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Organising the Training Process
in Polish Companies Operating
on International Markets

Abstract

Training programmes enable employees to develop general and firm-specific compe-
tences. In companies that operate on international markets, such programmes also
provide the transfer of best practices, routines and procedures between the parent firm
and subsidiary. Given the importance of human capital in building sustainable compet-
itive advantage, the training process should be professionally designed and executed.
Operating on the domestic market makes it easier to properly design and execute train-
ing than it is for companies entering foreign markets. The article presents the results of
research that sought to verify the professionalisation of training in 50 Polish companies
entering foreign markets. General guidelines for how the process should be executed and
the People Capability Maturity Model were used to evaluate the training.

Keywords: training, multinational enterprises, organisational capabilities, human capital,
organisational growth.
JEL Classification: M160, M53, M54.

1. Introduction

The paper presents the results of research conducted to determine how Polish
companies that operate on international markets organise training and how this
process may affect the development of employee competencies. The majority of

Urban Pauli, Cracow University of Economics, Department of Human Capital Management,
Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, Poland, e-mail: urban.pauli@uek.krakow.pl
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companies enter foreign markets once they are mature and have implemented
well-designed internal processes. These processes are based on routines and
use organisational capabilities to enhance performance. One of these processes
is training, which not only enables employees to develop competences but also
ensures the transfer of procedures, best-practices and tacit knowledge. Operating
entirely on one (domestic) market reduces the challenges involved when multiple
markets are in play. In the latter case, companies must decide to what extent
they should implement training procedures in subsidiaries or to adopt proce-
dures specific to the local market. This dilemma may cause variation in the way
training is organised and particular differences may render knowledge transfer
and competency development less effective.

This article is divided into three parts. The first discusses theories of organisa-
tional growth, in order to have an overview of the maturity of internal processes
of organisations entering international markets. On the basis of these theories, the
commonly implemented level of internal process formalisation will be presented.
This will be followed up by an analysis of the importance of human capital for
companies entering new markets and the role of training in transferring knowl-
edge and best practices. The second section contains the results of research on
training process maturity in Polish companies operating on international markets.
Maturity means that the processes are designed in accordance with knowledge
and best practices, and they are capable of delivering high performance over
time (Hammer 2007, p. 113). That is followed by a discussion and evaluation of
training process maturity in the companies investigated.

2. Organisational Growth and Internationalisation

Expansion on foreign markets is a process undertaken predominantly by
mature companies. Their development makes it possible and often necessary to
enter new markets because (1) companies have a surplus in productivity poten-
tial; (2) have a unique product or service seen to have sales potential on foreign
markets; or (3) operating on foreign markets is the best way to survive tightening
domestic markets (as a result of competitors’ increasing activity, for example).
Theories of organisational growth indicate the stage at which companies are more
likely to enter foreign markets (Table 1).

Organisational growth theories suggest the following three major points about
companies starting to expand on foreign markets: (1) they have well-developed
know-how, best-practices and routines and are capable of achieving high perfor-
mance; (2) internal processes are well-developed and internal procedures are
highly formalised (including HRM practices); (3) they have a well-established
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position on their domestic market, which means having a well-known product/
service and appropriate income from it.

Table 1. The Requirements for Resources on Growth Stages

Stages of growth

Stages in which

— death

Authors . internalisation Characteristics
presented in models
may appear
Churchil and |- existence success-growth | Internationalisation may be the next
Lewis (1983) |- survival stage of development when entrepre-
— success neurs choose the path of success-growth
— take-off followed by take-off. In these stages
— maturity companies focus on gaining financing
and shaping internal procedures and
structures
Quinn and —entrepreneurial | formalisation | Formalisation of rules and institution-
Cameron — collectivity and control alisation of procedures appear in the
(1983) — formalisation and formalisation and control stage. However,
control actions connected with expansion can be
— elaboration of introduced both in formalisation and con-
structures trol as well as in elaboration of structures
Scott and — inception expansion There are many procedures introduced,
Bruce (1987) |- survival decentralised authority and systemised
— growth administrative functions. In the growth
— expansion stage, companies develop new products
— maturity and search for new markets that play
a crucial role for further growth and
expansion
Hanks et al. — start-up maturity Organisational structures are complex,
(1993) — expansion the level of formalisation is increasing.
— maturity In such companies there are in general
— diversification more than 10 specialised functions
Greiner (1998) |- creativity coordination | Activities connected with formalisation
— direction and shaping procedures appear in organi-
— delegation sations in the fourth stage of develop-
— coordination ment, called coordination. In this stage,
— collaboration new systems arise and companies may
intensify their international activity
Adizes (2004) |- courtship prime In the prime stage, internal procedures
—infacy and routines are established and organisa-
— g0-go tions can easily structure their priorities.
— adolescence In this stage as well as in the signs of
— prime aging, companies are able to act outside
— the signs of aging domestic markets
— aristocracy
— early bureucracy
— bureucracy
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Table 1 cnt’d

Stages of growth Stages n thh .
Authors . internalisation Characteristics
presented in models
may appear
Flamholtz and |—new venture diversification |The critical development area of organi-
Randle (2007) |- expansion sations in the fifth stage of development
— professionalisa- (diversification) is entering new markets
tion and developing or inventing new prod-
— consolidation ucts. These activities are preceded by
— diversification consolidation and, more importantly,
— integration the professionalisation of resources and
—decline operational systems

Source: (Churchil & Lewis 1983, Quinn & Cameron 1983, Scott & Bruce 1987, Hanks et al. 1993,
Greiner 1998, Adizes 2004, Flamholtz & Randle 2007).

3. The Importance of Human Capital in Entering New Markets

According to growth models, organisations that are able to enter foreign
markets:

— have a well-established market position,

— have a well-known brand and product/service on local markets,

— possess a surplus of craft potential (in order to produce/offer amounts of
products/services depending on the new level of demand they encounter in the
new markets),

— have growing incomes and financial capital ready to invest.

Although these characteristics can help build competitive advantage, they
remain somewhat insufficient. Human capital is the factor most commonly
reported to have the highest impact on firms’ performance and success. Such
a view takes into account the importance of intangible assets in building sustain-
able competitive advantage. According to Barney (1991), companies may use their
resources, including physical capital, human capital and organisational capital, to
implement their strategies, but only those with VRIN attributes (valuable, rare,
inimitable, non-substitutable) create real advantage (Barney 1991). Relying on
the resource-based view of the firm (RBV), Galbreath (2005) sought to identify
which resources are most important for companies. He hypothesised that intel-
lectual property assets, organisational assets and reputational assets contribute
more significantly to the firm’s success than do tangible assets. Moreover,
organisational capabilities (including skills and knowledge, both components of
human capital) have the greatest impact on the firm’s success (Galbreath 2005,
pp. 981-82). These hypotheses were borne out by the research. Similarly, Pike,
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Roos and Marr (2005) used case studies to prove the importance of intangible
assets, including human capital, in the value creation process.

Human capital is a major factor in creating a company’s competitive advan-
tage (Schultz 1961). Precisely identifying its components, let alone putting them
together, is difficult, and may make the replication of human capital impossible
(Shaw, Park & Kim 2013). The more firm-specific the components of human
capital are, the more difficult it is to imitate them and the more valuable they are
for companies (Hatch & Dyer 2004). Such an effect can be observed even if some
knowledge can be replicated, because human capital is a source of continuing
knowledge creation and enables the firm to build or improve its capabilities.

4. The Role of Training in Building Success on International
Markets

Theories of growth posit that internationalisation is preceded by the shaping
and formalising of internal processes, which positively affects performance.
According to Hammer (2007), organisations can perform well if they have well-
designed processes, because employees possess a set of specifications describing
how they are to perform, as well as where, with which tools and under what
circumstances. According to Hammer’s model, these characteristics come into
play in the third level of process maturity, when “a process delivers optimal
performance because executives can integrate it with other internal processes to
maximize its contribution to the company’s performance” (Hammer 2007, p. 114).
Achieving this level requires not only accurately designed processes, but also
the appropriate infrastructure and HR systems to be in place (Hammer 2007).
Without well-designed HR systems, it would be impossible to teach people how to
perform, provide them with competences, and evaluate and reward their outputs.
This means that HR systems should be designed on the basis of mature processes
themselves.

The HR system should seek to create conditions that stimulate the acquisition
and implementation of new knowledge as well as the transformation of existing
knowledge into new models of acting (Pocztowski 2003). These processes
directly correspond with Lepak and Snell’s (1999) HR architecture model, which
describes the ways in which companies can increase the value of human capital.
Although all these processes may appear in companies operating on international
markets, acquisition and internal development seem to be the most adequate
when starting new ventures. Acquisition refers to recruitment and selection, and
allows organisations to employ a workforce with job-related knowledge, skills
and abilities (KSA). Internal development refers mostly to training intended to
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enhance KSAs, and develop those that are firm-specific (Kwon & Rupp 2013).
Both processes enable organisational learning, which is crucial if competitive
advantage is to be gained on foreign markets. Similarly, according to Simon
(1991), organisational learning can be reached in two ways: by employing those
who possess knowledge the firm has lacked (acquisition) or by having employees
learn (internal development process). While an organisation may indeed have
developed valuable human capital by both means, training is the superior route as
it enables the firm to create or improve firm-specific competences.

Training is the process by which a company can upgrade the knowledge, skills
and abilities employees need to perform their jobs and accelerate the flow of
codified and tacit knowledge (Curtis, Hefley & Miller 2009, Moumita & Zaman
2013). The significance of human capital as a source of sustainable competitive
advantage makes it necessary to redefine and widen the scope of and intensify
training in companies operating on international markets (Pauli 2015, p. 151).
The main goals include the following: (1) provide development of crucial KSAs
by creating an opportunity to learn, which will result in higher performance.
Training should (2) teach how to run processes within the whole organisation,
as knowledge, especially the tacit variety, can be revealed only by actually being
applied (Grant 1996). Training policies (3) create an internal environment that
enhances the company’s ability to learn, which is a crucial factor in innovations
coming into being. Introducing new knowledge and developing and distributing
existing knowledge develops a new way of perceiving or understanding things,
which may play an important role when coming to grips with the environ-
mental changes that accompany a company’s entrance to new markets (Chiva,
Ghauri & Alegre 2013). Well-designed training also (4) boosts productivity,
mostly because individual specialised skills are emphasised or enhanced (Valle
et al. 2000). (5) Training strengthens the psychological contract between the
employee and the company. Those who receive training, especially when it covers
general competences (Becker 1962), regard it as a gift and treated it as a sign of
commitment on the part of the employer. This will result in decreased employee
turnover (Barrett & O’Connell 2001, Kwon & Rupp 2013).

