysciami, jak i stabo$ciami. Do szeroko rozumianych
zalet tego modelu nalezy zaliczy¢ przede wszystkim: poprawe jakosci produktow,
$wiadczonych ustug, a takze wzrost zadowolenia odbiorcy koncowego; bardziej
racjonalne i produktywne wykorzystanie posiadanych zasobéw; prawdopodobne
obnizenie kosztéw dzialania; wigksza elastycznos¢ dzialania, a tym samym zarza-
dzania organizacja. Wielu teoretykéw nauk o zarzadzaniu i jakosci jako zasadnicze
wady podaje: obnizenie ptynnosci dzialania, stres w zasobach ludzkich, redukcje
personelu, wzrost zapotrzebowania na sily profesjonalne, zaniedbywanie pracow-
nikéw o tzw. niskich kwalifikacjach (Fiuk, 2022). Nalezy zauwazy¢, ze slabe strony
omawianego podejscia bazujg na koniecznosci ,wyjécia’ z pewnej strefy komfor-
tu pracownikoéw, co jest wynikiem oporu przed zmiang. Taka postawa moze poja-
wi¢ sie rowniez w innych modelach zmian, takich jak chociazby kostka lodu czy
omawiany w dalszej czesci pracy reengineering.

W sektorze publicznym podejscie lean management jest szeroko opisywane
w literaturze profesjonalnej. Jako przyklad zastosowania tego rozwiazania czesto
pojawia sie¢ wdrozenie modelu w placéwkach ochrony zdrowia. Badacze wskazu-
ja ten obszar jako jeden z najbardziej marnotrawigcych zasoby zaréwno ludzkie,
jak i materialne — szczegdtowego opisu problematyki dokonaty M. Wisniewska
i E. Konieczynska (Wisniewska, Konieczynska, 2011). Wyzwania stawiane przed
sektorem publicznym wymagaja wdrozenia koncepcji lean management. Pozyska-
ne oszczednosci pozwolg m.in. na realizacj¢ nowych zadan, a tym samym beda
stanowily nowa wartos¢ dla obywateli (Grycuk, 2011).

Reengineering

Proces zarzadzania czesto wymaga dokonywania gruntownych zmian. Wply-
wa na to szereg czynnikow zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Wprowa-
dzanie zmian ma najczesciej na celu usprawnienie funkcjonowania organizacji.
Jedna z metod zarzadzania zmianami jest reengineering. Zostal on opracowa-
ny przez M. Hammera i J. Champyego na poczatku lat 90. XX wieku w ksigzce
pt. Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business Revolution. Jest to me-
toda stosunkowo mloda i ulegajaca cigglemu doskonaleniu. Jej autorzy okreslaja ja
jako ,fundamentalne przemyslenie wszystkiego od podstaw i radykalne przepro-
jektowanie przedsiebiorstwa albo jego istotnych proceséw dziatalnosci przy zasto-
sowaniu nowoczesnej techniki informatycznej, aby w rezultacie osiagna¢ istotna
poprawe w krytycznych, podstawowych miarach sprawnosci, takich jak: koszty, ja-
kos¢, serwis, szybkos¢” (Hammer, Champy, 1996, s. 35).
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Z podanej przez autoréw charakterystyki wynika, ze reengineering jest metoda
gruntownych zmian w organizacji. Jak zauwazyli badacze D.C. Morris i J. Brandon,
reengineering to proces, dzigki ktéremu organizacja osiggnie zamierzone prze-
projektowanie, jezeli bedzie cechowala si¢ systematycznym i konsekwentnym
wprowadzaniem zmian, dziataniami zintegrowanymi w catym przedsiebiorstwie,
ciaglo$cia podejmowanych dziatan przy jednoczesnym modelowaniu i testowaniu
proponowanych zmian, tak aby w efekcie polaczy¢ wszystkie wdrazane dzialania
w calos¢ (Morris, Brandon, 1994). Ponadto nalezy zauwazy¢, ze proces reengine-
eringu bazuje na zasobach informatycznych, co jest efektem szybkiego postepu
i sprawnej informatyzacji proceséw w organizacjach.

Reengineering wymaga przemyslen i postepowania zgodnie z przyjetymi zasa-
dami. Sekwencje kolejnych krokéw w omawianym procesie opisata Z. Mikotajczyk
(Mikotajczyk, 2003). Przedstawiono je w tabeli 6.

Tabela 6. Etapy wdrazania reengineeringu

Krok Opis Zadanie Skrécony opis
1. Ustalenie obecnej sytuacji organizacji
1 Cele i sytuacja 2 Dziatania analityczne (rynek i konkurencja)
’ organizacji : oraz zdefiniowanie proceséw organizacji
3. Rezultaty: szanse, cele, strategia, mapa proceséw
1 Okreslenie zakresu, rodzaju i dopasowania
: do obecnej sytuacji proponowanych zmian
. . Dziatania: mapowanie procesdw organizacji,
Przeprojektowanie . . - .
2. R 2. modelowanie proceséw, projektowanie nowych
organizacji .
proceséw
3 Rezultaty: nowe procesy, nowa organizacja, dane
: dotyczace kosztéw i przychoddw
Opracowanie planu zmian w sposobie
1. funkcjonowania organizacji, zarzadzania zasobami,
koordynacji wprowadzanych zmian
Budowa Dziatania: znalezienie finansowania zmian,
3. infrastruktury 2. rozwdj systemow techniczno-technologicznych,
organizacji opracowanie szczegbtowego planu wdrazania zmian
Rezultaty: nowa infrastruktura technologiczna,
3. kadrowa, organizacyjna, lepiej dostosowany budzet
i plany marketingowe
1 Ustalenie, czy dziatania sa poprawnie realizowane,
: kontynuacja nowych pomystéw
4, Wprowadzenie, Dziatania: dziatania zgodnie z nowymi strategiami,
kontrola, ocena 2. , .
ocena efektéw zmian
3. Rezultaty: zysk, doswiadczenie, satysfakcja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Mikotajczyk, 2003, s. 127-128.
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Jak wynika z tabeli 6, reengineering jest procesem systematycznego stoso-
wania wybranej, okreslonej i zaakceptowanej metody zmian. Jego adresatami sg
nie tylko osoby decyzyjne, menadzerowie, ale wszyscy ludzie i podmioty two-
rzace organizacje.

Reengineering, jak kazda z omawianych metod, technik, wiaze si¢ z pokony-
waniem niecheci pracownikéw, cztonkéw organizacji do wdrozenia zmian. Jed-
nakze sam proces wymaga rowniez zmian w okresleniu uprawnien pracownikéw.
Jak podkresla M. Bugdotl, nalezy zerwac z systemem naukowo-kontrolnym po-
przez delegowanie uprawnien i wladzy w organizacji. Decentralizacja zarzadzania
jest motywowana potrzeba efektywnego wykorzystania potencjalu spolecznego
przedsigbiorstwa. Uprawnienia oraz zakres autonomii powinny by¢ dostosowane
w sposdb optymalny, co oznacza ich proporcjonalne dopasowanie do kompetencji
i zdolnosci pracownikéw (Bugdot, 2004).

Implementacja reengineeringu opiera sie na kluczowej roli procesu, ktory stano-
wi fundamentalny element determinujacy skutecznos¢ tej metody. W tym kontek-
$cie proces nalezy rozumie¢ jako uporzadkowany zbioér wzajemnie powigzanych
czynnosci, ktorych realizacja prowadzi do osiggniecia okreslonego wyniku. Zgod-
nie z interpretacja twércéw koncepcji reengineeringu proces definiowany jest
jako zbidér dzialan generujacych wartos¢ dla odbiorcy koncowego, co implikuje,
ze finalnym rezultatem kazdego procesu powinna by¢ warto$¢ (Bugdot, 2004).
Precyzyjne zdefiniowanie i staranne opracowanie proceséw stanowi warunek ko-
nieczny do skutecznego przeprowadzenia zmian organizacyjnych, przekladaja-
cych si¢ na wyzszg jakos$¢ oraz wigksza warto$¢ oferowanych ustug dla odbiorcow
koncowych.

Trzeba pamietaé, ze reengineering jak kazda metoda zarzadzania gene-
ruje pewne zalety i wady. Do najczesciej wymienianych przez teoretykow
problematyki korzysci nalezg przede wszystkim: przyspieszenie proceséw infor-
matyzacji organizacji, a tym samym lepsze wykorzystanie potencjalu mozliwosci
techniczno-technologicznych, elastyczno$¢ dziatania, dokladna analiza mozli-
wosci organizacji, podniesienie rentownosci podejmowanych dziatan, skon-
centrowanie na wyniku koncowym (BiznesBorne, 2022). Jednakze wdrozenie
reengineeringu pociaga za sobg pewne negatywne konsekwencje, jak chociazby
duze koszty jego wprowadzenia, a takze — podobnie jak w poprzednich modelach
— konieczno$¢ pokonania wérdd czlonkéw i podmiotdéw tworzacych organizacje
oporu przed zmianami (Bugdot, 2004).

Koncepcja reengineeringu w sektorze publicznym moze by¢ stosowana szero-
ko zaréwno w zarzadzaniu urzedem, administracja, jak i w spétkach publicznych.
Wprowadzanie nowoczesnych technologii do omawianego sektora umozliwia
przeprowadzanie zmian w zarzadzaniu.
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Zarzadzanie jakoscia (TQM)

W sektorze prywatnym jakos¢ §wiadczonych ustug oraz wykonywanych wyrobéw
jest czynnikiem o coraz wiekszym znaczeniu nie tylko ze wzgledéw ekonomicz-
nych, ale réwniez z powodu zmieniajacych si¢ wymagan odbiorcéw ustug i produk-
tow oraz warunkow rynkowych. Jej rola wzrasta rowniez w aspekcie zarzadzania
w sektorze publicznym. Istotng funkcje jakosci w procesie zarzadzania zaklada
chociazby opisany w poprzednim rozdziale model New Public Management. Pod-
kresla on ,,range wspdlnotowosci w funkcjonowaniu wladz publicznych oraz zna-
czenie jako$ci, jak i wage procesu komunikacji spolecznej w procesie $wiadczenia
ustug publicznych” (Broniewska, 2011, s. 21).

Wiaczenie aspektu jako$ci w proces zarzadzania moze by¢ realizowane na wiele
sposobdw, za pomocg odmiennych mechanizméw i narzedzi. W tym celu mozna
réwniez wykorzysta¢ podejscie Total Quality Management (TQM), czyli komplek-
sowe zarzadzanie przez jako$¢. Wspolczesnie zarzadzanie jako$cia w administracji
publicznej staje sie¢ punktem koniecznym do realizacji, poniewaz sektor publicz-
ny wprost wplywa na zycie obywateli i funkcjonowanie wielu grup interesariuszy.

Jakos$¢ jest pojeciem definiowanym przez wielu badaczy i naukowcéw. Nic dziw-
nego, ze stala sie przedmiotem zainteresowania takze filozoféw. Przyktadowo Pla-
ton pod pojeciem jako$ci rozumiat ,,pewien stopien doskonatosci’, a W.E. Deming
- uznawany za ojca wspodlczesnej jakosci — okreslal jg jako miare¢ jednorodnosci
oraz niezawodnosci produktu, osiggang przy minimalizacji kosztéw i maksymal-
nym dostosowaniu do specyficznych wymagan rynku (Deming, 1982). Miedzyna-
rodowa Organizacja Normalizacji (ISO), zgodnie z serig norm ISO 9001, definiuje
jakos¢ jako stopien, w jakim zbidr inherentnych® cech spetnia wymagania (Inter-
national Organization for Standardization, 2000).

Poprzez kompleksowe zarzadzanie jakoscig nalezy rozumie¢ ,sposéb zarza-
dzania organizacja, skoncentrowany na jakosci, oparty na udziale wszystkich
cztonkéw organizacji i nakierowany na osiagniecie dtugotrwalego sukcesu dzie-
ki zadowoleniu klienta i korzys$ciom dla wszystkich czlonkéw organizacji i spole-
czenstwa” (IPN-ISO 8402, PKN 1996, s. 4) (Mikotajczyk, 2003).

Stosowanie koncepcji TQM w organizacji wymaga przestrzegania okreslonych
zasad dziafania (rycina 5).

3 Inherentny - nieodtaczny, tkwigcy w istocie, przynalezacy do czego$, nieodzowny.
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1. Skupienie uwagi 2. Ciagte
na kliencie doskonalanie
wewnetrznym proceséw
i zewnetrznym i wynikow pracy

3. Petne wtaczenie
wszystkich
pracownikow

6. State
4. Elastyczne 5. Lifelong learning informowanie
struktury pracownikow i komunikowanie
sie witascicieli

Rycina 5. Zasady Total Quality Management
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Mikotajczyk, 2003, s. 133-134.

Po pierwsze, koniecznie nalezy okresli¢, kim dla organizacji sg klient zewnetrz-
ny oraz klient wewnetrzny. W ramach koncepcji Total Quality Management
(TQM) wyroéznia si¢ dwa podstawowe typy klientow:

o klienta zewnetrznego, bedacego odbiorca finalnych rezultatéw dziatalnosci

organizacji,

o klienta wewnetrznego, ktérym sa pracownicy oraz dzialy organizacyjne

wspoldziatajace w realizacji procesow.

Klienci wewnetrzni, podobnie jak zewnetrzni, posiadaja dostawcow wewnetrz-
nych w strukturze organizacji. Na przyklad w przedsigbiorstwie $wiadczacym
ustugi transportowe klientem zewnetrznym sg pasazerowie, z kolei klientem we-
wnetrznym mogg by¢ kierowcy oraz dzialy organizacyjne, takie jak dzial technicz-
ny odpowiedzialny za utrzymanie sprawnoséci pojazdéw, ktéry korzysta z ustug
dostawcow wewnetrznych, chociazby mechanikéw. W koncepcji TQM wlasciwa
klasyfikacja klientéw jest kluczowa, poniewaz stanowi fundament utrzymania wy-
sokiego poziomu jakosci w organizacji.

Po drugie, ciggte doskonalenie stanowi postulat, ktory pojawia sig w wielu kon-
cepcjach zarzadczych, m.in. w TPS. Z kolei zgodnie z TQM nalezy zredukowa¢
niestalo$¢ rezultatow wykonywanej pracy (dazenie do pewnego stalego poziomu
wynikéw), poprawi¢ niezawodno$¢, dokona¢ przeprojektowania proceséw badz
podnies$¢ konkurencyjno$é wynikéw.

Po trzecie, TQM zaklada pelne wlaczenie wszystkich jednostek tworzacych or-
ganizacje w dzialania na rzecz poprawy jakosci. W proces zarzadzania jakoscig za-
angazowani s zatem wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa — zaréwno ci niskiego
szczebla, jak i kadra kierownicza.