Additionally, training plays a crucial role in (6) spreading the organisation’s
routines, which originate from abilities developed in the parent company. Such
routines have a tacit component and are very often treated as best practices.
They apply to the way organisations use their knowledge (Szulanski 1996).
High velocity markets often multiply the information and opportunities that
come about, but these in turn generate significant uncertainty (Eisenhardt &
Martin 2000). To help employees focus on accomplishing their goals, internal
routines must be followed and can be taught by training. To this end, global
training programmes can be implemented into every branch of a multinational



Organising the Training Process... 1

company (Moumita & Zaman 2013). Additionally internationalisation is viewed
as a learning and knowledge accumulating process, which leads firms operating
on international markets to generate more knowledge than their counterparts
that confine themselves to national market (Chiva, Ghauri & Alegre 2013). This
learning opportunity can be attributed to ideas coming from a greater number
of new and different markets and cultural perspectives (Pittiglio, Sica & Villa
2013). New knowledge gained from everyday experience can be (7) captured and
structured during trainings, especially ones that provide interaction and the open
flow of information among participants.

5. Evaluating the Maturity of Training Offered by Polish
Companies

This section examines training processes in Polish MNEs operating on inter-
national markets. It is assumed that maturity in the training process is essential
for taking actions aimed at creating and organising the transfer of knowledge
in subsidiaries. The People Capability Maturity Model (Curtis, Hefley & Miller
2009) can be used to shape training programmes. According to the model, organi-
sations should: (1) establish and maintain a documented policy for conducting
training activities, (2) identify training needs in critical competences, (3) develop
and maintain training plans in accordance with the needs of individuals and
units, (4) provide training that uses the most effective techniques for developing
required knowledge and skills, (5) verify the effects of training (Curtis, Hefley
& Miller 2009). To evaluate the training process, maturity, needs analysis proce-
dures, and methods of planning, conducting and evaluating training programmes
should be taken into account.

The research on training policies in MNEs was conducted in the years 2013—
2015 as a part of a project entitled “HRM practices in companies intensifying
international business”, carried out by the Department of Human Capital Manage-
ment of Cracow University of Economics. For its research sample, the project
looked at Polish companies operating on foreign markets or which were planning
to do so. According to the establishment chain (Johanson & Vahlne 1990), which
consisted of four stages, we were interested in companies that belonged to a third
one — in other words, those operating on foreign markets via a subsidiary. Market
research identified 143 companies as potential respondents, which were invited
to take part in the research. 50 enterprises eventually agreed to participate in
the project. All were Polish-owned enterprises, and most of them had more than
10 years’ experience operating on international markets. Table 2 breaks down the
characteristics of the final sample.
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Table 2. Sample Characteristics (Percent of the Sample)

Criterion
Company size Years on international markets
. 11 years
small medium large up to?2 2-5 years 6—10 years and above
4 20 76 2 4 16 78

Source: the author’s own elaboration.

The data were collected with PAPI, using a questionnaire consisting of
63 questions covering major issues of HRM practices in both the parent company
and the subsidiary as well as the relations between them. Seven of the questions
concerned training practices and covered issues connected with training: needs
evaluation, planning, methods used, ways of evaluating competency development
programmes, and the level of formalisation in the training procedures.

6. Results

The majority of companies (90%) confirmed they designed a human resource
management strategy, but only 58% recorded it as an internal document. Never-
theless, 82% claimed to have formalised and written training procedures. This
accords with Nikandrou, Apospori and Papalexandris’ conclusion that training
suggests a systematic rather than an ad hoc approach (2008, p. 327).

Most of the companies plan their training activities for a greater than one-
year perspective (60%). However, a good number fail to plan training activities,
choosing instead to merely react to emerging needs (22%); others set plans for
only a half-year perspective (18%). Such an attitude can take a toll on strategy
execution and make it difficult to reach the appropriate level of performance.

Analysis of the particular stages of the training process shows that they are
done without unified praxis. The assessment of training needs revealed that the
techniques used can be insufficient and poor. The most common techniques
include examining the level of performance (66%) and conducting an individual
interview with the person to be trained (64%). As few as a third of the companies
use the results of appraisals to create development plans (see Table 3). Compar-
ison of these data with Cranet’s results shows that employees’ suggestions are
taken into account less frequently in Polish companies than in their counterparts
elsewhere in the EU (Nikandrou, Apospori & Papalexandris 2008, p. 327).

The most commonly used training techniques involve routines, standards
and executive practices. 82% of companies use specialised guided instructions,
76% apply simulations with role-play activities, and 64% use practical on-the-job
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training. 72% declare that they provide postgraduate studies for their employees.
Nearly four in ten companies offer e-learning programmes that directly refer to
organisational routines and develop crucial competencies (see Table 4).

Table 3. Methods of Assessing Training Needs

Method Percent of the sample
Performance appraisal 66
Direct interview with the employee 64
Suggestions of supervisor 48
On-the-job observation 36
Results of customer satisfaction surveys 32
Result of appraisal systems 30
Third-party suggestions 22
Individual employee suggestions 16
Analysis of personnel documents 12
Results of surveys conducted among employees 8

Source: the author’s own elaboration.

Table 4. The Training Techniques Used

Techniques Percent of the sample
Specialised guided instructions 82
Simulations (role play) 76
Post graduate studies 72
Practical on-the-job training 64
Presentations 62
Job rotation among subsidiaries 46
Lectures 46
Case studies 42
Group work 42
Coaching 38
E-learning 36
Mentoring 34
Job rotation between subsidiary and parent organisation 32
Blended learning 2

Source: the author’s own elaboration.

The last stage of the training process (Pocztowski 2007) is training evaluation,
which all of the companies indicated they did. The most common techniques are
interviews with participants during or after the training and a knowledge test.
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These techniques correspond to the first and second level of Kirkpatrick’s (2007)
model. A third of companies evaluate performance achieved after the training and
compare it with results of the test conducted prior to the training (see Table 5).

Table 5. Techniques Used to Evaluate Training

Techniques Percent of the sample
Interviews with participants during or after training 58
Testing knowledge before and after training 54
Post-training satisfaction surveys 42
Verifying the application of new knowledge and skills on the post 40
Evaluating knowledge after training during an interview 38
Evaluation of performance after and before training 36
Tests verifying skills after training 28
Test verifying knowledge after training 26
Co-workers opinion about changes in acting on the post 18
We use appraisal system to verify changes 18
Verifying customer opinions 12
We do not carry out evaluations 0

Source: the author’s own elaboration.

The results show that the vast majority of companies (90%) have designed
a human resource management strategy, and in most cases formalised it as an
internal document. Eight in ten companies claim they have introduced written
procedures for their training programmes.

7. Discussion

My analysis of three crucial stages of the training process (needs assessment,
planning and evaluation) leads to the conclusion that the level of professionalisa-
tion varies by company. To gain a complex view of the situation, different sources
of information should be used to assess the training needs. These sources can be
divided into four groups: (1) performance level, (2) employee/participant expec-
tations, (3) supervisor requirements and (4) third-party opinion (co-workers,
internal customers, customers) (Bee & Bee 1994, Boydell & Leary 1996). It is
preferable that the process should use such sources that enable information to be
gathered from all four perspectives. Unfortunately, that occurs in only 30% of
companies, while 42% use sources limited to only one perspective.

Nine in ten of the companies investigated employed techniques that provide
skills and knowledge improvement. 26% conduct training evaluations on all four
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levels of Kirkpatrick’s model while another 40% apply techniques that enable
evaluations to be made on three levels. 56% of the organisations from these two
groups evaluate the impact of training on performance. The majority of compa-
nies (74%) describe their training practices as cyclical, containing all stages
of the training process while 60% prepare a development plan for a one-year or
longer perspective. This proves that the majority of companies execute training in
a professional or semi-professional manner, and that some improvements, espe-

cially in needs assessment, should occur.

Table 6. Comparison of Training Process Practice in MNEs and PCMM Guidelines

Model guidelines

Description of practices in investigated MNE

Organisation establishes and maintains

a documented policy for conducting train-
ing activities

Training needed in critical skills is identi-
fied for each individual

Each unit develops and maintains a plan
for satisfying its training needs

A development discussion is held periodi-
cally with each individual

Relevant development opportunities are
made available to support individuals in
accomplishing their development objec-
tives

Only 58% confirmed to have a written HRM strat-
egy. This means the number with a T&D strategy
may be lower

Only 64% of respondents claim they conduct

a direct interview with employees to identify train-
ing needs. Only in 16% of companies are employ-
ees’ suggestions taken into account

22% of companies do not plan their training activi-
ties and an additional 18% set plans for a six-month
timeline. This approach seems to react to emerging
needs rather than to involve plans for satisfying
training needs

In only 64% of companies are employees inter-
viewed directly to identify training needs. In only
38% is knowledge gained during training evalu-
ated during individual interviews

In only 38% of companies are coaching pro-
grammes available for employees. 34% of
companies provide employees with mentoring
programmes. This means that in many organisa-
tions individual forms of developing competences
were not implemented

Source: the author, based on (Curtis, Hefley & Miller 2009, pp. 169-79).

My research further confirms that companies employ reverse transfer, a process
described by Liu (2004). In 30% of cases an expatriate returning from the visiting
country is obligated to share his knowledge with other employees by conducting
workshops, preparing documents or giving presentations. 46% of companies
transfer employees between subsidiaries, and 32% have the parent company host
employees from the subsidiary. These practices surely facilitate the reverse transfer
of knowledge and organisational learning.
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Comparison of the data gathered with the People Capability Maturity Model
reveals a number of discrepancies between the way the Polish MNEs perform
training and the guidelines included in the model. First, few Polish MNEs offer
fully-professional training, which is to say training that accords with the PCMM.
Although most prepare an overall strategy and goals for HRM, the training sub-
processes are flawed. Needs assessment fails to cover all of the required issues,
which leaves the development of crucial competences unachieved. Training
methods fall short in providing the desired increase in knowledge, skills and
employee attitudes. Moreover, MNEs conduct imprecise evaluations and often
fail to verify the impact on performance. Table 6 presents particular examples of
discrepancies between the training process in the MNEs investigated and direc-
tions stated for the third level of training process maturity (according to PCMM).

All of these oversights and mistakes may create obstacles to building competi-
tive advantage while operating on foreign markets. The possibility to use knowl-
edge, routines, procedures and best practices developed in the parent organisation
will be limited due to the low level of professionalisation in training. Such difficul-
ties can be additionally impacted by environmental factors, which may especially
affect Polish MNEs accustomed to operating in a homogeneous market.

8. Limitations and Proposals for Further Study

There are several limitations concerning the theses and analyses this paper has
presented. The most important one is that, at only 50, the small number of compa-
nies investigated makes it impossible to generalise the entire population. Thus it
is necessary to conduct in-depth analyses that cover a larger sample. The maturity
of the training process should be evaluated and then how companies organise and
audit this process in subsidiaries must be verified. The results should be corre-
lated with overall performance indicators as well as with the extent to which the
goals of the training are achieved. This will make it possible to determine which
of the training’s subprocesses have the highest impact on knowledge transfer and
performance in firms that expand their international business operations.
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Organizacja procesu szkoleniowego w polskich firmach dzialajacych
na rynkach miedzynarodowych
(Streszczenie)

Szkolenia sa procesem umozliwiajacym pracownikom rozwoj zarowno ogoélnych,
jak i specyficznych dla kazdej firmy kompetencji. W przedsicbiorstwach dziatajacych
na rynkach mi¢dzynarodowych takie szkolenia zapewniaja takze transfer najlepszych
praktyk, procedur i standardéw dzialania z firmy macierzystej do filii. Osigganie celow
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szkoleniowych wymaga wigc, by proces doskonalenia kompetencji pracownikow byt
zaprojektowany i realizowany w sposob profesjonalny, co dla firm dziatajacych na homo-
genicznych rynkach nie stanowi zbyt duzego wyzwania. Internacjonalizacja powoduje
jednak, ze organizowanie proceséw personalnych wymaga uwzglednienia dodatkowych
czynnikow zwigzanych z réoznorodnoscia, co moze ograniczy¢ efektywnos$¢ realizowa-
nych dotychczas inicjatyw. W artykule wskazano na znaczenie procesu szkoleniowego
w doskonaleniu kompetencji pracownikow firm dziatajacych na rynkach migdzynaro-
dowych oraz zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych na grupie 50 polskich
przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach migdzynarodowych. Celem tych badan byta
ocena stopnia profesjonalizacji dziatalnosci szkoleniowej oraz poréwnanie stosowanych
praktyk do wytycznych ujetych w People Capability Maturity Model.

Stowa kluczowe: szkolenia, przedsigbiorstwa migdzynarodowe, kapitat ludzki, zdolno$ci
organizacyjne, rozwoj organizacji.
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1. Introduction

Managerial competencies are today a subject of research throughout the
world, a fact reflected by the huge number of publications on the topic. The
competencies of enterprise and public organisation managers are investigated.
This great interest can be attributed to the role managerial competencies play in
the effective management of organisations. Several empirical studies have estab-
lished the relationship between managerial competencies and job performance
(Huping & Wenxuan 2013, pp. 1469-1486; Jena & Sahoo 2014, pp. 143-149;
Bamel et al., 2015, pp. 202-225; Lakshminarayanan, Pai & Ramaprasad 2016,
pp. 423-430).

According to Lakshminarayanan, Pai, and Ramaprasad, competencies
are characteristics that enable one to perform his or her job. They consist of
numerous forms and combinations of knowledge, skills, abilities, motives and
traits (2016, p. 423). Competencies are qualities the individual can use to perform
activities in an exemplary and successful manner (Dubois & Rothwell 2008,
p- 26). Oleksyn indicates the main aims of mangerial competencies are to ensure
indispensable competencies that — mainly people, the organisation and finally
the entire society — guarantee high quality work and life; to help individuals
become highly effective and competitive; to develop people’s abilities to perform
professional work as it allows them to achieve self-fulfilment, support their
families and have dignity in each field of their lives; to adjust competencies
to changing needs, which requires the individual to improve his or her qualifi-
cations. Some will require retraining, a change of workplace or organisational
rules and indispensable flexibility (2006, p. 40). Mastyk-Musial specifies that
the aim of managerial competencies in the enterprise is to determine which of
them are demanded in the post of manager and to prevent the loss of competen-
cies (2005, p. 11).

The list of managerial competencies is a basic enterprise tool in manage-
rial competencies management: It identifies, assures, assesses and develops
necessary managerial competencies. The list is a set of generally or specifically
defined competencies required at a given managerial position (Walkowiak 2004,
p- 34). Generally defined lists include core competencies, while specifically
defined ones cover special competencies. The lists of competencies can contain
competencies ordered generically — that is, a set of technical, social or conceptual
competencies, or they can constitute a casual, disordered set of competencies.
Competencies composing a particular list may be arranged hierarchically — from
most to least important — or according to the efficiency criterion of managerial
activities.
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The objective of the article is to provide the list of managerial competencies
which I believe are necessary for managers managing contemporary enterprises,
based on a review of the literature. The research question addressed was: which
competencies are crucial to make management activities efficient and effective at
all levels of management: high, middle and low. Delphi method was used and the
following participated: 100 experts, including 42 professors of management and
58 managers from various levels of management in enterprises employing at least
50 employees. The results of the research were compared with the R. L. Katz’s
model of managerial skills. The list of competences developed on the basis of the
research can be applied to identify competency gaps among management.

2. A Typology of Managerial Competencies

Many authors emphasise the need to divide managerial competencies into
categories, groups or types. The lists of managerial competencies proposed by
a number of authors are presented below.

Pocztowski sets out the following managerial competencies (2003, p. 155):

— threshold competencies — essential for the proper performance of a certain
job, such as knowledge and skills, and in the case of a manager professional
knowledge, problem solving, communicating, forming relationships and using
consultants;

— differentiating competencies — competencies differentiating an effective
employee from others. These include attitudes, motives and values. In the case of
managers, the list extends to leadership, empathy, willingness to learn, tolerance for
ambiguity, a focus on creativity, orientation on the future and awareness of value.

Filipowicz lists the following as managerial competencies: team building,
taking care of subordinates, delegating, motivating, managerial courage, leader-
ship, organising, planning, process management, project management, strategic
thinking, change management (2004, pp. 37-38).

Huping and Wenxuan indicate twenty-four managerial competencies: under-
standing self and others, communicating effectively, developing employees,
building teams, using participative decision-making, managing conflicts,
managing info/critical thinking, managing information overload, managing core
processes, managing projects, designing work, managing across functions, devel-
oping/communicating vision, setting goals and objectives, designing and organ-
ising, working productively, fostering a productive work environment, managing
time/stress, living with change, thinking creatively, managing change, building/
maintaining one’s power base, negotiating agreement/commitment, presenting
ideas (2013, pp. 1474—1476).
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Lakshminarayanan, Pai and Ramaprasad distinguish six main competency
categories: analytic skills, self-management, relationship management, self-
awareness, goal and action management, social awareness (2016, pp. 423—430).
Within each category they highlight several specific competencies (Table 1).

Table 1. Lakshminarayanan, Pai and Ramaprasad’s Structure of Managerial

Competencies

Analytic Skills

Self-management

Relationship Management

1. Appropriate use of concepts

2. Systems thinking

3. Recognising patterns in
assorted data

4. Building theory for process
improvement and trouble-
-shooting

5. Using advanced technolo-
gies

6. Analysing data quantita-
tively

7. Social objectivity

8. Clearly communicating
important aspects of tasks
and responsibilities

1. Demonstrate self-control

2. Behaviour driven by
achievement and motivation

3. Display adaptability in
a dynamic work environ-
ment

4. Showcase transparency in
all work-related issues

5. Taking initiative

6. Evince optimism in all
situations

1. Lead by example

2. Positively influence and
motivate co-workers

3. Effectively manage con-
flicts

4. Be a catalyst to change

5. Develop others

6. Promote teamwork and
collaboration

Self-awareness

Goal and Action Management

Social Awareness

1. Strive to understand oneself

2. Accurately assessing the
self

3. Exhibit self-confidence in
all situations

1. Plan each task meticulously

2. Continously strive to
achieve efficiency

3. Pay attention to minutest
details

4. Exhibit flexibility with
regards to process and
solutions

1. Show empathy

2. Display continuous orienta-
tion towards service

3. Be aware of organisation’s
processes, policies and rules

Source: the author’s own elaboration, based on (Lakshminarayanan, Pai & Ramaprasad 2016,

pp. 423-430).

I used Lakshminarayanan, Pai and Ramaprasad’s list of competencies in

identifying competency gaps among 106 managers from 18 enterprises. The
results of the research showed that the largest gaps were found in four dimen-
sions: analytic skills, self-management, relationship management and goal and
action management. These competency gaps are especially associated with
competencies including the ability to analyse data quantitatively, display adapt-
ability, positively influence and motivate co-workers, and change management,
planning and execution to attract maximum importance. This is consistent with
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previous studies which have expounded the importance of such competency
dimensions in improving overall managerial effectiveness and performance
(Jena & Sahoo 2014, pp. 143—149).

Oleksyn states that the expected competencies of managers at various levels of
management overlap, but in some aspects are different. Therefore, the specificity
of requirements concerning different levels of management should be considered.
After all, what is important for a chairman of the board or CEO is usually not for
lower level managers, and vice versa. Therefore, it makes no sense to describe
them in a universal and unified manner. However, efficient performance and the
ability to achieve the designated targets is required of every manager (Oleksyn
20006, p. 158).

The highest level of management includes a relatively small group of people
that control the organisation and bear responsibility for all its operations. In
the classical approach, the organisational positions of managers managing the
enterprise on behalf of the owner constitute the highest level of management.
The manager of top management takes strategic decisions and determines the
development of the enterprise in the long term. The decisions made at this level
are associated with the effective use of the organisation’s resources.

Table 2. High-level Management Competencies

Knowledge and Skills in Area

. P 1 i
of Strategic Management ersonal Competencies

Social Competencies

development

— ability to make decisions of
key importance relating to
mergers and acquisitions,
restructuring, outsourcing,
purchase or sale of shares

— proceed in accordance with
the principles of business
ethics

— imagination and the ability
to anticipate

— oriented on system manage-
ment

— ability to generate profits

— self-criticism and modesty
— communication skills
— ease of establishing contacts

— knowledge of the various — responsibility — ability to recognise com-
types of strategy — reliability mon interests on organisa-
— ability to give proper — kindness tional scale
direction for the enterprise’s | — magnanimity — empathy

— ability to cooperate with
people and have an effective
influence on them

— serving its interests and
dignified representing the
organisation outside

— ability to choose people
for key positions in the
organisation

Source: the author’s own elaboration, based on (Oleksyn 2006, pp. 158—162).
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The manager of the highest level of management performs the role of strate-
gist. Therefore, he should have competencies conducive to shaping the future,
and appropriate personal and social competencies (Table 2). As the organisation’s
strategist, the top manager has a big impact on forming the organisation’s mission
and vision, its domain of action, strategic objectives and developmental strategies.
While shaping these elements of management, he or she does not deal with this
individually, but works with the owners of the enterprise, strategic management
experts, the most important line managers, heads of independent business units,
and employee representatives. Future-looking competencies allow the manager
to prepare the organisation to function effectively and efficiently in the future,
survive and develop, maximise long-run profits, fulfill the company’s social
mission, and protect it against internal and external threats.

Mid-level management is made up of the heads of organisational units who
serve advisory functions towards the highest level of management, and simulta-
neously bear the responsibility for the organisational unit (department, division)
and the range of issues associated with it. These managers determine strategy
at a functional level and make tactical decisions related to the organisation as
a whole on the technical, financial, organisational and human resources side of
the business. The decisions they make concern medium and close time horizons.
The tactical decisions translate the general objectives set out at the highest level
of management into a technique and task methodology, which is implemented at
lower level of management.