Po czwarte, nalezy budowac struktury, ktére beda cechowaly sie pewna elastycz-
noscig (np. zespoly zadaniowe). Wazne jest wlaczenie wszystkich interesariuszy
organizacji do tworzenia tych zespoléw. Dzigki temu cele firmy bedg realizowane
efektywniej, a przy tym osiggna wysoka jakos¢ koncowa.
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Po piate, organizacja powinna dazy¢ do ciagltego ksztalcenia i doskonalenia
umiejetnosci zawodowych pracownikéw, szczegélnie do rozwoju wiedzy profe-
sjonalnej. Zasada ta stuzy wytworzeniu spotecznosci pracowniczej, ktéra w petni
rozumie, czego sie od niej oczekuje. Odpowiednie wyksztalcenie i posiadane kom-
petencje pracownikéw pozwalaja na osiggnigcie zamierzonej jakosci.

Po szoste, zgodnie z zalozeniami TQM wlasciciele, kierownicy, menadzerowie
powinni stale kontaktowa¢ sie, komunikowa¢ z pracownikami w celu okreslenia
kierunkéw dzialania, dokonywania pewnego researchu biezacego stanu przed-
siebiorstwa. Dodatkowo w naukach o zarzadzaniu i jakosci wyrdznia si¢ czynni-
ki wspierajace stosowanie kompleksowego zarzadzania przez jako$¢. Zalicza sie
do nich przede wszystkim koncentracje na obecnych i przyszlych potrzebach
klientéw, wyznaczanie przez kierownictwo kierunkéw dzialan, strategii, dazenie
do podejscia procesowego (wzajemne powigzania i oddzialywania miedzy proce-
sami organizacji) oraz systemowego (traktowanie proceséw organizacji jako ca-
tosciowego systemu) (Tochman, 2009).

Koncepcja TQM wymaga przestrzegania powyzszych zasad oraz odpowiedniego
procesu wdrazania, ktory przez wielu naukowcéw uwazany jest za skomplikowany
oraz dlugotrwaly (Tyranska, 2016). Wdrozenie koncepcji Total Quality Manage-
ment w organizacji wymaga przeprowadzenia szczegétowej analizy potencjalnych
korzysci i ograniczen zwigzanych z implementacja zarzadzania przez jakos¢.

Wiréd kluczowych zalet koncepcji Total Quality Management (TQM) nalezy
wymieni¢ przede wszystkim jej kompleksowy charakter, przejawiajacy si¢ w da-
zeniu do poprawy jako$ci we wszystkich obszarach dzialalnosci organizacyjne;j.
Istotnym elementem jest rowniez efektywne wykorzystanie kapitalu ludzkiego,
ktdre opiera si¢ na zalozeniu, ze system spoteczny stanowi warunek sine qua non
osiggniecia sukcesu, a wysoka jako$¢ wynika bezposrednio z poziomu satysfakeji
wewnetrznych interesariuszy organizacji. Ponadto TQM promuje odejscie od
tradycyjnych modeli kontroli poprzez delegowanie uprawnien, zwiekszenie zaufa-
nia do pracownikéw oraz zmniejszenie hierarchicznego nadzoru. Waznym aspek-
tem jest tez docenienie roli sfery spolecznej w organizacji, w tym ksztaltowanie
norm i wzorcéw zachowan oraz aktywne oddziatywanie na otoczenie zewnetrzne.
Kluczowym filarem tej koncepcji pozostaje zaangazowanie wszystkich pracowni-
kéw organizacji w dziatania na rzecz doskonalenia jakosci (Bugdot, 2004).

W przypadku wad Total Quality Management nalezy wyrézni¢ trzy zasadnicze
aspekty. Pierwszy dotyczy roli przywddztwa. Zgodnie z omawiang koncepcja prze-
wodniczacy, kierownik, menadzer, dyrektor lub osoba przelozona maja bardzo
duzy zakres obowigzkéw, co moze wplywac na niska jakos¢ ich wykonywania. Jak
podkresla M. Bugdot, nalezy wyrdzni¢ rowniez rosnaca presj¢ na osiagniecie coraz
wyzszej jakosci, a to moze by¢ czynnikiem destabilizujacym i stresogennym. Dru-
ga istotna wada omawianego rozwigzania jest zbytnie ,,zapatrzenie” w role klienta
zewnetrznego przez organizacje, ktére skupiajg si¢ na coraz wyzszej jakosci zaspo-
kajania potrzeb tej grupy. Kolejna wada wiaze si¢ z wieloaspektowoscia koncep-
cji. Pod pojeciem TQM Kkryje si¢ znaczaca ilos¢ elementow sktadowych, takich jak
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liczne techniki i metody dzialtania, np. strategiczna kontrola jakosci badz metody
tworzenia strategii. Powoduje to pewne rozmycie si¢ koncepcji i zbyt duza mno-
go$¢ dzialan, a to z kolei znaczaco utrudnia realizacje zatozen (Bugdot, 2004).

Analiza korzy$ci i ograniczen zwigzanych z wdrazaniem Total Quality Manage-
ment (TQM) wskazuje na wyrazng przewage zalet tej koncepcji. Warto podkresli¢,
ze zarzadzanie jako proces interdyscyplinarny obejmuje szeroki wachlarz metod
i narzedzi ukierunkowanych na poprawe jakosci. Koncepcja TQM integruje roz-
norodne podejscia do zarzadzania jako$cia, oferujac zaréwno podstawowe narze-
dzia, takie jak diagram Ishikawy czy diagram Pareto, jak i bardziej zaawansowane
rozwigzania, chociazby Quality Function Deployment (QFD).



Rozdziat 4.

Zarzadzanie jednostkami
publicznymi w obliczu kryzysu

Wprowadzenie

Rozwdj cywilizacyjny, spoteczno-gospodarczy oraz ekonomiczny, a takze postepu-
jace procesy urbanizacyjne wywierajg istotny wplyw na otoczenie kazdej jednostki
i organizacji. Wspodlczesne realia charakteryzuja si¢ intensyfikacja zjawisk kryzyso-
wych, co prowadzi do wniosku, ze kryzys stal sie statym elementem funkcjonowa-
nia wspdlczesnych spoteczenstw i gospodarek. Wszelkie zakldcenia w otoczeniu
oddzialuja na jednostki i organizacje w sposéb zréznicowany, w zaleznosci od ich
specyfiki, struktury i zdolnosci adaptacyjnych.

Szczego6lng formga takich zakldcen sg sytuacje kryzysowe, ktore charakteryzu-
ja sie brakiem przewidywalno$ci oraz bezposrednim wplywem na funkcjonowa-
nie organizacji. Moga prowadzi¢ do naglego i drastycznego zakldcenia dziatalnosci
przedsigbiorstwa, wymuszajac szybkie podejmowanie decyzji oraz wdrozenie od-
powiednich mechanizméw zarzadzania kryzysowego. W obliczu takich wyzwan
zasadne staje sie przyjecie interdyscyplinarnego podejscia, ktore pozwala na sku-
teczne przeciwdzialanie i zarzadzanie kryzysem.

Koncepcja ta zaklada integracje wiedzy i narzedzi z réznych dziedzin, takich jak
zarzadzanie, ekonomia, psychologia czy socjologia, w celu stworzenia komplekso-
wego systemu reagowania na sytuacje kryzysowe. Wspolczesne zarzadzanie kry-
zysowe wymaga nie tylko umiejetnosci identyfikacji potencjalnych zagrozen, ale
réwniez przygotowania organizacji na elastyczne i efektywne reagowanie na nie-
przewidywalne sytuacje, ktére moga zagrazac jej przetrwaniu lub funkcjonowaniu.

W rezultacie, interdyscyplinarne podejscie do kryzysu staje si¢ kluczowym ele-
mentem strategii zarzadzania firmami w dynamicznie zmieniajacym sie¢ otoczeniu.
Integracja réznych perspektyw i narzedzi umozliwia bardziej kompleksowe zro-
zumienie kryzysu, a takze efektywniejsze jego przewidywanie, przeciwdzialanie
mu oraz minimalizowanie jego skutkéw dla organizacji.
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Kryzys i sytuacja kryzysowa

Pojecie kryzysu identyfikowane jest z wieloma aspektami praktycznymi i nauko-
wymi. Za pomocg tego terminu mozna okredli¢ pewne stany psychiczne jednost-
ki (Sktodowski, 2010), zjawiska spoteczne (Roman, 2016), czyli socjologiczne, lub
stany gospodarcze, ekonomiczne, naturalne, ktére prowadza do nastepstw w funk-
cjonowaniu spoleczenstw i organizacji (Kundera, 2014).

Stowo ,kryzys” wywodzi si¢ z jezyka greckiego, gdzie kroi oznacza ,punkt
zwrotny, przelomowy; moment rozstrzygajacy; jakosciowa zmiang ukladu lub
w uktadzie” (Otwinowski, 2010). Wspolczesna roznorodnoéé rozumienia tego po-
jecia obrazuje jego interdyscyplinarny charakter (tabela 7).

Tabela 7. Interdyscyplinarno$¢ definiowania pojecia ,,kryzys”

Autor Definicja

Kryzys to moment, okres przetomu, przesilenia, decydujacy zwrot,

W. Kopalinski okres zatamania gospodarczego (1968)

Kryzys to zjawisko lub stan, ktére charakteryzuje sie takim stopniem
dysproporcji i niezréwnowazenia elementéw, ze wymaga istotnych
zmian. Jest to czesto stan bedacy punktem zwrotnym w jakims$
procesie (1991)

H. Sek

Kryzys jest wynikiem nieplanowanych zdarzen zaktdcajacych lub

R Oldcorn zagrazajacych normalnemu funkcjonowaniu organizacji (1989)

Punkt przetomowy, zwrotny; w ekonomii - zatamanie wzrostu
gospodarczego, faza cyklu gospodarczego charakteryzujaca sie
gwattownym i duzym zmniejszeniem produkgji, realnych dochodéw
spoteczenstwa oraz wzrostem bezrobocia (1971)

J. Tokarski

Kryzys to gtéwne, nieprzewidywalne wydarzenie, ktére ma potencjalnie
negatywne efekty, znaczaco ograniczajace dziatalnos¢ organizacji

w dziedzinie produkcji, ustug, zatrudnienia, kondycji finansowe;j

i reputacji (1993)

R.M. Barton

Kryzys jest nagtym, nieoczekiwanym i niepozadanym wydarzeniem,
B. Rozwadowska ktére zaktéca rownowage w firmie i stanowi zagrozenie dla dowolnej
sfery jej dziatalnosci (2002)

Kryzys oznacza sytuacje bedaca nastepstwem zagrozenia, prowadzaca
w konsekwencji do zerwania lub znacznego naruszenia wiezi
Matopolski Urzad spotecznych przy powaznym zaktéceniu w funkcjonowaniu instytucji
Wojewddzki publicznych, jednak w takim stopniu, ze uzyte srodki niezbedne

do zapewnienia lub przywrécenia bezpieczenstwa nie uzasadniaja
wprowadzenia standw nadzwyczajnych (2022)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Nalezy wigc uzna¢, ze kryzysem jest nagte, nieprzewidziane zdarzenie, ktdre
oddzialuje negatywnie na funkcjonowanie jednostki lub calego spoteczenstwa
badz organizacji.

Réznorodno$¢ definiowania terminu ,,kryzys” wynika z odmiennosci Zrédet
powstawania kryzyséw. Wedtug Amerykanskiego Instytutu Kryzysowego nalezy
wyroznic¢ cztery podstawowe zrédla kryzysu:

o czynniki losowe (np. naturalne: wybuch wulkanu, epidemia; wypadki),

o problemy techniczne (awarie zakladéw),

o bledy ludzkie (katastrofy komunikacyjne),

« bledne decyzje kierownictwa (Barton, 1993).

Warto zgodzi¢ si¢ z opinig W. Otwinowskiego, ktéry wskazuje, ze kryzysy maja
zazwyczaj wieloczynnikowe przyczyny, z ktorych jedna dominuje, stanowigc za-
réwno podstawe powstania niepozadanego zjawiska, jak i potencjalny punkt
zwrotny prowadzacy do poprawy lub pogorszenia zaistnialej sytuacji (Otwinow-
ski, 2010).

Nieodzownym nastepstwem zaistnienia kryzysu jest sytuacja kryzysowa. Row-
niez posiada ona wiele definicji. Okreslenie to obejmuje:

» sytuacje bedaca nastepstwem zagrozenia i prowadzaca w konsekwencji
do zerwania lub znacznego naruszenia wigzéw spolecznych przy réwno-
czesnym, powaznym zakldceniu funkcjonowania instytucji publicznych,
jednak w takim stopniu, ze uzyte $rodki niezbedne do zapewnienia lub
przywrdcenia bezpieczenstwa nie uzasadniaja wprowadzenia zadnego
ze stanow nadzwyczajnych (Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 roku o zarza-
dzaniu kryzysowym, Dz.U. 2007, nr 89),

« stan narastajacej destabilizacji, niepewno$ci i napigcia spolecznego, beda-
cy nastepstwem pewnego zagrozenia, charakteryzujacy si¢ naruszeniem
wiezi spotecznych, mozliwoscig utraty kontroli nad przebiegiem wydarzen
oraz eskalacji zagrozenia, a w szczegdlnosci sytuacje, stwarzajaca zagro-
zenie dla zycia, zdrowia, mienia lub infrastruktury w takiej skali lub o ta-
kim natezeniu, ktére wywoluja reakcje spoleczne powyzej akceptowalnego
powszechnie poziomu ryzyka (Manterys, 2000),

« taki stan organizacji, ktory prowadzi do naruszenia jej stabilno$ci lub wrecz
opdznienia rozwoju w stosunku do zmian zachodzacych w otoczeniu,
a w przypadku utrzymywania si¢ w diuzszym czasie do zagrozenia egzy-
stencji (Kral, Zablocka-Kluczka, 2004).

Trzeba zatem zauwazy¢, ze kryzys nie jest zjawiskiem wystepujacym samo-
dzielnie, stanowi jedynie bodziec, prowadzacy do sytuacji kryzysowej, bedacej
jego nastepstwem. W zarzadzaniu kryzysowym nalezy wiec — oprécz poprawne-
go definiowania i identyfikowania kryzysow — réwniez wilasciwie rozpoznawac sy-
tuacje kryzysowe i dazy¢ do jak najszybszego minimalizowania ich negatywnego
oddzialywania.

Zarzadzanie kryzysowe, definiowane na podstawie ogdlnej koncepcji proce-
su zarzadzania, mozna okresli¢ jako interdyscyplinarny proces realizowany przez
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jednostki organizacyjne (w niniejszym opracowaniu odnosi si¢ to do podmiotow
sektora publicznego). Jest on ukierunkowany na prewencje sytuacji kryzysowych,
aw przypadku ich wystgpienia na przejecie nad nimi kontroli, podejmowanie ade-
kwatnych dzialan reagujacych, eliminacje skutkéw kryzysu oraz odbudowe klu-
czowej infrastruktury niezbednej do przywrdcenia stanu wzglednej réwnowagi
i normalnosci sprzed zaistnienia zjawiska.

Organizacja systemu zarzadzania kryzysowego
w administracji publicznej w Polsce

Zarzadzanie kryzysowe jest nieodzownym elementem funkcjonowania sektora pu-
blicznego ze wzgledu na jego specyfike. Odpowiednie dziatania zarzadcze w tym
obszarze, w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowej, wplywaja na otocze-
nie, czyli na sektor prywatny, publiczny i non-profit. Zgodnie z definicja ustawo-
wa zarzadzaniem kryzysowym jest ,,dziatalno$¢ organéw administracji publicznej
bedaca elementem kierowania bezpieczenstwem narodowym, ktéra polega na za-
pobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania nad nimi
kontroli w drodze zaplanowanych dzialan, reagowaniu w przypadku wystapienia
sytuacji kryzysowych oraz na odtwarzaniu infrastruktury lub przywroceniu jej
pierwotnego charakteru” (Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 roku o zarzadzaniu kry-
zysowym, tj. Dz.U. 2022, poz. 261 z p6zn. zm.). W administracji publicznej jest
to rodzaj zarzadzania realizowany na wszystkich jej szczeblach: gminach, powia-
tach, wojewddztwach oraz przez administracje rzadowa.

Realizacja zarzadzania kryzysowego w sektorze publicznym to struktura powia-
zanych ze sobg elementéw tworzacych system. Ten ostatni posiada pewne cechy,
do ktérych nalezy zaliczy¢:

« wyodrebnienie z otoczenia,

« wykazywanie zaleznosci miedzy elementami tworzgcymi system,

« posiadanie podsystemu sterowania,

o dzialanie w ramach efektu synergii,

« dazenie do zamierzonego stanu koricowego, nie zawsze zgodnie z wyzna-

czong droga (Stawasz, 2018).
System zarzadzania kryzysowego tworzg cztery fazy (rycina 6).
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Rycina 6. Fazy zarzadzania kryzysowego
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie kryzysowe rozpoczyna si¢ faza zapobiegania. Jest to kluczowy
moment w procesie, poniewaz zaklada wszelakiego rodzaju dzialania zmierzajg-
ce do eliminacji lub/oraz redukgji sytuacji kryzysowej, a nawet dziatan, ktoérych
celem bedzie ograniczenie negatywnych skutkéw takich sytuacji. Do elementéw
sktadowych tej fazy nalezy zaliczy¢:

» analize zagrozen (kategoryzacja zagrozen) i ocene wrazliwosci na zagroze-

nia,

o dokonanie odpowiednich regulacji prawnych,

o edukacj¢ oraz u§wiadamianie spoteczenstwa,

o dzialania planowania przestrzennego oraz tworzenie rezerw finansowych,

o okre$lenie zapobiegawczych planow dzialania,

o okreslenie zasad i sposobu kontroli i nadzoru (Lidwa, 2019).

Kolejng faza procesu zarzadzania kryzysowego jest przygotowanie. Polega ono
na planowaniu, jak nalezy zareagowa¢, postepowac i dziala¢ w przypadku zaistnie-
nia sytuacji kryzysowej, a takze jakie dzialania trzeba podja¢, aby zwigkszy¢ zasoby
sit i srodkéw niezbednych do efektywnego reagowania (Krynojewski, 2018). Ele-
mentami tworzacymi te faze sa:

o opracowanie planu zarzadzania kryzysowego,

o stworzenie centrum zarzadzania kryzysowego wraz z odpowiednim wypo-
sazeniem techniczno-technologicznym, dostepem do informacji oraz wy-
kwalifikowanym personelem,

« okreslenie zasad i kanatéw komunikacji,

o okredlenie systemu monitorowania i nadzoru,

o organizacja systemu ostrzegania i alarmowania,
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o okreslenie zasad stosowania norm prawnych w stosunku do jednostek
i podmiotéw,

« tworzenie zaplecza magazynowego oraz niezbednych baz danych,

» edukacja spoteczenstwa (Krynojewski, 2018).

Kolejna faza jest niezwykle istotna w procesie zarzadzania kryzysowego. Odpo-
wiednio szybka reakcja na sytuacje kryzysowa umozliwia jej diagnoze, a w efekcie
minimalizowanie negatywnego oddzialywania. Tym samym jest to etap, ktéry na-
stepuje w chwili wystgpienia sytuacji kryzysowej. Ma na celu uruchomienie dziatan
zapobiegawczych, opracowanych we wczesniejszych fazach procedur i sil, mini-
malizacje mozliwoéci wystapienia zniszczen i start, a w przypadku ich pojawie-
nia sie podjecie odpowiednich akcji ratowniczych, humanitarnych i pomocowych
(Lidwa, 2019). Faza reagowania wymaga podjecia nastepujacych dziatan:

» zarzadzania informacja,

« uruchomienia systemdéw alarmowych,

o uruchomienia procedur, struktur ratowniczych,

o przeprowadzenia ewakuacji,

« neutralizowania ognisk zagrozen,

« stworzenia doraznych warunkéw dla oséb poszkodowanych (Krynojewski,

2018).

Ostatnig zasadniczg fazg zarzadzania kryzysowego jest odbudowa. Zgodnie
z naukami o zarzadzaniu kontynuuje si¢ ja az do momentu, gdy wszystkie fazy
systemu powrdcg do stanu poprzedzajacego sytuacje kryzysowa (Lidwa, 2019).
Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze moze to by¢ zaréwno proces krotkotrwaly, jak
i wymagajacy oraz dlugoterminowy, a czasami nawet niemozliwy. Zadaniem tej
tazy, oprécz powrotu do stanu sprzed kryzysu, jest takze stworzenie infrastruk-
tury i zachowan mniej wrazliwych na kolejny kryzys. Skladowymi tworzacymi te
faze sg:

e Szacowanie strat,

« zapewnienie pomocy spofecznosci,

« informowanie o prawach i obowigzkach oraz inicjatywa legislacyjna,

« odtwarzanie i uzupetnianie zapaséw — gotowos¢ stuzb,

o przywrdcenie rownowagi ekologicznej,

« odbudowa infrastruktury,

» podsumowanie i wnioski z catej procedury,

« modyfikacja i aktualizacja planéw (Krynojewski, 2018).

Po zakonczeniu fazy odbudowy cykl sie powtarza - dochodzi do sprezenia
zwrotnego. Proces zarzadzania kryzysowego jest ciagly. Nalezy przy tym zazna-
czy¢, ze granice miedzy poszczeg6lnymi fazami sg umowne, a same fazy moga
przebiega¢ rownolegle w tym samym czasie. Podczas realizacji procesu zarzadza-
nia kryzysem nalezy rygorystycznie przestrzega¢ tzw. zasad zarzadzania kryzyso-
wego (tabela 8).
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Tabela 8. Zasady zarzadzania kryzysowego w administracji publicznej

Zasada Opis

Zasada terytorialna Podstawe dziatania wtadzy stanowi podziat terytorialny panstwa

Powierzenie kompetencji zarzadczych jednoosobowym
organom, ktore sprawujg wtadze ogblna w danym zakresie
kompetencji (wojt, burmistrz, prezydent, wojewoda, premier)

Zasada jednoosobowego
kierownictwa

Zasada odpowiedzialno$ci | Wtadza publiczna posiada kompetencje i ponosi
wtadzy publicznej odpowiedzialno$¢ za decyzje w sytuacji kryzysowej

Przyznanie wtadzy publicznej i organom administracji publicznej
Zasada zespolenia kompetencji gwarantujacych wywiazanie sie z natozonych na nie
odpowiedzialnosci

Zagrozenia sa dzielone i kategoryzowane pod wzgledem
Zasada kategoryzacji pewnych cech dla nich charakterystycznych. Dzieki temu
zagrozen mozliwe jest stworzenie rozwiazan prawnych, organizacyjnych
i finansowych dla danego typu zagrozen

Zarzadzanie kryzysowe nie stanowi domeny jedynie
Zasada powszechnosci administracji publicznej, ale jest tworzone poprzez wspétprace
ze specjalistami, catym spoteczenstwem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Lidwa, 2019.

Przestrzeganie wskazanych zasad pozwala na sprawna realizacj¢ procesu zarzg-
dzania przy jednoczesnym jasnym podziale praw, obowigzkéw i odpowiedzialno-
$ci pomiedzy odpowiednie jednostki i szczeble administracyjne.

System zarzadzania kryzysowego dla administracji publicznej w Polsce jest syste-
mem zlozonym i stosunkowo rozbudowanym. Jak wynika z ryciny 7, jego struktura
dzieli si¢ na cztery poziomy, pomiedzy ktérymi dochodzi do sprzezenia zwrotne-
go. Tworzy on strukture hierarchiczng i obszerna, co moze skutkowac spowolnie-
niem dzialania, a nawet jego nieskutecznos$ciag w przypadku zaistnienia sytuacji
kryzysowe;j.

Aby system reagowania na sytuacje kryzysowe dziatal prawidiowo, konieczne
jest odpowiednie rozpoznawanie zagrozen. W naukach o zarzadzaniu wystepuje
wiele podziatow i klasyfikacji niebezpieczenstw. Mozna je sklasyfikowaé w cztery
grupy:

1) naturalne (np. powodzie, trzgsienia ziemi, choroby),

2) zwigzane z gospodarczg dzialalnoscig czlowieka (np. degradacja ekosyste-

mow, zanieczyszczenia),

3) techniczne (np. budowlane, komunikacyjne),

4) polityczno-militarne (np. akty terroryzmu, wojna) (Ministerstwo Edukacji

i Nauki, 2022).

Czynniki wywolujace kryzysy w sektorze publicznym mozna podzieli¢ na ze-
wnetrzne i wewnetrzne. Do pierwszej grupy zaliczaja si¢ aspekty polityczne, spo-
teczne, gospodarcze oraz srodowiskowe. Czynniki wewnetrzne obejmuja z kolei
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zagadnienia zwigzane z organizacja, planowaniem, kierowaniem i kontrolg (Szy-
ja, 2020). Przyktadem czynnika kryzysogennego jest zagrozenie epidemiologiczne,
ktore w sposob szczegdlny i specyficzny oddzialuje na funkcjonowanie sektora pu-
blicznego, sektora prywatnego oraz organizacji pozarzadowych.

Pandemia wirusa SARS-CoV-2 jako przyczyna
kryzysu dla sektora publicznego

Pandemia SARS-CoV-2 znaczaco wplyneta na funkcjonowanie spoteczno-
-gospodarcze panstw, stawiajagc administracje publiczng w obliczu wyzwan o bez-
precedensowym charakterze. Rzady zmuszone byly dostosowaé sie do nowej
rzeczywisto$ci, wymagajacej szybkiego podejmowania decyzji, efektywnego zarza-
dzania zasobami publicznymi oraz przedefiniowania priorytetéw polityk publicz-
nych. Nieznana do tej pory skala i charakter tego kryzysu wymusily wdrozenie
kompleksowych dziatan zarzadczych, majacych na celu minimalizacje¢ skutkow
pandemii i zapewnienie stabilnosci funkcjonowania panstwa.

Poczatek pandemii w Chinach pod koniec 2019 roku, a nastepnie jej szybkie
rozprzestrzenienie si¢ na calym $wiecie, w tym w Polsce w 2020 roku, wymusity
na sektorze publicznym wdrozenie szeregu dzialan majacych na celu minimaliza-
cje negatywnych skutkéw kryzysu zdrowotnego. W Polsce jednym z kluczowych
posunie¢ bylo ogloszenie stanu epidemii, co umozliwilo rozszerzenie kompeten-
¢ji administracji rzadowej, zwlaszcza w zakresie dzialan ministra zdrowia. Istot-
nym elementem strategii przeciwdziatania skutkom pandemii byto takze zalecenie
pracy zdalnej oraz intensyfikacja wykorzystania e-rozwigzan w administracji pu-
blicznej, takich jak platforma e-PUAP czy aplikacja mObywatel, ktére pozwolily
na $wiadczenie wielu ustug publicznych w formie cyfrowe;.

Pandemia miala takze powazne skutki gospodarcze, czego dowodem s3 dane
opublikowane przez EUROSTAT, wedtug ktérych Produkt Krajowy Brutto (PKB)
Unii Europejskiej spadl o 3,3% w 2020 roku (EUROSTAT, 2022), oraz prognozy
Banku Swiatowego wskazujace na skurczenie sie gospodarek rozwinietych o ponad
7% (World Bank Group, 2020). Wpltyw kryzysu pandemii nie ograniczat si¢ jednak
wylacznie do gospodarki — znacznie zmienil funkcjonowanie administracji publicz-
nej. Dostep do ustug publicznych zostal ograniczony, co dotkneto wielu obywateli.
Ograniczenia w kontaktach z pracownikami urzedéw, limity pasazeréow w $rod-
kach transportu publicznego, a takze zamknigcie instytucji kultury to tylko niektére
z obostrzen, ktore wptynely na codzienne funkcjonowanie administracji publiczne;.

Jednocze$nie pandemia przyspieszyla proces cyfryzacji administracji, a to do-
prowadzilo do zmiany sposobu $wiadczenia wielu ustug publicznych, w tym
zdrowotnych za pomoca teleporad. Zmiany te wymusily réwniez reorganizacje
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wewnetrznych struktur administracyjnych oraz nowych form wspoétpracy mie-
dzyinstytucjonalnej w celu sprostania zwiekszonym wymaganiom zarzadczym.
Jak wskazuje Szyja (2020), pandemia COVID-19 doprowadzila do ,wielowymia-
rowego kryzysu”, ktory nadal wymaga podejmowania zdecydowanych dziatan
przez panstwo i administracje publiczng.

W obliczu zaistniatych wyzwan zarzadzanie w sektorze publicznym wymaga-
to dostosowania do nowych uwarunkowan. Wéjtowie, burmistrzowie oraz prezy-
denci miast, czgsto we wspoltpracy z doradcami, podejmowali dzialania majace
na celu zapewnienie ciagloéci funkcjonowania jednostek samorzadu terytorial-
nego. Oprocz tradycyjnych rozwigzan administracyjnych szczegdlnego znaczenia
nabrata implementacja dobrych praktyk zarzadczych wywodzacych si¢ z sekto-
ra prywatnego, ktore okazaly si¢ kluczowym elementem skutecznego zarzadzania
kryzysem (szczegoly w rozdziale 5).

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze cho¢ pandemia przyniosla wiele negatywnych kon-
sekwencji, takich jak spowolnienie gospodarcze, ograniczenie dostepu do ustug
publicznych oraz straty zdrowotne i spofeczne, to jednocze$nie doprowadzila
do przyspieszenia niektorych pozytywnych proceséw, w tym cyfryzacji i adapta-
¢ji nowych technologii w administracji. W rezultacie okazala sie katalizatorem
zmian, ktére w dluzszej perspektywie moga poprawi¢ efektywnos¢ i innowacyj-
no$¢ sektora publicznego.