Table 3. Middle Management Competencies

Interpersonal Competencies Innovative Competencies
— ability to choose appropriate people and — ability to anticipate changes and have posi-
build teams tive attitude to them
— integrating, inspiring and motivating — determination in action
employees — ability to connect overall vision with atten-
— assessment of work and employees tion to every detail
— professional development — participatory leadership style
— communication, negotiation and conflict — perseverence combined with ability to per-
resolution suade and tact
— ability to act as a liaison officer between the | — ability to carefully observe the introduced
chief executive officer and other people in changes
a given area and represent them

Source: the author’s own elaboration, based on (Oleksyn 2006, pp. 163—165).

The mid-level manager acts as an integrator whose task is to organise hori-
zontal cooperation with equivalent organisational units, external institutions and
coordinate work within the organisational unit (Table 3). Strategic management
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and preparing a part of the organisation to function smoothly in the future are
essential to his work. He or she has professional qualifications and is a specialist
in an industry, being, most commonly, an engineer, economist, lawyer, psycholo-
gist or management specialist. A mid-level manager is expected to have interper-
sonal and innovative skills.

The first line of management is made up of of heads of organisational units
who work directly with those who do the work. Organisational unit managers
(departments or sections) belong to this group. Executive actions dominate the
work of this managerial group (Table 4). Self-reliance is limited to the allocation
of tasks and means of its implementation, and responsibilities include cooperation
with others and implementing tasks. The manager of the first line of management
makes operational decisions concerning the realisation of tasks commissioned
by the supervisor. A direct relationship between the issuer of decisions and the
employee-contractor exists at this level of management. These decisions are
short-term, based on a particular day’s work and related to the rational use of
labour resources. They are also made during the implementation of current tasks
according to the daily schedule of activities.

Table 4. Low-level Management Competencies

. . . Substantive Knowledge in the Field
Managerial Predispositions
of Management
— effective coordination of activities — knowledge of marketing management
— consideration — knowledge of basic organisation
— justice management
— comprehensibility — knowledge of HR management
— knowledge of finance management

Source: the author’s own elaboration, based on (Oleksyn 2006, pp. 165-166).

The list of managerial competencies constitutes a frame of reference enabling
the competencies of a particular manager to be compared. As a result, it can
be used to assess the actual managerial competencies possessed, determine the
competence gap and indicate the reasons for its occurrence. The permanent
assessment of managerial competencies makes it possible to help managers
modify their behaviour, indicate the directions of their individual development,
and adjust the competencies to current and future core competencies of the
enterprise.

The creation of lists of competencies has also come in for criticism in the
literature. These include the following: Even if managers have all of the compe-
tencies from the list, there is no guarantee that they will work effectively; when
creating the list of competencies, it is assumed that there is only one “set of
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competencies” which leads to good results, but the other “sets” may also lead
to their achievement; none of the lists are complete and when creating them,
the organisational or cultural context, which allows a better understanding of
managerial work, is not always taken into account (Rakowska 2005, p. 99).

These limitations can be addressed by allowing for the following variables
that differentiate the competencies model: management level, function performed
by the manager in the enterprise, branch in which a particular enterprise operates
and its strategic goals. The enterprise’s organisational culture, which approves or
disapproves of specific type of behaviours, should also be taken into considera-
tion when the competence model is created (Pocztowski & Mis 2000, p. 72).

Thus when creating the list of competencies, the manager should take into
account the specificity of the work, the scope of decision-making powers, the
complexity of the work used and information created and the diversity of the
relationships related to the level of management at which a particular managerial
position can be found, as well as the roles played by managers holding positions
at different levels of management in the enterprise.

3. Research Assumptions

The list of competencies was proposed on the basis of the achievements of
other researchers. Under that list of competencies, universal competencies and
competencies specific to managerial positions were distinguished. The universal
competencies directly result from key organisational competencies and support
the implementation of the enterprise’s mission, vision and strategy. These compe-
tencies were divided into three groups (see Tyranska 2015, p. 109):

1) general competencies: substantive, professional maturity, responsibility for
decision making, ethics, informatics and knowledge of foreign languages;

2) leadership: teamwork, coaching, negotiating, motivating subordinates and
communicating;

3) business: strategic and analytical thinking, implementing changes, innova-
tion, project management and biased results.

The specialised competencies include appropriate competencies to the func-
tional area to which the managerial position belongs. Having specialised compe-
tencies at the highest level presupposes that managers become experts in their
field of employment (see Tyranska 2015, p. 109):

For managers responsible for marketing management, specialised compe-
tencies include creativity in selecting instruments for marketing activities, and
knowledge about: factors influencing the situation on the market, market analysis
tools and insights on customer needs, methods of psychological influence on



Managerial Competencies... 29

the attitudes of customers, and the ability to build a marketing strategy, create
a relationship with customers and business partners, build a reputation and brand
image, create advertising briefs and media plans, apply market communication
techniques and sales techniques, and evaluate decisions in economic terms.

For managers responsible for operational management, specialised competen-
cies include knowledge of the following: production engineering in the industry
in which the enterprise operates, advanced methods of production management
(such as lean manufacturing, Kanban, JiT and MRP), cost accounting, expert
systems to support production, knowledge of TQM, and the ability to supervise
and control technological processes, create optimal logistics chains, organise
individual and teamwork, evaluate decisions in economic terms.

For HR managers, specialised competencies include knowledge of the
following: current labour law and insurance regulations, employee developmental
competencies methods, results management and the ability to evaluate decisions
in economic terms, and knowledge and experience in the recruitment and assess-
ment of employees.

For finance managers, specialised competencies encompass formal quali-
fications such as ACCA (Association of Chartered Certified Accountants),
CIMA (Chartered Institute of Management Accountants), and knowledge of the
following: tax law and regulations governing corporate reporting, managerial
and financial accounting, financial and capital markets, the factors influencing
the value of the enterprise, ERP systems including SAP, and the ability to do
the following: acquire and evaluate different sources of working and investment
capital, technological and economic forecasting and planning and conducting
economic and financial analysis, use controlling, anticipate the financial conse-
quences of business operations and make quick decisions.

Such a division of competencies increased the transparency of the list and
made it possible to examine the relevance of selected groups of competencies for
all three management groups.

The Delphi method was used to determine the importance of the groups
of competencies for achieving the effectiveness of managers at every level of
management. The Delphi method was developed and applied by Olaf Helmer
in 1963 in connection with research at the RAND Corporation (Research and
Development Corporation). The idea of this approach is to formulate predictions
based on the opinions of independent experts. The method is based on a qualita-
tive assessment of facts, on intuition, and on the individual associative scheme of
researchers, a knowledge and prediction algorithm. This knowledge is based on
flexible inquiry and the admission in reasoning of an assumption of subjective
probability of certain events occurring and a causal relationship between them
(Gierszewska & Romanowska 1999, pp. 52-54; Stabryta 2011, pp. 144-145).
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The experts’ opinions were analysed statistically. On the basis of a synthetic
assessment, the results of significance of competencies established scales for
groups of competencies at various levels of management, according to these
formulas:

w;= Z w; (1)
Jj=1
— Wi
Wi=m )
where:
w, is the total scale for i-th competence, where i =1, ..., m,

w, is the scale given to i-th competence because of j-th assessment criteria,
where j=1,...,n,

w, is the average scale of i-th competence,

n is the number of assessment criteria.

The higher the scale of the group of competencies, the greater their impor-
tance for the effectiveness of managers at a given level of management.

4. Results

The research was conducted from November 2012 to October 2013.
Researchers and managers were invited to fill out questionnaires, which were
sent by e-mail. 100 experts responded, including 42 researchers, mainly manage-
ment specialists from 13 research centres in Poland, and 58 managers of manu-
facturing, trading and servicing enterprises, largely located in southern Poland.
The vast majority of researchers were professors (45%), associate professors
(17%), assistant professors (36%) and employees with a PhD degree (2%). Among
the practitioners were found high level managers (44% of all respondents-prac-
titioners), middle managers (34%) and low-level managers (22%) of enterprises
employing at least 50 employees.

Using their theoretical knowledge and practical experience, the experts
assessed the significance of selected groups of managerial competencies from the
point of view of their impact on the effectiveness of managers employed at the
three levels of management. A 1 to 5 scale was used, with 1 standing for neutral
competencies for the implementation of the manager’s tasks at a given level of
management, and 5 being dominant competencies, and thus having the greatest
impact on the effectiveness of the manager.
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In order to generalise the experts’ opinions, 44% of all respondents-practitio-
ners, scales for selected groups of competencies at the various management levels
were established. For this purpose, formulas 1 and 2 were used. Subsequently, the
share of the average scales of experts in the overall assessment of competency
validity at a given level of management were determined. The higher percentage
of scale for a given group of competencies, the greater its impact on the effecti-
veness of the manager at a given management level. Results of this part of the
research are shown in Table 5.

Table 5. Share Structure of Groups of Competencies in the Overall Assessment of Their
Validity

According to Professors | According to Managers | According to all Experts
Managerial (n=42) (n=158) (n=100)

competencies | Highest | Middle | Lowest | Highest | Middle | Lowest | Highest| Middle | Lowest

level level level level level level level level level
General 0.26 0.24 0.25 0.26 0.25 0.25 0.26 0.24 0.25
Leadership 0.26 0.26 0.26 0.26 0.26 0.27 0.26 0.26 0.26
Business 0.29 0.24 0.19 0.28 0.24 0.20 0.28 0.24 0.20
Specialised 0.19 0.26 0.30 0.20 0.25 0.28 0.20 0.26 0.29
Total 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00

Source: (Tyranska 2015, p. 136).

At the highest level of management, business competencies are the most
important, perhaps because managers at this level have the greatest impact
through decision-making on the financial results of the enterprise. The professors
recognised business competencies as slightly more important than the managers
did. At the same level, the experts determined the validity of general and leader-
ship competencies. By contrast, experts recognised specialised competencies
as the least important for the effectiveness of a manager’s work at this level of
management. The managers felt it was slightly more important to have the rele-
vant competencies to function effectively as a manager at the highest level of
management.

For middle managers the experts believed that leadership and specialised
competencies were the most important, followed by general and business compe-
tencies. In particular, the managers attributed slightly greater importance to
general competencies, while the professors assessed specialised competencies as
slightly more important than the managers did. According to the experts, middle-
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-level managers should be first and foremost effective leaders, enjoy respect, have
a strong influence on the behaviour of subordinates, know how to stimulate them
to act, and also be very good specialists in the area they manage.

According to the experts, the hierarchy of competencies for low-level managers
is the following: specialised competencies, followed by leadership, general and
business competencies. Business competencies were the least important at this
level, as results of decision-making at this level have a negligible impact on finan-
cial results. All experts were unanimous in assessing the relevance of general
competencies for low-level managers. There were minor differences in the assess-
ments of professors and managers for other groups of competencies. For example,
professors assessed the specialised competencies higher, while the managers
assessed business and leadership competencies slightly higher than the professors
did. In the experts’ opinions, the manager at the lowest level of management is
primarily a very good specialist in the area he or she manages.