Pandemia COVID-19 stanowila kryzys o zlozonym, wielowymiarowym cha-
rakterze, ktorego konsekwencje byly i nadal sa odczuwalne w skali globalnej. Jej
oddzialywanie objelo niemal wszystkie obszary funkcjonowania panstw i ich in-
stytucji, prowadzac do koniecznosci reorganizacji struktur oraz proceséw za-
rzadczych. Administracja publiczna zostala zmuszona do ponownego okreslenia
swoich priorytetow, a takze adaptacji metod dziatania w celu sprostania dynamicz-
nie zmieniajgcym si¢ uwarunkowaniom.

Zwlaszcza jednostki samorzadu terytorialnego musialy zmierzy¢ sie z wyzwa-
niami o bezprecedensowym charakterze, obejmujacymi zaréwno kwestie opera-
cyjne, jak i strategiczne. Zarzadzanie kryzysowe w warunkach pandemii wymagato
zastosowania interdyscyplinarnych podejs¢, uwzgledniajacych implementacje tech-
nologii cyfrowych, efektywne zarzadzanie zasobami oraz dostosowanie dzia-
tan do potrzeb spotecznosci lokalnych. Wojtowie, burmistrzowie oraz prezydenci
miast, dzialajac czesto w Scistej wspdlpracy z doradcami i ekspertami, wdrazali sze-
reg innowacyjnych rozwigzan ukierunkowanych na zapewnienie cigglosci funkcjo-
nowania jednostek samorzadowych.

Réwnoczesnie zauwazalny byl wzrost znaczenia dobrych praktyk zarzadczych
wywodzacych sie z sektora prywatnego, ktore okazaly sie uzyteczne w kontekscie
optymalizacji procesow decyzyjnych i operacyjnych w sektorze publicznym. Pro-
ces ten objal zaréwno adaptacje narzedzi technologicznych umozliwiajacych zdal-
ne zarzadzanie, jak i rozwdj kompetencji miekkich zwigzanych z przywodztwem
oraz komunikacja w sytuacjach kryzysowych (szczegoély w rozdziale 5).



Rozdziat 5.

Implementacja innowacyjnych
metod zarzadzania w czasie
pandemii w jednostkach
samorzadu terytorialnego

w regionie todzkim

Celi przedmiot badan

Celem niniejszych badan jest poréwnanie rozwoju zarzadzania publicznego
na poziomie gmin w dwoch kluczowych okresach - przed wybuchem pandemii
COVID-19 oraz w trakcie kryzysu wywolanego jej konsekwencjami. Badania
te maja za zadanie oszacowanie implementacji dobrych praktyk zarzadczych, za-
czerpnietych z sektora biznesowego, do sektora publicznego. Koncentruja sig
na dzialaniach podejmowanych przez jednostki samorzadu terytorialnego w wo-
jewodztwie 16dzkim. Zasadniczym celem jest rowniez ocena skutecznosci tych
rozwigzan w kontekscie ich przydatnosci w zarzadzaniu kryzysowym.

Przedmiot badan stanowi proces implementacji innowacyjnych praktyk za-
rzadczych z sektora biznesowego do sektora publicznego, uwzgledniajacy specy-
fike zarzadzania kryzysowego w okresie pandemii koronawirusa. Skupiono sie
na weryfikacji, w jakim stopniu praktyki te zostaly zaadaptowane do warunkéw
funkcjonowania gmin oraz jakie efekty przyniosty w obliczu dynamicznie zmie-
niajacych si¢ wyzwan zwigzanych z pandemig.

Wybdr wojewddztwa 16dzkiego jako obszaru badan byt celowy i wynikat z do-
glebnej znajomosci przez badacza uwarunkowan funkcjonowania jednostek
samorzadu terytorialnego w tym regionie. Wojewddztwo to charakteryzuje si¢
znaczng réznorodnoscia gmin pod wzgledem zaréwno wielkosci, jak i charak-
terystyki spoleczno-gospodarczej, co czyni je idealnym przykladem do analizy
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adaptacji praktyk zarzadczych w réznych typach jednostek samorzadowych. Po-
nadto znajomo$¢ lokalnych kontekstow umozliwila bardziej precyzyjna iden-
tyfikacje barier oraz czynnikéw sprzyjajacych implementacji dobrych praktyk
zarzadczych w sektorze publicznym.

Badania stuzg réwniez wzbogaceniu istniejacej wiedzy na temat mechanizméw
transferu wiedzy i praktyk zarzadczych miedzy sektorami biznesowym a publicz-
nym. Szczegdlny nacisk polozono na ocene¢ skutecznosci wdrozonych praktyk
w kontekscie poprawy efektywnoséci dzialan samorzadéw lokalnych oraz ich
zdolnosci do reagowania na kryzysy. Wyniki badann moga dostarczy¢ cennych
wskazowek dla innych jednostek samorzadowych oraz przyczyni¢ si¢ do lepszego
zrozumienia roli innowacyjnych praktyk zarzadczych w zarzadzaniu publicznym.

Tak sformulowany przedmiot i cel badan wpisuja si¢ w nurt wspolczesnych
badan z zakresu zarzadzania publicznego i zarzadzania kryzysowego, oferu-
jac jednoczes$nie nowe perspektywy dla adaptacji praktyk z sektora biznesowego
w jednostkach samorzadowych.

Metodyka badan

Problem badawczy podjety w niniejszej pracy dotyczy wplywu pandemii
COVID-19 na zarzadzanie w jednostkach samorzadu terytorialnego (JST) z per-
spektywy gmin. Rozwazania koncentruja sie na trzech kluczowych pytaniach
badawczych:

+ Jak pandemia wplynela na zarzadzanie w gminach?

»  Wjakisposob w trakcie pandemii dokonano implementacji innowacyjnych

praktyk zarzadczych w sektorze publicznym?

o W jaki sposdb te praktyki przyczynily si¢ do realizacji zamierzonych celow?

W odpowiedzi na te pytania sformutowano hipotezy badawcze, ktére zaklada-
ja, ze:

» podczas pandemii gminy w Polsce wdrozyly innowacyjne praktyki zarzad-

cze inspirowane sektorem prywatnym,

« wdrozone rozwigzania przyczynity sie do realizacji zamierzonych celéw,

« gminy opracowaly i zastosowaly unikalne rozwigzania dostosowane do spe-

cyficznych lokalnych warunkéw.

Realizacja badan opierala si¢ na zastosowaniu metody badan kwestionariu-
szowych, przeprowadzonych z wykorzystaniem techniki Computer-Assisted
Web Interviewing (CAWI). Wybér ten wynikal z kilku kluczowych przestanek.
Po pierwsze, duza populacja respondentéw, zlokalizowana na rozleglym obsza-
rze geograficznym, wymagata zastosowania metody umozliwiajacej zdalne zbiera-
nie danych. Po drugie, trwajacy stan epidemii COVID-19 ograniczyl mozliwosci
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bezposredniego kontaktu z respondentami, co dodatkowo uzasadnito wybor me-
tody CAWI. Zastosowanie ankiety internetowej pozwolilo réwniez na wykorzy-
stanie roznorodnych elementdéw, takich jak: pytania tekstowe, grafiki i multimedia,
co zwiekszyto efektywnos¢ i atrakcyjno$¢ badania. Dodatkowymi korzysciami byty
niskie koszty realizacji, wyeliminowanie ryzyka bledéw wynikajacych z interakcji
ankieter-respondent, szybko$¢ zbierania danych oraz wygoda respondentéw, kto-
rzy mogli przerwa¢ wypelnianie ankiety i wréci¢ do niej w dogodnym momencie.

Narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety w formie elektroniczne;j,
dostosowany do specyfiki techniki CAWI. Dobér proby badawczej zostal prze-
prowadzony w sposéb nieprobabilistyczny, z zastosowaniem metody doboru
celowego. Respondentami badania byli zarzadzajacy gminami wiejskimi, miejsko-
-wiejskimi, miejskimi oraz miastami na prawach powiatu, ktérzy pelnili swoje
obowigzki w okresie pandemii COVID-19 od marca 2020 do maja 2022 roku
na terenie wojewddztwa tdédzkiego. Wybor tej grupy zapewnil dostep do szczego-
fowych informacji na temat wdrazanych praktyk zarzadczych oraz ich efektywno-
$ci w specyficznych warunkach kryzysowych.

Przyjeta metodologia badawcza umozliwita kompleksowg analize wplywu pan-
demii COVID-19 na zarzadzanie w jednostkach samorzadu terytorialnego. Uzy-
skane wyniki pozwalaja oceni¢ skutecznos¢ implementacji innowacyjnych praktyk
zarzadczych oraz ich dostosowanie do lokalnych potrzeb i warunkéw funkcjo-
nowania gmin. Przeprowadzone badania stanowia zatem istotny wklad w roz-
woj wiedzy na temat zarzadzania kryzysowego w sektorze publicznym w Polsce.

Okolicznosci i bariery prowadzonego badania

Material badawczy zostal zebrany przy wykorzystaniu internetowego kwestiona-
riusza ankiety za posrednictwem specjalistycznej platformy Webankieta. Popula-
cja docelowa liczyla 177 jednostek, do ktérych skierowano zaproszenia do udziatu
w badaniu. Kazdy z respondentéw otrzymal wiadomos¢ elektroniczng zawieraja-
ca szczegolowe informacje na temat celu badania oraz link do ankiety w formie
adresu URL i kodu QR. Dodatkowo, w celu utatwienia dostepu do wiadomosci
zalaczono kwestionariusz w formacie PDF, umozliwiajagcy wypelnienie ankiety
w trybie offline. Badacz jasno okredlit, ze pytania zawarte w kwestionariuszu sta-
nowig informacje publiczng zgodnie z Ustawg z dnia 6 wrze$nia 2001 roku o do-
stepie do informacji publiczne;.

Proces zbierania danych trwal od 7 kwietnia 2022 roku do 7 czerwca 2022 roku.
Sposréd 177 zaproszonych jednostek odpowiedzi udzielilo 74 respondentéw,
co stanowilo 42% calej populacji. Pomimo jednoznacznego wskazania w liscie
przewodnim, ze pytania ankietowe s3 zgodne z definicja informacji publicznej,
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103 jednostki nie wziety udzialu w badaniu. Szczegdlna uwage nalezy zwrdcié
na trzy gminy, ktére zakwalifikowaly zadane pytania jako informacje¢ przetwo-
rzong, tj. informacje wymagajaca dodatkowego wytworzenia przez organ, co jest
interpretacja wzbudzajaca watpliwosci co do jednolitosci stosowania przepisow
prawnych w tym zakresie. Dodatkowo jedna z gmin odmoéwita udzialu w bada-
niu, uzasadniajgc swojg decyzje wprowadzeniem trzeciego stopnia alarmowego
CHARLIE-CRP. Decyzja ta wydaje si¢ szczegdlnie zaskakujaca, tym bardziej ze
badacz zapewnit mozliwo$¢ wypelnienia ankiety w formacie PDE, eliminujgc ko-
nieczno$¢ korzystania z platform internetowych.

Takie odpowiedzi wskazuja na istniejace trudnosci w interpretacji przepisow
dotyczacych dostepu do informacji publicznej oraz na subiektywizm w ich sto-
sowaniu przez poszczegolne jednostki. Pomimo tych ograniczen uzyskane wyni-
ki nalezy uzna¢ za reprezentatywne dla calej populacji gmin w badanym regionie.
Analiza odpowiedzi dostarczonych przez 42% respondentéw dostarcza istotnych
wnioskéw, ktore moga by¢ zastosowane do szerszego zrozumienia proceséw za-
rzadczych w polskich jednostkach samorzadu terytorialnego.

Charakterystyka grupy badawczej

Badanie zostalo przeprowadzone w czasie 62 dni (co jest przedzialem dluzszym
anizeli okres 30 dni zgodnie z art. 35 Ustawy z dnia 14 czerwca 1960 roku Kodeks
postepowania administracyjnego [KPA], tj. Dz.U. 2021, poz. 735 z p6zn. zm.),
co znajduje uzasadnienie w szczeg6lnym charakterze i ztozonosci analizowanego
zagadnienia. Przepisy KPA przewiduja mozliwo$¢ przediuzenia terminéw w przy-
padku, gdy sprawa wymaga podjecia dodatkowych czynnosci wyjasniajacych,
analitycznych lub konsultacyjnych, ktore nie moga zosta¢ zrealizowane w standar-
dowym czasie. W badaniu wzi¢lo udziat 74 respondentéw (tabela 9), co stanowi
43,5% ogbtu gmin wojewodztwa.

Tabela 9. Spis gmin, ktére udzielity odpowiedzi w badaniu

Nazwa gminy Rodzaj gminy
1 2
Bedlno gmina wiejska
Betchatow gmina miejska
Bedkow gmina wiejska
Biata gmina wiejska
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2

Biata Rawska

gmina miejsko-wiejska

Biataczéw gmina wiejska
Bielawy gmina wiejska
Bolestawiec gmina wiejska
Braszewice gmina wiejska
Brojce gmina wiejska
Brzeziny gmina wiejska
Burzenin gmina wiejska
Czarnocin gmina wiejska
Czarnozyty gmina wiejska
Dmosin gmina wiejska
Dobron gmina wiejska

Domaniewice

gmina wiejska

Druzbice gmina wiejska
Gidle gmina wiejska
Gtowno gmina wiejska
Godziandw gmina wiejska
Kleszczdw gmina wiejska
Klonowa gmina wiejska
Kluki gmina wiejska
Kobiele Wielkie gmina wiejska

Kocierzew Potudniowy

gmina wiejska

Kodrab

gmina wiejska

Konstantynow £édzki

gmina miejska

Kros$niewice

gmina miejsko-wiejska

Krzyzanéw gmina wiejska
Ksawerow gmina wiejska
Kutno gmina wiejska
tadzice gmina wiejska
tanieta gmina wiejska
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Tab. 9 (cd.)

teki Szlacheckie

gmina wiejska

£édz gmina miejska
tyszkowice gmina wiejska
Makdéw gmina wiejska
Mniszkow gmina wiejska
Mokrsko gmina wiejska
Nieboréw gmina wiejska
Nowosolna gmina wiejska
Oporéw gmina wiejska
Osjakéw gmina wiejska
0Ozorkéw gmina wiejska
Pajeczno gmina miejsko-wiejska
Patnéw gmina wiejska
Piatek gmina wiejska

Piotrkéw Trybunalski

gmina miejska

Poddebice gmina miejsko-wiejska
Regndw gmina wiejska
Rzeczyca gmina wiejska
Sadkowice gmina wiejska
Sieradz gmina miejska
Sieradz gmina wiejska
Skomlin gmina wiejska
Strykéw gmina miejsko-wiejska

Strzelce Wielkie

gmina wiejska

Sulejow

gmina miejsko-wiejska

Sulmierzyce

gmina wiejska

Tomaszdéw Mazowiecki

gmina miejska

Wartkowice

gmina wiejska

Widawa

gmina wiejska
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1 2
Wieruszdw gmina miejsko-wiejska
Wolbérz gmina miejsko-wiejska
Zapolice gmina wiejska
Zduriska Wola gmina wiejska
Zdunska Wola gmina miejska
Zeldw gmina miejsko-wiejska
Zgierz gmina miejska
Zytno gmina wiejska

Zrédto: opracowanie wtasne.

Spoéréd 74 respondentéw zdecydowana wiegkszos¢ stanowily gminy wiej-
skie (77,03%), nastepnie gminy miejsko-wiejskie (12,16%) oraz gminy miejskie
(10,81%). Zréznicowanie populacji jest czynnikiem korzystnym dla dalszej anali-
zy badan, poniewaz pozwala na wyciaggnigcie wnioskoéw wieloptaszczyznowo, czyli
na poziomie kazdego rodzaju gmin, oraz w poréwnaniu.

Kolejna czg¢$¢ badania zostala poswiecona analizie wplywu pandemii COVID-19
na funkcjonowanie gmin. Miala na celu zweryfikowanie, czy to zjawisko bylo za-
uwazalne i istotne w kontekscie zarzadzania na poziomie lokalnym. W ramach
tej czedci badania zadano respondentom pytanie umozliwiajace ocene, czy zaist-
nienie pandemii wplynelo na codzienne funkcjonowanie gminy. Wyniki wykaza-
ly, ze zdecydowana wigkszos¢ respondentow (87,84%) uznala, iz pandemia miala
zauwazalny wplyw na dzialalno$¢ podmiotu. Pozostale 12,16% badanych uznalo,
ze kryzys zwigzany z koronawirusem nie wplynat istotnie na funkcjonowanie ich
jednostek samorzadu terytorialnego. Taki rozktad odpowiedzi jest interesujacy,
szczegblnie w kontekscie analizy kolejnych pytan zawartych w badaniu. Wskazu-
je on na réznorodno$¢ doswiadczen gmin w obliczu pandemii, co moze wynika¢
z takich czynnikéw jak: specyfika lokalnych problemoéw, skala wyzwan zwigza-
nych z zarzagdzaniem kryzysowym czy poziom przygotowania infrastrukturalne-
go i organizacyjnego do reagowania na nieprzewidziane sytuacje. Analiza dalszych
odpowiedzi pozwolila na glebsze zrozumienie, w jakim stopniu i w jaki sposob
pandemia wplyneta na rézne aspekty funkcjonowania gmin, co stanowi istotny
element wnioskow konicowych badania.
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12,16%

87,84%
m Tak = Nie

Wykres 1. Wptyw pandemii koronawirusa na funkcjonowanie gmin
Zrédto: opracowanie wtasne.

W celu zweryfikowania wptywu kryzysu pandemicznego na zarzadzanie w gmi-
nach zadano respondentom pytanie dotyczace ewentualnych zmian w sposobie
zarzadzania zar6wno na poziomie urzedu, jak i w zakresie §wiadczenia ustug pu-
blicznych. Wyniki badania (wykres 1) wskazuja, ze zdecydowana wiekszos¢ ankie-
towanych (90,54%) wprowadzita zmiany w zarzadzaniu w odpowiedzi na kryzys
wywolany pandemig COVID-19. Sugeruje to, ze kryzys pandemiczny znaczaco
wplynat na sposéb funkcjonowania samorzadéow lokalnych, wymuszajac koniecz-
nos¢ adaptacji i wdrazania nowych rozwigzan zarzadczych.

Analiza wynikéw badania wykazata, ze 12% respondentéw nie dostrzegto wpty-
wu pandemii na funkcjonowanie swoich jednostek samorzadowych. Taki rezul-
tat moze by¢ interpretowany w kontekscie specyfiki lokalnych uwarunkowan
oraz zréznicowanego oddzialtywania pandemii na poszczegélne regiony.

Po pierwsze, niektére gminy mogty charakteryzowaé sie¢ nizszym poziomem
urbanizacji i mniejsza gestoécig zaludnienia, co sprzyjato ograniczeniu transmi-
sji wirusa SARS-CoV-2. Dane Gléwnego Urzedu Statystycznego wskazuja, ze ob-
szary wiejskie do$wiadczaly mniejszego obcigzenia systemdéw opieki zdrowotnej
w poréwnaniu z terenami miejskimi (Gtéwny Urzad Statystyczny, 2021).

Po drugie, gminy te mogly dysponowac efektywnymi procedurami zarzadzania
kryzysowego, umozliwiajacymi szybkie dostosowanie si¢ do dynamicznie zmie-
niajacej sie sytuacji epidemiologiczne;.

Po trzecie, struktura gospodarcza tych jednostek samorzagdowych mogta opie-
ra¢ si¢ na sektorach mniej podatnych na restrykcje pandemiczne, co pozwoli-
o na utrzymanie stabilnosci ekonomicznej i operacyjnej. Badania wskazuja, ze
gminy z dominujacym sektorem rolniczym odczuly mniejsze negatywne skutki
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pandemii w poréwnaniu z jednostkami o profilu turystycznym (Gtéwny Urzad
Statystyczny, 2021).

Brak odczuwalnego wptywu pandemii na funkcjonowanie niektérych gmin
moze réwniez wynika¢ z subiektywnej oceny respondentéw lub niedostatecznego
monitorowania skutkéw pandemii w tych jednostkach. W zwiazku z tym koniecz-
ne s3 dalsze, poglebione analizy uwzgledniajace specyfike lokalnych uwarunko-
wan oraz réznorodno$¢ doswiadczen poszczegdlnych gmin w obliczu kryzysu
pandemicznego.

9,46%

90,54%

m Tak = Nie

Wykres 2. Gminy, ktére wdrozyty zmiany w sposobie zarzadzania
(urzedem, organizacjami publicznymi nalezacymi do gminy)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Metody zarzadzania w badanych gminach
przed kryzysem pandemii

Trzecia cze$¢ kwestionariusza badawczego zostala poswiecona zdiagnozowaniu
sposobdw zarzadzania gming przed wyniknieciem sytuacji kryzysowej za posred-
nictwem innowacyjnych praktyk zarzadczych.
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Wykres 3. Popularnos¢ metod zarzadczych stosowanych w sektorze prywatnym
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badania (wykres 3) wskazuja, ze najbardziej popularng metoda zarza-
dzania w jednostkach samorzadu terytorialnego jest Kompleksowe Zarzadzanie
Jakoscig (Total Quality Management, TQM). Popularnos¢ ta moze wynikac z du-
zego zainteresowania jednostek samorzadu terytorialnego uzyskaniem certyfika-
tow zarzadzania jakoscig, takich jak normy ISO 9001 czy model CAF (Common
Assessment Framework). Certyfikacje te sa coraz bardziej pozadane, poniewaz
stanowig formalne potwierdzenie wysokiego poziomu zarzadzania jako$cig w ad-
ministracji publicznej, co sprzyja efektywnosci oraz przejrzystosci dziatan.

Druga metodg zarzadzania pod wzgledem popularnosci okazato si¢ Lean Ma-
nagement, ktore zyskalo popularno$¢ w samorzadach z uwagi na uwarunkowa-
nia prawne i strukturalne, czesciowo wpisujace si¢ w zalozenia tej metody. Lean
Management, skupiajace sie na eliminacji marnotrawstwa oraz usprawnieniu pro-
cesow, odpowiada na potrzeby gmin w zakresie zwigkszania efektywnosci opera-
cyjnej i optymalizacji zasobow, zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych.

Popularnos¢ continuous learning, czyli cigglego doskonalenia, moze by¢ powia-
zana z szerokim zastosowaniem TQM oraz cztonkostwem Polski w Unii Europej-
skiej. Wsparcie finansowe z unijnych programéw rozwojowych czesto obejmuje
szkolenia i podnoszenie kwalifikacji urzednikéw, co sprzyja promowaniu kultury
ciaglego uczenia si¢ w administracji publiczne;j.
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Z kolei praca zdalna i rozwigzania w ramach tzw. eGovernment cieszyly sie
najmniejszg popularnoscig wsrdd diagnozowanych metod zarzadzania. Sytuacja
ta moze by¢ zwigzana z tradycyjnym modelem organizacji pracy w gminach, ktory
nie sprzyjal szerokiemu wprowadzeniu pracy zdalnej. Ponadto niska popularnos¢
e-ustug publicznych wérdéd obywateli mogta dodatkowo ogranicza¢ motywacje
do ich implementacji. Wedlug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego (GUS,
2021) w 2019 roku jedynie 40,4% obywateli Polski korzystalo z Internetu do kon-
taktu z administracja publiczng, co odzwierciedla ograniczong adaptacje e-urze-
doéw przez spoleczenstwo.

Nowe podejscia do zarzadzania w badanych
gminach w czasie kryzysu pandemii

Kolejna czg$¢ badan koncentrowala si¢ na poziomie implementacji poszczegdl-
nych praktyk zarzadczych w sektorze publicznym w trakcie pandemii. Pierwszym
analizowanym aspektem bylo zastosowanie metody continuous learning. Wyniki
wskazujg na wyrazny podziat wérdd respondentéw. Ponad polowa badanych gmin
nie stosowala tej metody przed wybuchem pandemii, co moze by¢ wynikiem prze-
starzalego modelu zarzadzania lub braku odpowiedniej motywacji do wdrazania
takiej praktyki. Jednoczesnie, blisko 47% gmin wskazalo, Ze stosowalo continuous
learning juz przed kryzysem pandemicznym, co moze sugerowac, ze te gminy
mialy wczesniej bardziej nowoczesne podejscie do zarzadzania i doskonalenia
organizacyjnego.

46,48%
53,52%

m Tak = Nie

Wykres 4. Stopien wykorzystania metody continuous learning w gminach przed rozpoczeciem
pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.
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7,98%

92,02%
m Zaimplementowano = Nie dokonano implementacji

Wykres 5. Stopien implementacji metody continuous learning przez gminy
w trakcie pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak wigc ksztattowala si¢ sytuacja w trakcie pandemii (wykres 4)? Na podstawie
trzech pytan opisujacych metode continuous learning (brak pytania wprost o za-
stosowanie metody) nalezy zauwazy¢, ze w czasie kryzysu pandemicznego gminy
wdrozyly dzialania, takie jak:

« udostepnienie pracownikom zrdédet wiedzy, ktére pozwolily im na zdobycie
odpowiedzi na konkretne pytania, przy jednoczesnym umozliwieniu zdo-
bycia odpowiedniej wiedzy od innych pracownikéw organizaciji,

« umozliwienie pracownikom udzialu w szkoleniach,

« zapewnienie pracownikom mozliwosci samodzielnej rozbudowy wiedzy
na podstawie dotychczasowych do$wiadczen, szkolen, prezentacji itp.

Sa to jedne z podstawowych cech continuous learning. Tym samym metoda
zostala zaimplementowana przez ponad 92,02% przebadanej populacji, z cze-
g0 91,49% (wykres 5) respondentéw gmin wiejskich, 62,5% respondentéw gmin
miejskich oraz 100% gmin miejsko-wiejskich. Jest to bardzo wysoki wynik, ktory
wskazuje na duze zainteresowanie wzrostem kapitatu ludzkiego w gminnych urze-
dach i organizacjach. Zastosowanie metody continuous learning w trakcie kryzy-
su to przyklad dobrej praktyki, poniewaz pozwala na zdobycie przez pracownikow
odpowiedniej wiedzy indywidualnej, a to z kolei prowadzi do wzrostu poziomu
wiedzy organizacji jako cato$ci, tworzac tym samym warto$¢ dodana. W dtuzszej
perspektywie moze to prowadzi¢ do polepszenia efektywnosci i produktywnosci
organizacji gminnych, w tym wiekszej odpornosci na sytuacje kryzysowe (na pod-
stawie EY, 2022). Niemniej jest to metoda, ktéra ma szans¢ powodzenia jedynie
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przy pelnej akceptacji pracownikoéw, ktorzy chetnie beda poszerzali swoja wiedze,
umiejetnos$ci i kompetencje.

Wyniki badania dotyczace stosowania metody kostki lodu przed kryzysem pan-
demicznym (wykres 6) wykazaly, ze blisko 92% respondentéw nie implementowa-
to jej w swoich jednostkach. Niski poziom wdrozenia tej praktyki mozna thumaczy¢
kilkoma czynnikami. Po pierwsze, metoda kostki lodu jest stosunkowo nowym
podejsciem w zarzadzaniu zmiang, co oznacza, ze wiele organizacji mogto nie by¢
jeszcze $wiadomych jej potencjatu lub nie mialo wystarczajacej wiedzy i doswiad-
czenia, aby ja wprowadzi¢. Po drugie, metoda ta jest specyficzna w zastosowaniu,
koncentruje si¢ bowiem zaréwno na krétkofalowym, jak i dtugofalowym zarza-
dzaniu zmiang, co moze nie pasowa¢ do wszystkich struktur organizacyjnych,
szczegllnie tych, ktore preferuja bardziej tradycyjne metody zarzadzania.

Niski poziom implementacji moze sugerowaé, ze gminy przed pandemig nie
byty jeszcze gotowe na wdrazanie bardziej nowoczesnych i zlozonych metod za-
rzadzania zmiang. Jednakze sytuacja pandemiczna mogla stworzy¢ warunki
sprzyjajace poszukiwaniu nowych, bardziej elastycznych metod, co bylo w stanie
wplyna¢ na pdzniejszy wzrost zainteresowania tego typu podejsciami w zarzadza-
niu kryzysowym i zmiang.

8,45%

91,55%
m Tak = Nie
Wykres 6. Stopien wykorzystania metody kostki lodu w gminach

przed rozpoczeciem pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.
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39,79%

60,21%

m Zaimplementowano = Nie dokonano implementacji

Wykres 7. Stopien implementacji metody kostki lodu przez gminy
w trakcie pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.

Podczas trwania pandemii koronawirusa implementacja metody kostki lodu
wzrosta do poziomu 39,79% wéréd badanych jednostek (wykres 7). Wynik ten zo-
stal uzyskany na podstawie czterech pytan opisujacych specyfike metody, obej-
mujacych m.in. tempo podejmowania decyzji oraz charakterystyke dziatan gmin.
Metoda kostki lodu, bedaca narzedziem zarzadzania zmiang, dostosowuje swoje
dziatania do wybranego wariantu.

W kontekscie kryzysu pandemicznego kluczowa role odgrywa tempo podej-
mowania decyzji, ktére w tego typu sytuacjach powinno by¢ szybkie i elastycz-
ne. Jednakze w przypadku metody kostki lodu przyspieszone podejmowanie
decyzji moze prowadzi¢ do nietrwalych efektow, ktére moga by¢ podatne na ko-
lejne zagrozenia.