5. The Importance of Managerial Competencies According
to R. L. Katz’s Model and My Own Research Results

To sum up the research conducted, the experts’ opinions are convergent with
Katz’s 1955 model of the distribution of managerial skills (Katz 1974, pp. 94-96;
Peterson & Van Fleet 2004, p. 1299). The following assumptions make the two
models comparable: knowledge and professional experience create general
competencies that are a condition for the development of other distinguished
competencies; conceptual skills are the basis for business competencies; interper-
sonal skills are essential for having leadership competencies; and technical skills
are the basis for specialised competencies. The two models are very similar in
their assessment of the highest and the lowest level of management while slight
differences emerged at the middle level (Figure 1).

As in Katz’s model, the experts attributed the greatest importance to busi-
ness competencies for high-level management, which constitutes the basis for
conceptual skills identified as essential in the comparable model. According to
Katz, conceptual skills and the manager’s ability to use subordinates’ technical
skills are important for middle managers — more important than their own tech-
nical efficiency. Experts assessing the hierarchy of competencies at this level
of management concluded that leadership competencies are the most important
because the manager will be able to efficiently manage subordinates.

Finally, Katz found that the lowest level of management is dominated by tech-
nical skills, and the role of conceptual skills is neglibile. My research found the
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same to be true. At the lowest level of management, specialised competencies
gain importance, and constitute the basis for technical skills.

For both R. L. Katz and other experts, interpersonal skills are equally impor-
tant for managers at all levels. In my research, experts indicated that general
competencies at all levels of management were second most important. This
finding is also similar to Katz’s model, both of which lead to the conclusion that
knowledge and professional experience form the basis of all managerial skills.
In addition to these, the ability to make decisions, understand and use foreign
languages, use professional ethics and technological skills round out the general
competencies in the proposed model.

Level of Distribution of skills Distribution of competencies according
management by R. L. Katz to the results of research
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Fig. 1. The Significance of Managerial Competencies at Different Levels
of Management (R. L. Katz’s Model and Own Research Results)

Source: the author’s elaboration based on own research results and (Katz 1974, pp. 94-96; Listwan
1993, p. 13).

The analysis of 100 experts’ opinions of the theory and practice of manage-
ment has led to the determination of a hierarchy of importance of managerial
competencies at various management levels. At the highest level of management,
key competencies are business competencies while for middle managers the
most important competency is leadership, and for low-level managers specialised
competencies are of the greatest importance.

According to the experts, IT competencies, knowledge of foreign languages
and ethical competencies are gaining particular importance and are the most
important general competencies (Figure 2).
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Fig. 2. Expert Opinion on the Validity of General Competencies for Effective Operation
in a Changing Environment

Source: the author’s own elaboration.

According to the experts, leadership competencies included negotiating
competencies, coaching competencies, motivating subordinates, communicative
competencies and teamwork competencies as extremely valuable (Figure 3).
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Fig. 3. Expert Opinion on Validity of Leadership Competencies for Effective Operation
in a Changing Environment

Source: the author’s own elaboration.

Business competencies included project management competencies, innova-
tive competencies and the ability to introduce changes of particular importance
for the effective operation in a changing environment (Figure 4).
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Fig. 4. Expert Opinion on the Validity of Business Competencies for Effective
Operation in a Changing Environment

Source: the author’s own elaboration.

Among the necessary specialised competencies, experts listed knowledge and
the ability to use modern methods whose application requires sophisticated IT
and statistical tools specific to the management of a particular functional area
within the organisation: marketing, production, human resources and finance.

6. Conclusion

The correlation of success in an enterprise with managerial competencies
requires a competence model to be chosen to provide the basis for various
personnel activities: recruitment, assessment, remuneration and the development
of managerial staff (Whiddett & Hollyforde 2003). Such a model indicates those
competencies that are particularly valuable for developing and improving sources
of competitive advantage for an enterprise. However, the basic aim of creating
a competency model is to compare and assess real managerial competencies
with master structures of competencies describing demands at work in an actual
enterprise. The point of this comparison is to identify competent and incompetent
managers.

Competent managers assure success in an enterprise by creating and consoli-
dating customer values, refunding invested capital, and expanding long-term
value for shareholders. Proper managerial competencies are a condition for good
management: taking proper decisions and committed leadership to assure that
those decisions translate into concrete activities, while maintaining strategic
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perspective and reconciling the imperative of efficiency with ethical conduct and
social responsibility (Thomas, Miles & Fisk 2009, p. 13).

Managerial incompetence, on the other hand, results from a lack of knowledge
and experience in enterprise management, leading to ineffectiveness that ultima-
tely results in a failure to make the right decisions in a timely manner and missed
investment opportunities. Incompetence also causes managers to fear losing their
post and implementing some measures, e.g. avoiding difficulties or experiments
with novel approaches, and adopting new ideas in order to minimise the negative
(or difficult to forecast) results of decisions taken.

This paper has identified competencies that are important for managers to
manage effectively at all levels of management, from the highest to the lowest.
The highest level of management calls for business competencies, while for
middle management, leadership competencies are key. Low-level managers most
need specialised competencies.

According to the model of a modern manager, the manager has a thorough
education and is primarily an effective entrepreneur, an outstanding leader and
a reliable specialist able to operate in a changing business environment, with the
ability to use specialised knowledge.

In the future, the competence models presented in this paper can be used to
identify competence gaps of management staff. This is important because the
appearance of such gaps can make it difficult if not impossible for the enterprise
to function, let alone develop, innovate, and improve or constantly guarantee its
competitive position.
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Kompetencje kadry menedzerskiej na réznych szczeblach zarzadzania
(Streszczenie)

Wspolczesnie kompetencje menedzerskie sa przedmiotem zainteresowania badaczy
na catym $wiecie. Znajduje to odzwierciedlenie w duzej liczbie publikacji na ten temat.
Badane sa kompetencje menedzerdow zarzadzajacych przedsiebiorstwami i zarzadzaja-
cych organizacjami publicznymi. To duze zainteresowanie kompetencjami menedzer-
skimi wynika z faktu, ze maja one wptyw na efektywno$¢ zarzadzania organizacjami.

Podstawowym narzgdziem zarzadzania kompetencjami, ktore umozliwia identyfi-
kacje niezbgdnych dla danego przedsigbiorstwa kompetencji menedzerskich, ich zapew-
nienie, ocenianie i doskonalenie, jest lista kompetencji kadry menedzerskiej, ktora moze
stuzy¢ do identyfikacji luk kompetencyjnych kadry menedzerskie;j.

Celem artykutu jest przedstawienie, na podstawie przeprowadzonej analizy litera-
tury, listy kompetencji kadry menedzerskiej, ktore zdaniem autorki sg niezbedne dla
menedzerow zarzadzajacych wspotczesnymi przedsigbiorstwami. Ponadto dla uszcze-
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golowienia prezentowanych rozwazan ukazano, opierajac si¢ na wynikach przeprowa-
dzonych badan, kompetencje istotne dla skutecznego dziatania menedzeréw na réznych
poziomach zarzadzania: najwyzszym, §rednim i najnizszym. Badania przeprowadzono
z zastosowaniem metody delfickiej. W badaniach uczestniczyto 100 ekspertow, w tym
42 profesordéw z zakresu zarzadzania oraz 58 menedzeréw zatrudnionych na réznych
poziomach zarzadzania w przedsigbiorstwach zatrudniajgcych co najmniej 50 pracow-
nikow. Wyniki przeprowadzonych badan zostaly porownane z modelem umiejgtnosci
menedzerskich R.L. Katza.

Stowa klucze: kompetencje menedzerskie, metoda delficka, istotnos¢ kompetencji mene-
dzerskich, model umiejetnosci menedzerskich R.L. Katza.
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Streszczenie

W opracowaniu zaprezentowano koncepcj¢ lean government stosowang w doskona-
leniu funkcjonowania instytucji sektora publicznego. Zasygnalizowano obecne kierunki
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konieczno$¢ stosowania omawianej koncepcji w Polsce.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, lean government, new public management,
usprawnianie procesow.
Klasyfikacja JEL: D73, H83, L33, M11.

1. Wprowadzenie

Zamierzonym efektem doskonalenia proceséw w administracji publicznej,
w tym szeroko rozumianych procesow zarzadzania, jest podnoszenie sprawnosci

Maciej Walczak, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Zarzadzania, Katedra Metod
Organizacji i Zarzadzania, 31-510 Krakow, ul. Rakowicka 27, e-mail: walczakm@uek.krakow.pl

* Artykul powstal w wyniku realizacji tematu badawczego finansowanego ze §rodkéw przyzna-
nych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na
utrzymanie potencjatu badawczego.
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$wiadczenia ustug publicznych' [Sasak 2013, s. 192]. A. Grycuk ktadzie nacisk
na kwestie ekonomiczne i jakoSciowe. Autor ten podkresla, ze zmiany, jakie sa
podejmowane od ponad 20 lat w sektorze publicznym, maja na celu poprawe
efektywno$ci dzialania, jak réwniez obnizenie kosztéw funkcjonowania tego
sektora w panstwie. Dlatego powinny spetnia¢ oczekiwania obywateli odnosnie
do poprawy jakos$ci funkcjonowania administracji publicznej przy warunku
pozostawienia obcigzen podatkowych na dotychczasowym poziomie [Grycuk
2011, s. 1].

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie lean government, pochodnej
popularnego w przedsiebiorstwach? tzw. zarzadzania odchudzonego (lean
management), jako koncepcji mogacej zmieni¢ podej$cie do funkcjonowania
organizacji sektora publicznego oraz wyznaczy¢ glowne kierunki dziatania w jego
usprawnianiu.

W opracowaniu przyjeto, ze podstawowe zalozenia koncepcji zarzadzania
odchudzonego moga stac¢ si¢ podstawa racjonalizacji procesoOw w sektorze
publicznym. Mozliwe jest rowniez wykorzystanie w tym celu narzgdzi koncepcji
lean. Pozadane usprawnienia proceséw to takie, ktére znajdg odzwierciedlenie
m.in.: w krotszym czasie realizacji spraw, zmniejszeniu pracochtonnosci
procesow, wzroscie wydajnosci pracy personelu oraz wyzszym poziomie zado-
wolenia klientow. Wdrozenia /ean w omawianym obszarze wymagac¢ beda
jednak uwzglednienia zestawu wytycznych implementacyjnych zwigzanych
z odmiennoscig analizowanego sektora. Ponadto nalezy si¢ spodziewac, ze osia-
gnigty wzrost efektywnosci dziatania bedzie nizszy niz w przypadku organizacji
komercyjnych.

Zastosowang metoda badawcza byly studia literatury krajowej i zagraniczne;.