Z tego wzgledu brak implementacji tej metody w perspektywie krétkotermi-
nowej mogl okazaé si¢ korzystny, poniewaz zachodzita ewentualnos¢, ze szybkie
zmiany zarzadzane w ten sposob nie spetniag oczekiwan w sytuacjach wymagaja-
cych natychmiastowej reakcji. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze pandemia trwala
blisko dwa lata, co w konteks$cie zarzgdzania zmiang mozna uznac za okres umoz-
liwiajacy skuteczne wdrazanie metod takich jak kostka lodu, ktéra jest bardziej
ukierunkowana na dlugofalowe procesy transformacyjne. W dluzszej perspekty-
wie metody te moga sprzyja¢ systematycznemu zarzadzaniu zmiang, co wprowa-
dza trwale rozwigzania, adekwatne do zlozonych sytuacji, np. kryzyséw.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze cho¢ metoda kostki lodu nie byla idealnym roz-
wigzaniem w poczatkowych fazach kryzysu, jej zastosowanie na dalszym etapie
pandemii moglo przyczyni¢ si¢ do skutecznego zarzadzania zmiang, gdy sytu-
acja wymagala bardziej przemyslanego, dlugoterminowego podejscia do wyzwan
zarzadczych.

Praca zdalna i eGovernment stanowily kolejna cze$¢ arkusza badawczego. Me-
tody te zostaly pofaczone w jednym bloku pytan ze wzgledu na duze podobienstwo.
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Przed wyniknigciem sytuacji kryzysowej zwigzanej z pandemia koronawirusa
z elektronicznych rozwigzan zarzadczych korzystalo zaledwie 18,31% responden-
tow (wykres 8). Wynika to z klasycznego podejscia do $wiadczenia ustug pu-
blicznych oraz z powolnego przechodzenia gmin w kierunku rozwigzan smart.
Potwierdzenie tego zalozenia moze stanowi¢ raport GUS ,,Spoleczenstwo informa-
cyjne w Polsce’, ktdry jest wydawany co roku. Poréwnujac dane za lata 2017 i 2018
pod wzgledem wykorzystania systemu Elektronicznego Zarzadzania Dokumen-
tami jako podstawowego sposobu dokumentowania w jednostkach administracji
publicznej, zauwazymy, ze wzrost w tym okresie wynidst 0 p.p. i utrzymywat sie
na poziomie 16,9% (Gléwny Urzad Statystyczny, 2018).

18,31%

81,69%

m Tak = Nie

Wykres 8. Stopiert wykorzystania metody pracy zdalnej i eGovernment
w gminach przed rozpoczeciem pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wiasne.

23,94%

76,06%

= Zaimplementowano = Nie dokonano implementacji

Wykres 9. Stopien implementacji metody pracy zdalnej i eGovernment
przez gminy w trakcie pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Konieczno$¢ dostosowania sie do zarzadzen i rozporzadzen Prezesa Rady Mi-
nistréw i Ministra Zdrowia w celu zapobiegania rozprzestrzenianiu si¢ pandemii
koronawirusa wplyneta na zmiane w sposobie §wiadczenia ustug publicznych. Ad-
ministracja samorzagdowa oraz rzadowa zostata ,,zmuszona” do przejscia w tryb
pracy zdalnej. Przeprowadzone badania potwierdzaja wzrost zainteresowania roz-
wigzaniami z zakresu pracy zdalnej i eGovernment. Praktyki te wdrozylo ponad
76,06% przebadanych gmin (wykres nr 9). Nalezy doda¢, ze miasto L6dz na ko-
niec 2020 roku udostepniato 144 formularze elektroniczne. W efekcie — zgodnie
z danymi podanymi przez respondenta — w 2020 roku do urzedu wplynelo przez
Elektroniczng Skrzynke Podawcza (ESP) 136 705 dokumentéw elektronicznych
(wzrost 0 123% w pordéwnaniu z 2019 rokiem), a wystano ich 144 321 (wzrost
0 20% w poréwnaniu z 2019 rokiem).

Kolejng metodg zarzadcza analizowang w ramach badania byl outsourcing. Po-
mimo oczekiwan, ze bedzie to jedna z bardziej rozpowszechnionych metod zarza-
dzania w jednostkach samorzadu terytorialnego, otrzymane wyniki badan temu
zaprzeczaja. Z danych wynika, ze ponad 69,01% gmin w wojewddztwie 16dzkim
przed pandemia koronawirusa nie korzystalo z outsourcingu (wykres 10). Jest
to zaskakujacy wynik, szczegdlnie w kontekscie dynamicznego rozwoju tej prakty-
ki w sektorze biznesowym.

Outsourcing, ktéry w sektorze prywatnym zyskal na popularnosci ze wzgledu
na korzysci, takie jak optymalizacja kosztow, zwiekszenie efektywnosci czy moz-
liwos¢ skoncentrowania si¢ na kluczowych kompetencjach organizacji, wydaje
sie, ze nie jest tak szeroko stosowany w sektorze publicznym. Badania przepro-
wadzone przez Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych (ABSL) pokazuja,
ze w 2019 roku warto$¢ eksportu ustug komercyjnych z Polski wyniosta 19,8 mi-
liarda USD, z czego sektor outsourcingu odpowiadal za 27,5% tej kwoty. Dla po-
réwnania, w 2005 roku udzial outsourcingu w ustugach komercyjnych wynosit
jedynie 7,7% (Kaczmarski, 2020).

Mimo dynamicznego wzrostu w sektorze prywatnym wyniki badan wskazu-
ja, ze jednostki samorzadu terytorialnego nie byly sklonne do szerokiego wdra-
zania tej praktyki. Przyczyn tego zjawiska mozna upatrywa¢ w kilku aspektach.
Po pierwsze, w sektorze publicznym wystepuja ograniczenia prawne i administra-
cyjne, ktore utrudniajg lub zniechecajg do korzystania z outsourcingu, m.in. usta-
wa z dnia 11 wrzesnia 2019 roku — Prawo zaméwien publicznych (Dz.U. 2019,
poz. 2019) naklada na jednostki sektora publicznego obowiazek przeprowadza-
nia transparentnych i konkurencyjnych procedur przetargowych. Proces ten jest
czasochlonny i obarczony licznymi formalno$ciami, co moze opdznia¢ realizacje
outsourcingu. Po drugie, gminy moga preferowa¢ samodzielne realizowanie za-
dan, obawiajac si¢ utraty kontroli nad kluczowymi funkcjami lub obnizenia jako-
$ci $wiadczonych ustug. Wreszcie, brak powszechnego zastosowania outsourcingu
w gminach moze wynika¢ z kultury organizacyjnej jednostek publicznych, ktd-
re moga by¢ bardziej konserwatywne i mniej sklonne do wprowadzania zmian,
szczegdlnie w zakresie wspdlpracy z podmiotami zewnetrznymi.
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Tym samym, cho¢ outsourcing oferuje szereg korzysci, jego stosunkowo niskie
wykorzystanie w sektorze publicznym w wojewddztwie tédzkim przed pandemia
koronawirusa moze wynika¢ ze specyficznych uwarunkowan, ktére hamujg ada-
ptacje tej metody w samorzadach.

30,99%

69,01%

m Tak = Nie

Wykres 10. Stopien wykorzystania metody outsourcingu w gminach
przed rozpoczeciem pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.

11,27%

88,73%

m Zaimplementowano = Nie dokonano implementacji

Wykres 11. Stopien implementacji metody outsourcingu przez gminy
w trakcie pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Czy pandemia koronawirusa miala wplyw na zwigkszenie popularnosci out-
sourcingu, a tym samym implementacje tej metody do sektora publicznego? Jak
pokazujg otrzymane wyniki badan, przyczynita sie ona do zmniejszenia udziatu
ustug outsourcingowych $wiadczonych na rzecz gmin w wojewddztwie tédzkim.
Z tego typu rozwigzan korzystalo jedynie 11,27% gmin (wykres 11). Jest to wy-
nik bardzo zaskakujacy i budzacy niepokdj, poniewaz zamknigcie si¢ sektora pu-
blicznego na $wiadczenie ustug przez podmioty zewnetrzne m.in. zwigksza koszty
funkcjonowania JST, a ponadto uniemozliwia realizacje zadan w sposéb bardziej
produktywny i efektywny (Sadowska, 2012).

Kolejng ujeta w badaniu metoda zarzadzania bylo Lean Management. Wyni-
ki badan wskazuja na bardzo niski poziom zainteresowania ta praktyka wsréd
jednostek samorzadu terytorialnego na terenie wojewddztwa tédzkiego. Przed
pandemia koronawirusa z Lean Management korzystalo jedynie 16,9% jedno-
stek (wykres 12). Tak niski poziom wdrozen tej metody mozna ttumaczy¢ przede
wszystkim brakiem dostatecznej wiedzy wérdd osob zarzadzajacych na temat za-
tozen i potencjalnych korzysci plynacych z jej stosowania.

Lean Management, bedace metoda skoncentrowang na eliminacji marnotraw-
stwa i poprawie efektywnosci proceséw, moze by¢ nie w pelni rozumiane w kon-
tekscie sektora publicznego. Czgsto kojarzone z sektorem produkcyjnym, w sa-
morzadach bywa niedoceniane, pomimo ze wiele z jego rekomendacji czgsciowo
pokrywa sie z przepisami prawnymi regulujacymi funkcjonowanie samorzadow.
Przyktadem mogg by¢ zapisy Ustawy o samorzadzie gminnym, ktére odnoszg sie
do obowigzkéw gmin w zakresie efektywnego zarzadzania srodkami publicznymi
oraz poprawy jakosci §wiadczenia ustug (np. art. 5a dotyczacy konsultacji z miesz-
kancami oraz art. 9a dotyczacy wspolpracy migedzygminnej) — sg to zapisy, kto-
re w praktyce wpisuja sie w filozofie Lean Management (Ustawa z dnia 8 marca
1990 roku o samorzadzie gminnym, tj. Dz.U. 2022, poz. 559 z pézn. zm.).

Brak powszechnego wdrozenia Lean Management moze réwniez wynikaé
z konserwatywnego podejscia do zarzadzania w sektorze publicznym, gdzie in-
nowacyjne metody s3 czesto wdrazane z op6znieniem w poréwnaniu z sektorem
prywatnym. Mozliwe jest, ze osoby decyzyjne w gminach nie dostrzegaja bezpo-
srednich korzysci ptynacych z wprowadzenia tej metody, mimo ze mogtaby ona
przyczynic¢ sie do optymalizacji procesow, zwigkszenia efektywnosci operacyjnej
oraz lepszego wykorzystania zasobow, co w dtuzszej perspektywie przypuszczalnie
poprawiloby funkcjonowanie administracji publiczne;.
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16,90%

83,10%

m Tak = Nie

Wykres 12. Stopien wykorzystania metody Lean Management w gminach
przed rozpoczeciem pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.

38,50%

61,50%

m Zaimplementowano = Nie dokonano implementacji

Wykres 13. Stopien implementacji metody Lean Management przez gminy
w trakcie pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.

Pandemia koronawirusa pozytywnie wplyneta na proces implementacji metody
Lean Management do sektora publicznego w gminach w wojewddztwie tédzkim.
Implementacji metody dokonalo ponad 61,5% badanych jednostek samorza-
du terytorialnego (wykres 13). Posréd nich ponad 41% podejmowalo dzialania
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zmierzajace do bardziej racjonalnego dysponowania, zarzadzania zasobami. Re-
spondenci wskazali na:

» ograniczenia ilosci pracownikéw, przejécie na prace zdalng ze zmianami,

jesli to byto mozliwe,

« wprowadzenie rotacji pracy, pracy dwuzmianowej,

« zmiany w sposobie finansowania i §wiadczenia ustug z zakresu gospodarki

odpadami,

« szczegblowe raportowanie prowadzonych dziatan,

 rezygnacje z wydarzen, ktore nie wynikaly wprost z zadan wlasnych i stano-

wily rodzaj dzialan ,,nadprogramowych’,

« wysylanie dokumentéw tylko droga elektroniczng (rezygnacja z ustug pocz-

towych),

« zaprzestanie lub maksymalne ograniczenie wyjazdéw i podroézy stuzbo-

wych, w tym rezygnacja z pojazdow stuzbowych,

« wdrozenie nowej strategii dzialan.

Kolejna cz¢$¢ badania byla poswiecona analizie stosowania metody reengin-
eeringu, ktora jest odpowiednia w sytuacjach wymagajacych reorganizacji pracy
oraz zmian w sposobie funkcjonowania organizacji, w tym jednostek sektora pu-
blicznego. Otrzymane wyniki (wykres 14) nie sa zaskoczeniem dla badacza, gdyz
przed wybuchem pandemii koronawirusa az 83,10% gmin nie przeprowadzalo
dziatan w ramach reengineeringu. Wynika to z braku bodzcéw oraz przestanek,
ktoére moglyby skioni¢ samorzady do wdrazania reorganizacji przed pandemia.

Metoda reengineeringu, skoncentrowana na radykalnej zmianie proceséow
i struktur organizacyjnych, wymaga istotnych bodzcéw zewnetrznych lub we-
wnetrznych, ktére motywuja do podjecia dzialan restrukturyzacyjnych. Przed
pandemia koronawirusa gminy funkcjonowaly w stosunkowo stabilnych warun-
kach, ktdre nie sprzyjaly wdrazaniu zmian organizacyjnych o tak duzej skali. Brak
kryzysowych sytuacji, ktére wymagalyby szybkiego i fundamentalnego przeorga-
nizowania pracy, sprawial, Ze reengineering nie byt postrzegany jako koniecznos¢
wsérod jednostek samorzadu terytorialnego.

Pandemia koronawirusa zmienitfa jednak te sytuacje, stwarzajac nowe wyzwania,
ktére mogty zainicjowa¢ procesy reorganizacyjne. Konieczno$¢ dostosowania si¢
do dynamicznie przeksztalcajacych si¢ warunkéw oraz potrzeba szybkiego wpro-
wadzenia nowych rozwigzan zarzadczych mogly w poézniejszym czasie sprzy-
ja¢ wykorzystaniu metody reengineeringu, cho¢ przed kryzysem brakowato ku
temu wyraznych powodoéw.
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16,90%

83,10%

m Tak = Nie

Wykres 14. Stopien wykorzystania metody reengineeringu w gminach
przed rozpoczeciem pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.

43,19%

56,81%

m Zaimplementowano = Nie dokonano implementacji

Wykres 15. Stopien implementacji metody reengineeringu przez gminy
w trakcie pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wiasne.

W trakcie pandemii koronawirusa zastosowanie reengineeringu wsrod jedno-
stek gminnych wzrosto. Implementacji tego rozwigzania dokonalo 56,81% prze-
badanych gmin (wykres 15). Jest to wynik pozytywny. Popularnos¢ przeksztalcen
w ramach reengineeringu wynika z bardzo silnych bodzcéw zewnetrznych (roz-
porzadzen rzadowych, koniecznosci reorganizacji pracy, duzego zagrozenia epide-
miologicznego). Nalezy zauwazy¢, ze wérod przebadanych jednostek przeksztalcen
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organizacyjnych dokonalo 36,62% gmin, a taczenia zadan réwnoleglych w zinte-
growane dziatania - 40,85% gmin.