2. Przenikanie metod i koncepcji zarzadzania z przedsi¢biorstw
do sektora publicznego w ramach new public management

Termin new public management (NPM) powstat na poczatku lat 90. XX w.
Mianem tym okreslono proby stosowania w administracji publicznej metod
i technik zarzadzania sprawdzonych w sektorze komercyjnym. Efektem miato by¢
podniesienie sprawnosci funkcjonowania administracji, w tym w szczego6lnosci

I Za podstawowe wymiary sprawno$ci nalezy przyja¢: skuteczno$¢ — stopief zgodnosci
osigganych efektéw z zalozonymi celami, efektywnos¢ (w tym ekonomicznos¢) — stosunek efek-
téw do naktadow ponoszonych na ich osiggnigcie (rozpatrywanych w wymiarze materialnym
i moralnym), korzystno$¢ — réznica pomigdzy uzytecznymi wynikami dzialania a kosztami z nimi
powigzanymi [Sasak 2013, s. 192].

2 Przedsigbiorstwach rozumianych w sensie organizacji nastawionych na generowanie zysku.
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poprawa wykorzystania §rodkoéw budzetowych przy realizacji wyznaczonych jej
celow [Izdebski 2007, s. 12]. H. Izdebski juz w 2007 r. odniost si¢ do NPM w kate-
goriach czasu przesztego, zwracajgc uwage na rozczarowanie ideologig liberalna,
dostrzeganie ztozonosci funkcjonowania wielkich organizacji (do ktorych nalezy
administracja publiczna), wykluczajacej wskazanie jednej najlepszej drogi poste-
powania, niepodwazalne réznice miedzy sektorem publicznym a komercyjnym
(nadrzednym celem tej pierwszej jest Swiadczenie ustug powszechnych, a nie
ustug efektywnych ekonomicznie — jak w przypadku tych drugich) [Izdebski 2007,
s. 14]. Autor ten podkresla jednak, ze wiele elementow NPM, do ktorych nalezy
zaliczy¢ m.in.: zwracanie wigkszej uwagi na aspekty finansowe podejmowanych
dziatan, wyznaczanie zadan i kontrol¢ efektow ich wykonania, wykorzystanie
outsourcingu czy tez zarzadzanie jakoscia, zachowuje w odniesieniu do admini-
stracji publicznej swojg aktualnos¢ [I1zdebski 2007, s. 14]. Warte podkreslenia sg
réwniez postulaty przejrzystosci dziatania, traktowanie obywateli jak klientow,
nowe rozwigzania w zakresie zatrudniania, wynagradzania i premiowania
pracownikow czy tez tworzenie warunkéw rozwoju konkurencji wérod dostawcow
ustug publicznych [Grycuk 2011, s. 1]. Waznym postulatem byto adaptowanie
rozwigzan wyprébowanych wczesniej w sektorze komercyjnym do zarzadzania
w administracji. Wsrod rozwiagzan wprowadzanych w instytucjach administracji
panstwowej, samorzgdowej oraz stuzby zdrowia, wielokrotnie wykorzystywa-
nych w celu poprawy realizacji procesow, znalazty si¢: lean thinking, six sigma,
business process reengineering, kaizen i total quality management. W opracowa-
niach na temat stosowania wyzej wymienionych narzedzi w sektorze publicznym
najczesciej wskazywana byta koncepcja lean (51% procent wskazan w przypadku
administracji i 35% w odniesieniu do stuzby zdrowia) [Radnor i Osborne 2013,
S. 265-266].

Wedtug M. Lisinskiego i B. Ostrowskiego lean management odnosi si¢ do
»paradygmatu dotyczacego sposobu mys$lenia o tworzeniu warto$ci z punktu
widzenia klienta i eliminacji marnotrawstwa w trakcie procesow produkcyjnych”
[Lisinski i Ostrowski 2006, s. 45]. Koncepcje te nalezy rozpatrywac jako system
zarzadzania, w ktoérym dazy sig, przez nieustanng eliminacj¢ marnotrawstwa,
do zoptymalizowania proceséw tworzenia i przeptywu wartosci w przedsiebior-
stwie. Celem lean management jest wbudowanie jakos$ci w proces wytwarzania
z jednoczesnym przyjeciem zasady redukcji kosztow. T. Ohno, jeden z tworcow
systemu produkcyjnego Toyoty, rowniez uwaza, ze zasadniczym celem prowa-
dzenia dziatan ,,wyszczuplajacych” w przedsigbiorstwie jest zwigkszenie wydaj-
nosci pracy przez doktadne i stopniowe eliminowanie tzw. mudy?.

3, Muda” w jezyku japonskim oznacza wszelkiego rodzaju marnotrawstwo, zarowno w rozu-
mieniu produkowania brakow i odpaddw, jak rowniez w podejmowaniu dziatan, ktore nie tworza
wartosci [Cwiklicki 2004, s. 117].
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U podstaw lean management lezy przede wszystkim dazenie do eliminacji
marnotrawstwa. Eliminacje te osiaga si¢ przez wykorzystanie metod i technik
petnigeych funkcje pomocnicza wzgledem catego systemu. Zasadnicze znaczenie
dla prawidtowego funkcjonowania calego systemu majg jednak ludzie, ktérzy
muszg cechowac si¢ wysokimi kwalifikacjami i poczuciem odpowiedzialnosci za
jako$¢ realizowanych procesow. Dlatego tez od ludzi wymaga si¢ odpowiedniej
postawy moralnej, zdyscyplinowania, nieustannego rozwoju i pracy zespotowe;.
Oznacza to, o czym latwo zapomniec, ze wazne sa nie tylko rozwigzania organi-
zacyjne.

3. Najwazniejsze elementy koncepcji lean government

Probujac zwiezle zdefiniowac lean government, koncepcje te¢ mozna okresli¢
jako szczuple zarzadzanie w sektorze publicznym. Wykorzystuje ona filozofi¢
i narzgdzia pierwotnie stworzone lub zaadaptowane na potrzeby lean manage-
ment, ale odpowiednio dostosowane do potrzeb administracji publicznej [Grycuk
2011, s. 1]. Celem jej stosowania jest ,,dostarczenie obywatelom oczekiwanej
przez nich warto$ci zgodnie z zasadami i metodami lean” [Cwiklicki i Prze-
binda 2016, s. 41]. Wychodzac z zatozenia, ze kluczowym elementem koncepcji
lean jest rozwini¢cie u pracownikéw umiejetnosci identyfikacji marnotrawstwa
w procesach i nauczenie ich sposobow jego eliminowania lub przynajmniej rady-
kalnego ograniczania, A. Grycuk proponuje, aby marnotrawstwo wystepujace
w sektorze publicznym poddac¢ klasyfikacji w uktadzie analogicznym do tego,
ktory zaproponowat T. Ohno (tabela 1).

Tabela 1. Podstawowe kategorie marnotrawstwa w sektorze publicznym

Rodzaj strat

Charakterystyka

Przyktady

Nadprodukcja

Zapasy

Wytworzenie czego$ z mysla

o przechowywaniu na p6zniej,
wykonanie pracy, na ktéra

w danym momencie nie ma zapo-
trzebowania

Wszystko to, co nie jest w danym
momencie niezb¢dne do realizacji
danego procesu pracy, lub to, co
jest potrzebne, lecz znajduje si¢ na
stanowisku w zbyt duzej ilo$ci

Nieuzasadnione tworzenie przepiséw
prawnych i zarzadzen, przygotowywanie
nikomu niepotrzebnych zestawien, genero-
wanie informacji bez wlasciwego rozezna-
nia potrzeb adresatéw, produkowanie zbyt
duzej liczby drukow biurowych

Zbedne dokumenty, dokumenty w zbyt
duzej ilo$ci, zapas czystego papieru lub
drukow na stanowisku wystarczajacy na
wiele tygodni nieprzerwanej pracy, nad-
miar informacji
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Rodzaj strat

Charakterystyka

Przyktady

Braki (btedy
i wady jako-
Sciowe)

Oczekiwanie

Nadmierne
przetwarzanie

Zbedny
transport

Zbedny ruch
pracownikow

Marnowanie
potencjatu
pracownikow

Praca, ktora nie zostata wyko-
nana wlasciwie za pierwszym
razem i musi zosta¢ poprawiona
lub klient ocenia ja jako ustuge
o niskiej wartosci

Sytuacje, w ktorych dochodzi
do przestoju w pracy z powodu
opdznienia realizacji zadan na
weczesniejszych stanowiskach,
niedostarczenie materialow lub
informacji

Wykonywanie pracy, ktora nie
jest konieczna do zrealizowania
okreslonej ustugi lub wypekienia
Wymogow prawa

Przemieszczanie osob, przedmio-
tow lub dokumentow niegeneru-
jace wartosci lub nieprowadzace
do postepu w realizowanej
procedurze

Ruch pracownikow na stanowisku
pracy, ktérego mozna uniknaé

Zte warunki do samorozwoju oraz
wykazania si¢ przez pracownikow
pomystowoscig i kreatywnoscia
w doskonaleniu procesow, za kto-
rych realizacj¢ sa odpowiedzialni

Niewlasciwe decyzje administracyjne,
realizacja procedury niezgodnie z prze-
pisami prawa, udzielenie btgdnych,
niekompletnych lub nieprawdziwych
informacji, niedotrzymanie terminéow
realizacji procedur okreslonych w przepi-
sach, nieprawidtowo naliczone ptatnosci,
btedy w korespondencji, zagubienie lub
zniszczenie dokumentdw, niespdjne lub
dwuznaczne prawo

Oczekiwanie na podpis, decyzj¢ czy
zezwolenie, przewlekle postepowanie
administracyjne, opdznienie we wdrazaniu
nowych przepiséw lub narzg¢dzi informa-
tycznych, brak materiatéw biurowych lub
drukow, przesuwanie wszystkich dziatan
na najpo6zniejszy dopuszczalny termin
Niepotrzebne lub zbyt rozbudowane
procedury, za daleko idaca kontrola,
gromadzenie niepotrzebnych informacji,
powtarzajace si¢ dzialania, nadmierne
regulacje prawne, nadmierna sprawoz-
dawczo$¢, wykonywanie niepotrzebnych
kopii dokumentéw, dyskusje na zebraniach
niewnoszace niczego do meritum sprawy

Zbedne podréze stuzbowe, niepotrzebne
przesylanie dokumentéw, nieuzasadnione
wzywanie stron do osobistego stawien-
nictwa, zbyt niski stopien wykorzystania
technologii teleinformatycznych
Niewlasciwe rozmieszczenie przedmiotow
(wyposazenia) na stanowisku pracy, bata-
gan, staba ergonomia stanowiska, prze-
mieszczanie si¢ pracownikow pomigdzy
nieracjonalnie rozmieszczonymi dziatami
w budynkach biurowych

Brak systemu motywujacego do poszuki-
wania usprawnien, brak szkolen, rezygna-
cja ze stosowania metod pracy zespotowej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Grycuk 2011, s. 3].
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CatoSciowe spojrzenie na system przez pryzmat wbudowanych
zachowan doskonalacych skoncentrowanych na stabilnych procesach
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Rozumienie popytu
i mozliwo$ci systemu
w zakresie jego zaspokajania

Grupa sterujaca i zesp6t projektowy

Rys. 1. Model lean government

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie [Radnor 2010, s. 425].
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Inne spojrzenie na marnotrawstwo w przypadku proceséw sktadajacych sig
W przewazajacej mierze z czynnosci biurowych (w sensie obstugi administra-
cyjnej procesow biznesowych) zaprezentowali J. Czekaj 1 B. Zigbicki. Autorzy ci
wyroznili nastepujace kategorie strat: ludzkie, procesowe, informacyjne, majat-
kowe oraz kierownicze [2015, s. 61-62]. Klasyfikacje ktadace wickszy nacisk na
procesy informacyjno-komunikacyjne oraz decyzyjne, za§ mniejszy na przeptyw
materiatu, wydaja si¢ lepiej dopasowane do analizowanego obszaru, w ktorym
kluczowe znaczenie ma przetwarzanie informacji oraz podejmowanie decyzji
administracyjnych.

Zastosowane w sektorze publicznym podej$cie odchudzone nie bedzie
doktadng kopig lean management znanego z organizacji komercyjnych. Zdaniem
Z. Radnor nie beda to jednak roznice fundamentalne co do podstawowych zasad
[2010, s. 424], a raczej rdznice zwigzane z odmienng specyfika funkcjonowania
instytucji sektora publicznego. Kluczowe sg odmienny cel funkcjonowania oraz
ustugowy charakter tychze instytucji (ustugi cechuja si¢ koniecznoscig kazdora-
zowego dostosowania do indywidualnych wymagan, tym samym ich standary-
zacji nie mozna przeprowadzi¢ w takim stopniu, jaki jest mozliwy w przypadku
procesow produkcyjnych).

Podobnie jak w lean management, takze w lean government mozna wyroznic¢
dwa podstawowe poziomy, na ktoérych funkcjonuje system wykorzystujacy
koncepcj¢ zarzadzania odchudzonego (rys. 1).

Pierwszy poziom stanowi podbudowe. Sa to elementy zwigzane z tworzeniem
kultury organizacyjnej i przygotowaniem organizacji na wdrozenie nowego
podejscia. Maja one za zadanie dostosowac strategi¢ organizacji, uksztattowac
przywddztwo, pozadane zachowania i zaangazowanie pracownikow. Elemen-
tami tymi w prezentowanym modelu sg grupa sterujaca i zespot projektowy,
a takze program treningowo-szkoleniowy oraz systematyczny rozwoéj wiedzy
personelu. Drugi poziom, okreslany mianem technicznego, tworzy osiem filarow
grupujacych metody i techniki pomocnicze dobrane do potrzeb instytucji sektora
publicznego. Z. Radnor [2010, s. 425] dzieli je na trzy grupy. Trzy pierwsze filary
(zob. rys. 1) obejmuja narzedzia umozliwiajace szybkie osiagniecie postepu,
koncentracje na wyznaczonych celach i zaangazowanie pracownikow. Powinny
one zosta¢ wdrozone w pierwszej kolejnosci. Kolejne dwa filary to narzgdzia
umozliwiajgce monitorowanie osigganych efektow, natomiast trzy ostatnie to
metody i techniki zapewniajace stosowanie gtownych zalozen koncepcji lean
w codziennym funkcjonowaniu organizacji.

Zaprezentowany model przedstawia zatem w sposob obrazowy kolejnosé
implementacji elementow lean government. Jezeli poszczegodlne elementy beda
wdrazane w przypadkowej kolejnosci, moze si¢ okazac, ze uzyskane efekty beda
rozczarowujace i w konsekwencji personel zrazi si¢ do catej koncepcii.
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4. Trudnosci zwigzane z wdrazaniem lean government

Podstawowe trudnosci zwigzane ze stosowaniem podejscia odchudzonego
w sektorze publicznym mozna podzieli¢ na dwie kategorie, a mianowicie na
wynikajgce z uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych wystepujacych w tym

sektorze (tabela 2).

Tabela 2. Zewngtrzne i wewngtrzne bariery wdrazania lean government

Bariery zewngtrzne

Bariery wewnetrzne

— brak konkurencji pomi¢dzy organizacjami
sektora publicznego

— brak koniecznos$ci samofinansowania
dziatalnosci

— trudno$¢ w analizowaniu produktu pod
katem powiazanej z nim warto$ci

— uwarunkowania prawne utrudniajgce
efektywne eliminowanie marnotrawstwa
Z procesow

— wywieranie wptywu na funkcjonowanie
instytucji sektora publicznego przez poli-

— ograniczona wiedza kierownikow instytucji
sektora publicznego w zakresie nowocze-
snych rozwigzan organizacyjnych z sektora
komercyjnego

— ograniczone mozliwosci w zakresie
delegowania uprawnien (procedury $cisle
okreslaja osoby uprawnione do podejmowa-
nia okreslonych decyzji)

—niedostosowany do potrzeb lean system
motywacyjny (stabo rozwiniete mechani-
zmy nagradzania pracownikéw za dobrze

tykow realizowana i efektywna prace, jak rowniez
wyciagania konsekwencji w przypadku

zlego wykonywania obowigzkow)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Walczak 2012, s. 157-159].

Przeszkody te nalezy uzna¢ za podstawowe czynniki, ze wzgledu na ktore
wystepuja roznice w stosowaniu podej$cia odchudzonego miedzy sektorem
publicznym a organizacjami komercyjnymi. Oprocz nich istotne sg rowniez
specyficzne cechy tego typu instytucji, do ktorych Z. Radnor i S.P. Osborne zali-
czajg [2013, s. 268]:

— dzialalno$¢ nastawiong na ustugi, a nie na wytwarzanie dobr o charakterze
rzeczowym,

— wystepujaca w wielu przypadkach koncentracje procesow i systeméw opera-
cyjnych na efektach wewngtrznych (czyli wymaganiach np. innych dziatéow), a nie
zewnetrznych (czyli potrzebach koncowych uzytkownikéw/konsumentow ustug),

— stosowanie odmiennych, w porownaniu z sektorem komercyjnym, wskaz-
nikow sukcesu.

Istotnym wyzwaniem przy wdrazaniu zasad /ean w sektorze publicznym
jest niewatpliwie ustugowy, a nie wytwoérczy profil dziatalnosci. Produktem
dostarczanym przez omawiany sektor sg ustugi (np. urzedy zajmuja si¢ przetwa-
rzaniem i dostarczaniem informacji, szpitale §wiadczg ustugi zdrowotne, spotki
komunalne ustugi na potrzeby spotecznosci zamieszkujacej okreslong gming).
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W pordéwnaniu z dziatalnos$cig wytworcza, czyli pierwotnym obszarem wykorzy-
stania podejscia odchudzonego, ustugi cechuje jednoczesnosé, niejednorodnosé,
niematerialno$c¢ i nietrwatos$¢ (simultaneity, heterogeneity, intangibility, perisha-
bility, w skrocie: SHIP) [Pajak, Klimkiewicz i Kosieradzka 2014, s. 47]. Jedno-
czesnos¢, inaczej nieroztacznose, to cecha ustugi polegajaca na tym, ze jest ona
w tym samym czasie $wiadczona, dystrybuowana i konsumowana. Oznacza to, ze
klient w wiekszo$ci przypadkoéw musi by¢ obecny podczas tworzenia ustugi, a co
wiecej — powinien nawet wspotuczestniczy¢ w jej powstaniu. Niejednorodnosé
(niejednolitos$¢) polega na koniecznosci dopasowania ustugi do indywidualnych
wymagan konsumenta. Ponadto cecha ta w sposob istotny przeklada si¢ na ocen¢
jakosci $wiadczonych ustug. Biorac pod uwage ocene jakosci ustug, dokonywana
przewaznie z wykorzystaniem miar jako$ciowych, nalezy liczy¢ si¢ z sytu-
acjami, gdy z takiego samego wykonania jeden klient bedzie zadowolony, a drugi
niekoniecznie. Poza oceng jakosci niejednorodnos$¢ rodzi réwniez problemy
w zakresie standaryzacji oraz wyznaczania cen ustug. Niematerialno$¢ oznacza
brak rzeczowego charakteru lub bardzo ograniczony rzeczowy charakter ustug.
W przypadku gdy produktem ustug jest informacja, posta¢ materialng najcze-
Sciej posiada jedynie no$nik, na ktorym informacja ta jest zapisana. Nietrwalos¢
ustug uniemozliwia ich przechowywanie. Transport rowniez jest ograniczony
w zasadzie do ustug, ktére moga by¢ swiadczone na odlegtos¢ z wykorzysta-
niem technologii informacyjno-komunikacyjnych. Produkcje ustugi rozpoczyna
si¢ zatem dopiero w momencie pojawienia zapotrzebowania na nig, a zatem
dostawca ustugi musi zapewni¢ odpowiednie zasoby tak, aby w sposob ciagly
by¢ przygotowanym na pojawienie si¢ klienta [Pajak, Klimkiewicz i Kosieradzka
2014, s. 48].

Lean management byt opracowywany z mysla o przedsiebiorstwach przemy-
stowych. Stad tez wiele wykorzystywanych w nim metod pomocniczych odnosi
si¢ do racjonalizacji funkcjonowania maszyn i urzadzen, czy tez optymalizacji
przeplywu materiatu przez system produkcyjny*. Do rozwigzan takich nalezy
zaliczy¢ np.: program TPM, metode SMED, technologi¢ grupowa, heijunka.
Na odpowiednim poziomie ogdlnosci nawet tak specjalistyczne narzedzia moga
jednak zosta¢ z powodzeniem wykorzystane w doskonaleniu funkcjonowania
urzgdow administracji publicznej. Przyktadowo TPM moze znalez¢ zastosowanie
przy poprawie dziatania wyposazenia biurowego, a SMED moze sprawdzi¢ si¢
w roli narzedzia usprawniajacego obstuge klientow?>.

4 Najwazniejsze metody i techniki wspomagajace wdrozenie koncepcji lean zostaly wymie-
nione w pracy [Lisinski i Ostrowski 2006, s. 74-75].

5 Obszerng analize mozliwo$ci wykorzystania metody SMED do usprawnienia obstugi
klienta znalez¢ mozna w pracy [Walczak 2007].
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5. Podstawowe wytyczne implementacji lean government

J.P. Womack i D.T. Jones proponuja, aby w przypadku przedsi¢biorstw wdro-
zenie odchudzonego zarzadzania podporzadkowane byto nastepujacym pieciu
zasadom [Womack i Jones 2001, s. 10]:

1) doktadnie ustali¢ wartos¢ dla kazdego produktu,

2) zdefiniowa¢ strumien wartosci dla kazdego produktu,

3) zapewni¢ niezaktocony przeptyw wartosci,

4) pozwoli¢ klientom na wyciaganie wartosci od producenta,

5) dazy¢ do doskonatosci.