Ostatnim badanym zagadnieniem byty praktyki zwigzane z Total Quality Man-
agement (TQM). Wyniki wskazuja, ze przed pandemia z rozwigzan zarzadzania
jakos$cia korzystalo 38,08% gmin (wykres 16). Jest to wynik nieco zaskakujacy,
szczegblnie w kontekscie wczesniejszych danych, ktére sugerowaly, ze dzialania
zwigzane z TQM sg najpopularniejsza metoda zarzadzania stosowana w tych pod-
miotach. Rozbieznos¢ ta moze wynika¢ z niewystarczajacej wiedzy responden-
tow na temat faktycznie stosowanych dzialan zwigzanych z zarzadzaniem jakosciag
w ich jednostkach.

Mimo ze TQM cieszy si¢ uznaniem w zarzadzaniu publicznym, zwlaszcza
w kontekscie certyfikacji jakosci takich jak ISO 9001, wyniki badania sugeruja,
ze wiele gmin nie zdaje sobie sprawy, Ze stosowane przez nie dzialania wpisujg si¢
w ramy Total Quality Management. Mozliwe, ze cz¢s¢ praktyk zwigzanych z zarza-
dzaniem jako$cig jest wdrazana w sposéb nieformalny lub bez jednoznacznego po-
wigzania z teorig TQM, co moglo wplyna¢ na odpowiedzi ankietowanych.

Zaskakujacy wynik moze takze wskazywac¢ na to, ze wdrazanie kompleksowych
metod zarzadzania jako$cig w sektorze publicznym, mimo ze istotne, nadal nie jest
powszechnie zrozumiane lub systematycznie implementowane na poziomie ope-
racyjnym, szczegélnie w mniejszych jednostkach samorzadowych. Rozwoj tej
praktyki wymaga wigc dalszego zwigkszania §wiadomosci oraz szkolen w zakresie
stosowania nowoczesnych metod zarzadzania jako$cia, co mogloby przyczynic sie
do lepszego zrozumienia i szerszego wdrozenia TQM w administracji publiczne;.

38,03%

61,97%

m Tak = Nie

Wykres 16. Stopien wykorzystania metody TQM w gminach
przed rozpoczeciem pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.
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22,54%

77,46%

m Zaimplementowano = Nie dokonano implementacji

Wykres 17. Stopier implementacji metody TQM przez gminy
w trakcie pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.

Pandemia koronawirusa wyraznie wplyneta na poprawe wynikéow w zakresie
implementacji praktyk Total Quality Management (TQM), co potwierdzaja wy-
niki badan (wykres 17). W okresie pandemii az 77,46% respondentéw zadekla-
rowalo, ze wprowadzilo dzialania w ramach TQM, co jest znacznym wzrostem
w poréwnaniu do okresu sprzed pandemii, kiedy to jedynie 38,08% gmin sto-
sowalo tego typu praktyki. Jest to rezultat bardzo pozytywny, $wiadczacy o zmia-
nie priorytetéw w dzialaniach organizacji publicznych w czasie kryzysu.

Wzrost zainteresowania zarzadzaniem jako$cig podczas pandemii mozna thu-
maczy¢ potrzebg optymalizacji procesow oraz zwiekszenia efektywnosci w obliczu
wyzwan wynikajacych z sytuacji kryzysowej. Skuteczne wdrozenie TQM nie tylko
pozwala na lepsze zarzadzanie w trudnych warunkach, ale réwniez moze prowa-
dzi¢ do poprawy wynikow finansowych, co w sektorze publicznym ma szczegélne
znaczenie w okresach kryzysowych, kiedy konieczne jest maksymalne wykorzy-
stanie dostepnych zasobdow.

Ponadto 80,28% badanych gmin zadeklarowalo podejmowanie dziatan na rzecz
podnoszenia jakoséci $wiadczonych ustug, nawet w trakcie pandemii. Wynik ten
wskazuje na silne dazenie do ciagtego doskonalenia i podtrzymywania standardow
jakosci mimo trudnych okolicznosci, co moze $wiadczy¢ o wigkszej adaptacyjno-
$ci i elastycznosci jednostek publicznych w obliczu kryzysu. Pandemia stata sig
wigc katalizatorem zmian w podejsciu do zarzadzania, przyczyniajac si¢ do szer-
szego wdrozenia praktyk zarzadzania jakoscia, ktére przyniosty korzysci zaréwno
operacyjne, jak i strategiczne.

Podsumowaniem tej czgsci kwestionariusza byta dokonana przez responden-
tow ocena poszczegolnych dzialan w ramach metod badanych w ankiecie, gdzie
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kazdy ankietowany maogl wybra¢ pie¢ najlepszych jego zdaniem praktyk. Najwyzej
ocenione zostaly narzedzia zwigzane z continuous learning, co wskazuje na duze
znaczenie inwestycji w rozwdj kapitalu wiedzy i umiejetnosci pracownikow sek-
tora publicznego. Respondenci docenili ciagle doskonalenie jako kluczowy ele-
ment zarzadzania, ktory sprzyja poprawie efektywnosci i elastycznosci organizaciji,
zwlaszcza w obliczu dynamicznie zmieniajacych sie warunkow, takich jak kryzys
wywolany pandemig.

Najmniejszym uznaniem cieszyly si¢ za$ dzialania zwigzane z praca zdalng
oraz eGovernment. Moze to wynika¢ z duzych barier przed zmiang w tych obsza-
rach, jak réwniez z braku odpowiednich kompetencji informatycznych wéréd pra-
cownikéw administracji publicznej. Organizacje publiczne, mimo konieczno$ci
wdrazania technologii cyfrowych podczas pandemii, napotykaty trudnosci zwia-
zane z przystosowaniem si¢ do nowych warunkéw pracy, co moglo wplynac na
negatywng oceng tych dziatan przez respondentow.

Wyniki te sugeruja, ze podczas kryzysow, takich jak pandemia, organizacje pu-
bliczne musza potozy¢ wigkszy nacisk na rozwdj kompetencji cyfrowych swoich
pracownikéw oraz dalszg adaptacje do pracy zdalnej i narzedzi eGovernment.
Jednoczes$nie wskazujg na silng potrzebe kontynuacji inwestycji w kapital ludz-
ki, ktéry okazal si¢ kluczowy w kontekscie zarzadzania zmiang i dostosowania si¢
do nowych wyzwan.

Total Quality Management | NN 10.75%

Reengineering | 1,08%

Lean Management | 2/,32%
outsourcing [l 2,16%

Praca zdalna i e-government l 0,81%

Teoria kostki lodu | NI 10.28%
Continuous tlearning |, 3 1.40%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%
W Poziom satysfkacji
Wykres 18. Poziom satysfakcji gmin z wdrozenia zaimplementowanych metod zarzadczych

w trakcie pandemii koronawirusa
Zrédto: opracowanie wtasne.



Implementacja innowacyjnych metod zarzadzania w czasie pandemii... 89

W ostatniej czesci kwestionariusza badawczego uzyskano interesujace dane do-
tyczace implementacji innych metod i technik zarzadczych w trakcie pandemii
koronawirusa. Wyniki wskazujg, ze zaden z respondentéw nie zadeklarowat wdro-
zenia dodatkowych, niestandardowych metod zarzadzania poza juz badanymi.
Moze to sugerowad, ze jednostki samorzadowe w gtéwnej mierze polegaty na stan-
dardowych, wczesniej znanych metodach zarzadzania, co wskazuje na konserwa-
tyzm lub ograniczone zasoby w zakresie innowacji.

Jednocze$nie zbadano kwestie kreowania przez gminy wtasnych, innowacyjnych
dzialan zarzadczych. Opracowanie i wdrozenie wlasnych innowacyjnych praktyk
zarzadzania w odpowiedzi na wyzwania pandemii zadeklarowato 9,86% respon-
dentéw. Przyklady takich dzialan obejmuja:

o skracanie proceséw administracyjnych (brak szczegétowych opisow),

» niestandardowe procedury w obstudze klientéw/petentéow, dostosowane

do warunkéw kryzysowych,

o wdrozenie partycypacji spotecznej w zarzadzaniu, np. poprzez organiza-
cje paneli obywatelskich, dyskusji publicznych oraz warsztatow w wersji
online,

» zwiekszenie dostepu do proceséw partycypacyjnych dla oséb niestyszacych
i stabo styszacych poprzez tlumaczenie na jezyk migowy podczas debat
online,

o zmiany w funkcjonowaniu budzetéw obywatelskich, dostosowane do wy-
mogow sanitarnych, w tym zmiany sposobu zglaszania projektow i gloso-
wania,

o posiedzenia rad (miasta, mlodziezowej, senioralnej) w wersji online, co
umozliwilo utrzymanie cigglosci proceséw decyzyjnych,

o zasieganie opinii mieszkancéow w formie online za pomocg ankiet, geoan-
kiet oraz warsztatow,

o konsultacje spoleczne w rezimie sanitarnym, uwzgledniajace zasady dy-
stansu spolecznego i limitowanie liczby uczestnikéw,

« projekty wspierajace przynaleznos¢ do spotecznosci lokalnej, takie jak kon-
kursy dla roznych grup wiekowych,

o rozwdj e-administracji (e-urzad) umozliwiajacy realizacje spraw urzedo-
wych online.

Innowacyjne dziatania wdrazane przez gminy wskazuja na pewien stopien ela-
styczno$ci i zdolnos$ci adaptacyjnych, co pozwolito na funkcjonowanie w nowych,
kryzysowych warunkach. Szczegdlnie istotne okazaly si¢ inicjatywy z zakresu par-
tycypacji spotecznej, ktore dzigki przeniesieniu do sfery online zwigkszyty dostep-
no$¢ i zaangazowanie obywateli mimo ograniczen wynikajacych z pandemii.

Podsumowujac, cho¢ wigkszos¢ gmin nie wdrozyta nowych metod zarzadzania
poza juz znanymi, cz¢$¢ jednostek wypracowata wlasne innowacyjne rozwiaza-
nia, ktoére nie tylko umozliwily utrzymanie cigglosci dziatan administracyjnych,
ale takze wprowadzily nowe standardy w zakresie partycypacji i obstugi obywateli.
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Whnioski i rekomendacje

Wyniki badan wskazuja na znaczace zainteresowanie gmin implementacja do-
brych praktyk zarzadczych z sektora prywatnego, co potwierdza, ze sektor publicz-
ny coraz czgsciej poszukuje innowacyjnych rozwigzan stosowanych w biznesie.
Jednakze wyraznie ujawnia si¢ problem braku dostatecznej wiedzy na temat sto-
sowanych w gminach metod, narzedzi i technik zarzadzania. Wiele odpowiedzi
respondentdéw bylo sprzecznych, co wplynelo na pewne znieksztalcenia otrzyma-
nych wynikéw. Moze to $wiadczy¢ o niskim poziomie swiadomosci zarzadczej lub
o niedostatecznej komunikacji i edukacji w zakresie nowoczesnych narzedzi za-
rzadzania w sektorze publicznym.

Pandemia COVID-19 miata bezposredni wplyw na funkcjonowanie wigkszosci
gmin, wymuszajac szybkie reakcje i adaptacje do nowych warunkéw. Mimo oczy-
wistych trudnosci kryzys przyniost réwniez pewne pozytywne efekty. Pandemia
spowodowatla wzrost zainteresowania technikami takimi jak continuous learning,
ktore wczesniej nie cieszyly si¢ duza popularno$cia. Niemniej niektére metody,
np. outsourcing, stracity nieco na znaczeniu, co moze wynikac z ograniczen i trud-
nosci zwigzanych z ich zastosowaniem w sytuacjach kryzysowych.

Na podstawie danych nalezy stwierdzi¢, ze implementacja dobrych praktyk
z sektora prywatnego do sektora publicznego w czasie kryzysu przyniosta zaréw-
no pozytywne, jak i negatywne skutki. Niektore rozwigzania okazaly si¢ skuteczne
i przyczynily sie do poprawy zarzadzania w warunkach kryzysowych, podczas
gdy inne nie daly zamierzonych rezultatéw. Poréwnujac wyniki, warto zestawi¢
te wnioski w kontekscie zarzadzania kryzysowego, ktére wymaga elastycznosci,
szybkiej adaptacji oraz starannego doboru metod, aby skutecznie reagowa¢ na na-
gle i nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu.

Pandemia COVID-19 stanowita katalizator zmian w zarzadzaniu gminami,
zmuszajac je do poszukiwania nowych rozwigzan i technik zarzadzania, ktére
moga okazac¢ sie korzystne takze w dtuzszej perspektywie. Niemniej jednak kluczo-
wym wyzwaniem pozostaje zwigkszenie $wiadomosci i wiedzy zarzadczej wsréd
0s6b odpowiedzialnych za funkcjonowanie jednostek samorzadowych, co pozwo-
li na petne wykorzystanie potencjalu nowych metod w przysztosci.

Analiza danych potwierdza znaczenie interdyscyplinarnych i systemowych po-
dejs¢ w zarzadzaniu kryzysowym, co wpisuje si¢ w ugruntowane teorie i modele
zarzadzania w warunkach kryzysu. Wyniki potwierdzaja zasadnos$¢ zastosowa-
nia czterofazowego modelu zarzadzania kryzysowego, obejmujacego prewencje,
przygotowanie, reagowanie i odbudowe. Model ten, opisany w literaturze, jest po-
wszechnie stosowany w zarzgdzaniu kryzysowym na poziomie lokalnym i miedzy-
narodowym (Smith, Elliott, 2007). W ramach badania wykazano, ze wiele polskich
gmin, szczegdlnie tych o dobrze rozwinietych strukturach zarzadzania kryzysowe-
go, skutecznie wdrozylo fazy reagowania i odbudowy, dostosowujac swoje dzia-
tania do dynamicznie zmieniajacej si¢ sytuacji. Podobne wnioski byly wyciagane
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w badaniach prowadzonych w krajach skandynawskich, gdzie wysoki poziom or-
ganizacji i planowania pozwolil na zminimalizowanie skutkéw kryzyséw (Szcze-
panska, Sotomska-Krzysztofik, 2007).

Wyniki badan wskazuja na rosnace znaczenie wykorzystania nowoczesnych
metod zarzadzania, takich jak Total Quality Management (TQM) i Lean Man-
agement, w sektorze publicznym. Rozwiazania te, pierwotnie rozwijane w sekto-
rze prywatnym, okazaly si¢ skuteczne w optymalizacji proceséw oraz zwigkszeniu
efektywnosci dziatan w warunkach kryzysowych. W innych krajach, np. w Wielkiej
Brytanii, wdrozenie praktyk Lean Management w administracji publicznej pozwo-
lito na szybsza adaptacje do nowych wyzwan oraz bardziej efektywne zarzadzanie
zasobami (Radnor, Osborne, 2013). Podobne wnioski wyciagnieto w Polsce w sek-
torze prywatnym, gdzie przedsigbiorstwa stosujace takie metody wykazywaty wigk-
szg elastyczno$¢ i zdolno$¢ do reagowania na kryzysy (Piasecka-Gluszak, 2013).

Jednym z bardziej zaskakujacych wynikéw badania jest niski poziom wdro-
zenia metod continuous learning przed pandemia. Literatura podkresla, ze me-
tody ciagtego doskonalenia odgrywaja kluczowa role w budowaniu odpornosci
organizacyjnej i zdolnoéci adaptacyjnych (Argyris, 1999). W krajach takich jak
Japonia, gdzie continuous learning jest fundamentem zarzadzania w sektorze
publicznym, zauwazono znacznie wyzsza skuteczno$¢ w reagowaniu na pande-
mie (Nonaka, Takeuchi, 1995). Brak wdrozenia tych metod w polskich gminach
przed kryzysem wywolanym przez Covid-19 moze wynika¢ z tradycyjnego mode-
lu zarzadzania oraz ograniczen wynikajacych z niewystarczajacego finansowania
i wsparcia szkoleniowego.

Gminy wiejskie, charakteryzujace si¢ nizsza gesto$cia zaludnienia, czesto do-
$wiadczaly mniejszych probleméw zwigzanych z pandemia w poréwnaniu z jed-
nostkami miejskimi, gdzie wyzwania byly bardziej ztozone. Wyniki te sg spdjne
z badaniami prowadzonymi w innych krajach, w ktérych obszary wiejskie wykazy-
waly wigkszg odpornoé¢ na skutki kryzyséw (Boin, Lodge, 2016). Zamkniecie sie
sektora publicznego na wspoétprace z podmiotami zewnetrznymi zostalo zidenty-
tikowane w badaniu jako jeden z kluczowych probleméw w zarzadzaniu kryzyso-
wym. Wyniki badania wskazuja, ze brak wykorzystania outsourcingu i wspolpracy
z sektorem prywatnym moze prowadzi¢ do braku satysfakcji z tego narzedzia. Ba-
dania miedzynarodowe potwierdzaja, ze integracja sektora publicznego i pry-
watnego jest kluczowa dla skutecznego zarzadzania kryzysowego, szczegdlnie
w warunkach ograniczonych zasobéw (Hood, Dixon, 2015).
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Wykres 19. Poréwnanie popularno$ci implementacji metod zarzadczych
ze stopniem satysfakcji gmin z ich wdrozenia
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wykres 19 ilustruje poréwnanie popularnosci implementacji wybranych me-
tod zarzadczych w gminach z oceng ich efektywnosci w osiaganiu zamierzonych
rezultatéw. Analiza ta ukazuje istotne rozbieznosci miedzy czestoscig wdrazania
poszczegolnych koncepcji a ich rzeczywista skutecznoscig.

Continuous learning jest najczesciej implementowang metoda — poziom jej
wdrozenia wynosi 92,02%. Jednak jej efektywnos¢ oceniana jest na 31,40%, co su-
geruje, ze mimo powszechnego zastosowania jej wplyw na osigganie celéw po-
zostaje ograniczony. Podobne obserwacje dotycza pracy zdalnej i e-government,
gdzie 76,06% gmin wprowadzilo te rozwigzania, ale jedynie 0,81% uznalo je za
skuteczne. W literaturze podkresla sig, ze sukces wdrozenia takich technologii za-
lezy od odpowiedniego przygotowania infrastruktury oraz kompetencji pracow-
nikéw (Hysa, 2017).

Lean Management zostalo wprowadzone przez 61,50% gmin, z czego 24,32%
ocenilo te metode jako efektywna. Badania wskazuja, ze zastosowanie tej praktyki
w administracji publicznej moze prowadzi¢ do usprawnienia proceséw i elimina-
¢ji marnotrawstwa, co przeklada si¢ na poprawe jakosci ustug publicznych (Lean
Enterprise Institute Polska, 2024). Podobnie Total Quality Management (TQM),
z poziomem implementacji 77,46% i efektywnoscia oceniang na 16,75%, jest uzna-
wane za podejscie sprzyjajace ciaglemu doskonaleniu jakosci w organizacjach sek-
tora publicznego (Solinski, 2013).

Z kolei metody takie jak reengineering i teoria kostki lodu wykazujg umiarko-
wang popularno$¢ (odpowiednio 56,81% i 39,79%), ale ich efektywnos¢ oceniana
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jest nisko (1,08% i 10,28%). Outsourcing to najmniej popularna metoda (11,27%
wdrozen) - uzyskal niska ocene efektywnosci (2,16%). Niskie oceny tych prak-
tyk moga wynikac z braku dostosowania ich zalozen do specyfiki funkcjonowania
gmin oraz niewystarczajacego przygotowania do ich wdrozenia.

Dodatkowo nalezy okresli¢, w jaki sposob omawiane metody i koncepcje za-
rzadzania wpisuja sie w ugruntowany w literaturze fachowej kontekst zarzadzania
kryzysowego.

Tabela 10. Adekwatno$¢ zaimplementowanych metod zarzadczych do zarzadzania
kryzysowego ze wskazaniem mozliwosci zastosowania danej metody w sytuacji kryzysowej

oporu spotecznego,
umacnianie roli
menadzera

Koncepcja/ Idea Mozliwo$é | Odniesienie do zarzadzania
metoda stosowania kryzysowego
1 2 3 4
gromadzenie wiedzy,
przetwarzanie
organizacja uczaca sie, i wykorzystywanie wiedzy,
Continuous zarzadzanie wiedza, v wykorzystanie srodkow
learning samodoskonalenie A informatycznych,
pracownikow umacnianie kapitatu wiedzy,
szybka i racjonalna reakcja
na sytuacje kryzysowe
zarzadzanie zmiana konieczno$¢ dostosowania sie
w spos6b dtugofalowy do sytuacji nagtej,
(lepsze efekty) lub nieprzewidzianej zmiany,
krétkofalowy (stabsze v wprowadzenie menadzera
Kostka lodu efekty), publicznego,
dazenie do pokonania A konieczno$¢ zarzadzania

szybkiego, tym samym
mata adekwatno$é metody
do sytuacji kryzysowych

Praca zdalna
i eGovernment

zmiana miejsca pracy
na tryb zdalny,

« zwiekszenie uzycia

dziatan IT,
oparcie na technologii

)<

szybka mozliwo$¢ dziatania

z wielu miejsc,

brak koniecznosci kontaktu
face-to-face,

konieczno$¢ posiadania statego
dostepu do Internetu,
konieczno$¢ posiadania
odpowiedniej infrastruktury
techniczno-informatycznej

Outsourcing

$wiadczenie czesci lub
cato$ci ustug organizacji
publicznych przez
podmioty zewnetrzne

2

przeniesienie ryzyka
niewykonalnos$ci zadania,
zmniejszenie kosztochtonnosci
zadan,

mozliwo$¢ odcigzenia
organizacji i skupienia sie

na innych aspektach




94 Rozwigzania zarzadcze dla administracji publicznej w dobie kryzysu

Tab. 10 (cd.)

1 2 3 4

« konieczno$¢ dostosowania

+ minimalizacja proceséw,
Lean marnotrawstwa, v « mozliwo$¢ ograniczenia
Management |« realizacja zadan przy A marnotrawienia = mozliwo$¢
minimalnych naktadach przeznaczenia oszczednosci

nainne dziatania

- mozliwo$é dostosowania

organizacji
do zmieniajacych sie
+ przeksztatcenie, warunkow dziatania,
przeprojektowanie « lepsza organizacja pracy

organizacji, procesow i mozliwosc szybszej reakcji
zarzadczych w celu na sytuacje kryzysowe,
optymalizacji dziatan, « szybsza identyfikacja zagrozen,
oszczednosci « konieczno$¢ zaangazowania
duzych naktadéw, co moze

by¢ niemozliwe w sytuacji
kryzysowej

Reengineering

p<

« zarzadzanie ryzykiem

Total Quality . kopcent’ra?qa v w kontek'sae satysfa'kql )
Management na jakosciowym interesariuszy organizacji
i iloSciowym zarzadzaniu A publicznych z wykorzystaniem
narzedzi TQM
: Dobra mozliwo$¢ zastosowania, ale wystepujg pewne dyskwalifikacje
Legenda

X Bardzo dobra mozliwo$¢ zastosowania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie tabeli 10 oraz wykresu 19 nalezy stwierdzi¢, ze metodami najle-
piej sprawdzajacymi si¢ w zakresie zarzadzania kryzysowego w organizacjach pu-
blicznych sg continuous learning, Lean Management i Total Quality Management.

Nalezy wiec zauwazy¢, ze hipotezy badawcze zostaly potwierdzone. W trakcie
pandemii koronawirusa dokonano implementacji innowacyjnych praktyk zarzad-
czych do sektora publicznego na poziomie gmin. Praktyki zarzadcze wdrozone
do sektora publicznego na poziomie gminnym w trakcie pandemii koronawirusa
przyczynity sie do realizacji celu ich implementacji ze zréznicowanym zakresem.
W tym trudnym okresie gminy wykreowaly wlasne rozwigzania zarzadcze.

Pandemia koronawirusa wplyneta na zarzadzenia jednostkami samorza-
du terytorialnego w znaczacy sposéb. W kilka dni gminy musiaty przeorganizo-
wa¢é prace. Niepewno$¢ ram funkcjonowania, ciagle wprowadzanie ograniczen
oraz nakladanie nowych zadan na organizacje publiczne doprowadzily do ma-
tej rewolucji w ich funkcjonowaniu. Dokonanie implementacji dobrych praktyk
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zarzadczych z sektora biznesowego umozliwilo organizacjom publicznym lep-
sze dostosowanie si¢ do zmiany i sytuacji kryzysowej. Jednoczesnie na podstawie
przeprowadzonych badan i obserwacji rekomenduje intensyfikacje dziatan imple-
mentacyjnych, gdyz sa one dobrze sprawdzone przez rynek i inne organizacje pu-
bliczne na calym $wiecie.

W przypadku prowadzenia dalszych badan nad omawiang problematyka nale-
zy dokonac¢ poglebienia zagadnien w perspektywie poszczegolnych metod zarzad-
czych. Trzeba unikng¢ btedu popelnionego przez badacza - zbyt duzej ogélnosci
i niejasnosci niektorych zagadnien. Przyszle badania powinny w sposéb szczegé-
towy przebada¢ poszczegdlne metody, ale réwniez zwigkszy¢ populacje badanych.






Zakonczenie

Zarzadzanie organizacjami publicznymi to proces wieloaspektowy i ztozony, ktéry
wymaga odpowiednich narzedzi i dziatan zarzadczych. Sprawne zarzadzanie jest
kluczowym czynnikiem determinujgcym sukces funkcjonowania tych podmiotow.
W obliczu zmieniajacego si¢ otoczenia organizacje publiczne stajg przed szczegol-
nie trudnym zadaniem adaptacji do nowych warunkéw, co utrudniajg przestarzate
rozwigzania technologiczne oraz nieadekwatne metody zarzadzania. Takie ograni-
czenia znaczgco wplywajg na efektywno$¢ dzialania administracji publiczne;j.

Pandemia koronawirusa wywarla ogromny wplyw na funkcjonowanie wszyst-
kich organizacji, w tym jednostek samorzadu terytorialnego, co zmusilo je do in-
tensyfikacji dzialan majacych na celu poprawe proceséw zarzadczych. W tym
kontekscie szczegdlnie istotne stalo si¢ poszukiwanie dobrych praktyk zarzad-
czych z sektora prywatnego, ktore zostaly zweryfikowane przez rynek i moga przy-
nies¢ organizacjom publicznym istotne korzysci. Metody te, takie jak Total Quality
Management (TQM) czy continuous learning, charakteryzuja si¢ wysoka efektyw-
noscia i produktywnoscia, co czyni je warto$ciowym wzorcem do nasladowania.
Niemniej jednak implementacja tych praktyk w organizacjach publicznych napo-
tyka na szereg barier, takich jak opér pracownikéw oraz ogélny brak gotowosci
do wprowadzania zmian, a to moze ogranicza¢ skutecznos¢ ich wdrozenia.

Kryzys pandemiczny spowodowal, ze wiele gmin zwiekszylo zainteresowanie
metodami zarzadczymi z sektora prywatnego. Cho¢ niektére z tych rozwigzan,
np. outsourcing, odnotowaly spadek zainteresowania, inne, wczes$niej mato popu-
larne, m.in. continuous learning, zyskaly na znaczeniu i zaczely by¢ powszechniej
implementowane. Wyniki badan wskazuja, ze te zmiany zarzadcze mialy zaréwno
pozytywne, jak i negatywne aspekty. Niektore metody przyczynily sie do zwieksze-
nia efektywnosci i elastyczno$ci dziatania gmin, podczas gdy inne nie przyniosty
zamierzonych rezultatow.

Analizujac wyniki badan w kontekscie zarzadzania kryzysowego, mozna stwier-
dzi¢, ze kluczowe dla przysziego rozwoju jednostek samorzadowych jest uwzgled-
nienie strategicznego podejscia do zarzadzania. Oznacza to, ze gminy powinny
wykracza¢ poza podstawowe dziatania wynikajace z uwarunkowan prawnych,
koncentrujac sie na zwiekszeniu elastycznosci i zdolnosci adaptacyjnych do funk-
cjonowania w niestabilnym i zmiennym otoczeniu. Tylko poprzez takie podejscie
mozliwe bedzie skuteczne zarzadzanie w warunkach kryzysowych i optymalne
wykorzystanie metod oraz narzedzi zarzadzania z sektora prywatnego, ktére moga
wesprze¢ organizacje publiczne w osigganiu lepszych wynikéw w przysztosci.
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Administracja publiczna stoi w obliczu dynamicznych wyzwan,
a sytuacje kryzysowe, takie jak pandemia COVID-19, wymagaja
od instytucji paristwowych i samorzgdowych elastycznosci,
innowacyjnosci oraz skutecznych metod zarzgdzania. Jakie
strategie pozwalajg sektorowi publicznemu dziata¢ sprawniej
w czasach niepewnosci? Ktore narzedzia wykorzystac do
transformacji organizacyjnej?

Autor monografii prezentuje nowoczesne metody zarzadzania
publicznego, koncentrujgc sie na implementacji praktyk stosowanych
zaréwno w administracji, jak i sektorze prywatnym. Przedstawia
ewolucje koncepcji zarzadzania, omawiajac model biurokracji

Maxa Webera, Nowe Zarzadzanie Publiczne (NPM) oraz zarzadzanie
partycypacyjne. Szczegolng uwage poswieca innowacyjnym
rozwigzaniom, takim jak Lean Management, reengineering, Total
Quality Management (TQM), e-government i outsourcing, a takze
analizuje ich potencjalne zastosowanie w jednostkach sektora
publicznego.

Ksiazka zawiera takze badania empiryczne dotyczgce wdrazania
nowoczesnych metod zarzgdzania w samorzadach terytorialnych
wojewddztwa tddzkiego. Wyniki wskazujg na kluczowe zmiany
organizacyjne, dostosowanie struktur administracyjnych oraz
transformacje sposobu zarzadzania w odpowiedzi na kryzys
pandemiczny.

To niezastgpiona pozycja dla badaczy, studentéw oraz praktykéw
administracji publicznej, ktérzy poszukujg skutecznych

i nowoczesnych rozwigzan zarzgdczych w konteks$cie wyzwan
XXI wieku.
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