Ze wzgledu na duzy stopien ogolno$ci zasady te mozna rowniez wykorzystac
przy formutowaniu wskazowek dotyczacych implementacji lean government.
Nalezy przede wszystkim zidentyfikowac czynnosci dodajace wartos¢, a wyko-
rzystanie jakichkolwiek technik i metod wchodzacych w sktad lean management
powinno by¢ ukierunkowane na usprawnienie przeptywu strumienia warto$ci
w organizacji. J. Womack i D. Jones podkre$laja, ze najczgsciej spotykanym
bledem w aplikacjach praktycznych jest postrzeganie lean management przez
zarzadzajacych jedynie przez pryzmat metod, technik i zasad [Womack i Jones
2001, s. 10]. Takie rozumienie prowadzi do otrzymywania czastkowych efektow
odchudzania organizacji i uniemozliwia osiagniecie wszystkich korzysci wynika-
jacych ze zrozumienia calo$ci omawianego systemu. Blad ten wynika po czesci
z faktu publikowania przez japonskich tworcow podej$cia odchudzonego opisow
poszczegdlnych metod i technik w oderwaniu od cato$ciowego ujecia umozliwia-
jacego potaczenie ich w spojny system zarzadzania przedsigbiorstwem.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w mys$l ogolnych zasad /ean koncentruje
si¢ na usprawnianiu procesOw operacyjnych oraz tworzeniu kultury organiza-
cyjnej ukierunkowanej na tworzenie wartosci we wszystkich podejmowanych
dziataniach. Nalezy podkresli¢ réwniez, ze ocena warto$ci powstajacej w proce-
sach powinna by¢ dokonywana z punktu widzenia klienta lub konsumenta,
a nie organizacji i jej potrzeb wewnetrznych [Radnor i Osborne 2013, s. 268].
Z oceng tego typu w instytucjach sektora publicznego wyst¢puja niejednokrotnie
problemy. Przyktadem moze by¢ kwestia informowania klienta o jego prawach na
poszczegdlnych etapach postepowania administracyjnego. Tego typu informacje
dotaczane w formie pouczenia do pism dla klienta obeznanego w procedurze jest
catkowicie zbedne (nie tworzy wartosci), dla innego stanowig cenne wskazowki,
jakie dzialania nalezy podja¢, aby sprawe zatatwic.

Uporzadkowang liste szczegétowych wytycznych stosowania podejscia
lean w sektorze publicznym zaproponowali Z. Radnor i S.P. Osborne [2013,
s. 280-282]:
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1) kluczowa kwestig jest koncentracja na tworzeniu wartosci z punktu
widzenia obywateli (czyli koncowych uzytkownikéw/konsumentow ustug
publicznych). W tym kontekscie podnoszenie efektywnosci proceséw wewngtrz-
nych jest istotne, ale nie jest to warunek zapewniajacy osiggniecie sukcesu przy
wdrazaniu lean government;

2) jakos$¢ ustug zewnetrznych jest uwarunkowana jakoscig procesow
wewnetrznych, poprawa ustug §wiadczonych przez instytucje publiczne musi by¢
zatem pochodng zmian procesow wewnetrznych tych instytucji;

3) ze wzgledu na ustugowy charakter sektora publicznego konieczne jest
pelne zaangazowanie koncowych konsumentdéw ustug zaréowno w proces wdra-
zania podej$cia odchudzonego, jak i sama produkcje ustug. Istotne jest takze
kierowanie si¢ zasada, ze to wlasnie koncowy konsument ma by¢ beneficjentem
wszelkich zmian zwigzanych z wdrozeniem lean government;

4) lean government, aby bylo efektywne, musi by¢ stosowane jako komplek-
sowe rozwigzanie pociggajace za sobg zmiang kultury organizacyjnej insty-
tucji sektora publicznego, tak by byla ona nastawiona na zaspokojenie potrzeb
zewngetrznych (finalnych) uzytkownikow ustug. Implementowanie pojedynczych
narzedzi wspomagajacych lean nie przyniesie oczekiwanych efektow;

5) wazna zmiang zwiazang z wdrozeniem lean government jest zrozumienie
przez pracownikow, ze najlepsze efekty przyniesie dzielenie si¢ wiedza z final-
nymi uzytkownikami uslug oraz tworzenie warunkow, aby wiedza ta byta wyko-
rzystywana do wspottworzenia warto$ci w procesach przez samych finalnych
uzytkownikow.

Autorzy wytycznych zastrzegli jednak, ze zostatly one sformutowane na
podstawie analizy zaledwie kilku wdrozen podej$cia lean w instytucjach sektora
publicznego i konieczne sg dalsze badania w celu ich petnej weryfikacji. Weryfi-
kacje¢ t¢ utrudnia w szczegolnosci duze zrdznicowanie sektora publicznego. Nie
mozna wykluczyé¢, ze istniejg pewne typy ustug publicznych lub okolicznosci ich
swiadczenia, w ktorych koncepcja zarzadzania odchudzonego bedzie niewla-
Sciwa [Radnor i Osborne 2013, s. 283].

Wskazowek odnosnie do praktycznej implementacji lean government
dostarcza réwniez analiza dobrych praktyk w tym zakresie. Na jej podstawie
stwierdzono, ze [Cwiklicki i Przebinda 2016, s. 43]:

1) wdrozenie powinno przebiega¢ stopniowo, tzn. najpierw przeprowadzany
jest pilotaz obejmujacy wybrany fragment organizacji lub jej dziatania. Ukazanie
zalet nowych rozwigzan i przekonanie personelu o ich stusznosci w sposob
istotny utatwia wprowadzanie dalszych zmian;

2) we wszystkich przebadanych przypadkach inicjatywa wdrozenia lean
government wyszta od kierownictwa najwyzszego szczebla, ktore dokonywato
rowniez ewaluacji programu;
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3) istnieje niepewno$¢ co do czasu trwania wdrozenia. Jest on szacowany
na okres od dwoch do pigciu lat (na podstawie proby przyjetej przez autoréw
przywotywanego opracowania). Pozytywne efekty pojawiaja si¢ jednak znacznie
wczesniej — juz po paru tygodniach od rozpoczecia wprowadzania zmian;

4) wdrozenia dokonywaty zespoty sktadajace si¢ z pracownikow badanych
organizacji. Powszechng praktyka bylo natomiast korzystanie ze wsparcia
zewnetrznych konsultantow. Konsultanci prowadzili szkolenia zaréwno dla
lideréw, jak i dla pozostatych cztonkow zespotow, czuwali rowniez, aby przyj-
mowane rozwigzania byty zgodne z duchem /ean;

5) narzgdziami pomocniczymi najczesciej wykorzystywanymi przy wdroze-
niach lean government byty: mapowanie strumienia wartosci, kaizen, 5xdlaczego,
program 5S. Wazng rol¢ odgrywalo réwniez kierowanie si¢ zasadami okreslo-
nymi przez J.P. Womacka i D.T. Jonesa [2001, s. 10].

Przytoczone powyzej ogolne wnioski sg efektem analizy o§miu wdrozen lean
government z r6znych krajow $wiata. Uzyskany na ich podstawie obraz wska-
zuje na ewolucyjny charakter koncepcji oraz znaczacy udziat pracownikow w jej
wdrazaniu. Pod tymi wzgledami lean government nie odbiega od pierwowzoru.

6. Podsumowanie

W debacie nad ksztattem sektora ustug publicznych w Polsce najczesciej
pojawiaja si¢ opinie o koniecznosci ,,0dchudzenia” sektora publicznego przez
ograniczenie wydatkow oraz poprawie jakosci funkcjonowania administracji
publicznej, aby pod tym wzgledem dorownac instytucjom panstw Unii Europej-
skiej [Opolski i Modzelewski 2009, s. 34]. W tym kontekscie lean government
nalezy uznac¢ za interesujaca koncepcje. Niestety jak dotad nie pojawily si¢ opisy
tego typu wdrozen w polskich jednostkach administracji panstwowej, chociaz
mozna takie znalez¢ na temat organizacji z Kanady, USA, Szwecji, Szkocji, Wiel-
kiej Brytanii [Cwiklicki i Przebinda 2016, s. 43 i 45] oraz Hiszpanii [Barraza,
Smith i Dahlgaard-Park 2009]. Powstaje pytanie, czy tego typu prob jeszcze
w naszym kraju nie podejmowano. Jezeli odpowiedz jest twierdzaca, oznacza to,
ze polskie jednostki administracji publicznej sg op6znione pod tym wzgledem np.
w stosunku do swoich dunskich odpowiednikéw. Szacuje sie, ze w 2008 r. 56%
dunskich organizacji publicznych wykorzystywato /ean, chociaz — co tez nalezy
zaznaczy¢ — jedynie w odniesieniu do wybranych proceséw w ograniczonej
liczbie jednostek [Pedersen i Huniche 2011, s. 410]. Stad tez wniosek, ze czas
najwyzszy, aby w Polsce rowniez zaczg¢to wprowadzacé podobne rozwigzania.

Widrozenie tej koncepcji nie moze jednak polega¢ na kopiowaniu rozwigzan
znanych z przedsigbiorstw wytworczych, dziatajacych na rynkach cechujacych
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si¢ silng konkurencjg. Wynika to z wystepowania specyficznych dla sektora
publicznego barier oraz jego ustugowego charakteru. W wigkszym stopniu wdro-
zenie tej koncepcji obejmie procesy administracyjno-biurowe i decyzyjne oraz
obstuge klienta. Problem ten zostal juz dostrzezony, powstaty rowniez wytyczne
co do postepowania przy wdrozeniu. Pomocne moze okaza¢ si¢ takze odwotanie
si¢ do doswiadczen w stosowaniu koncepcji lean administration, wykorzysty-
wanej w doskonaleniu podsystemow zarzadzania przedsigbiorstw, w tym ich
procesow informacyjno-komunikacyjnych [Czekaj i Zigbicki 2015, s. 64—65].

Nalezy mie¢ jednak §wiadomos$¢, ze nie wszystkie rozwigzania stosowane
w sektorze komercyjnym beda sprawdzac si¢ w sferze publicznej. Juz w 1999 r.
Generalne Biuro Audytoréw poinformowato rzad australijski o problemach
wystepujacych przy wdrazaniu zasad stosowanych w przedsigbiorstwach do
zarzadzania uslugami sektora publicznego [Opolski i Modzelewski 2009, s. 34],
a cz¢$¢ autorow, w tym wspomniany w poczatkowej czes$ci niniejszego opraco-
wania H. Izdebski, wskazuje na zmierzch NPM, z ktorego zatozen wyrasta lean
government.
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Improving Processes in Public Administration Using Lean Government
(Abstract)

The article examines the issue of lean government, a concept used to improve the
functioning of public sector institutions. It first describes current trends in the public
sector and the concept of new public management. It then defines lean government
and classifies losses brought on by the specifics of public administration. It outlines
key barriers to implementing the methods that have been used to improve commercial
organisations, and presents guidelines for applying the lean approach in public sector
organisations. The article concludes by looking at the need to introduce this concept in
the organisations in Poland’s public sector.

Keywords: public administration, lean government, new public management, processes
improvement.
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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan dotyczacych metod
analizy i1 oceny ryzyka na potrzeby zarzadzania kryzysowego na poziomie
gminnym. Badania umozliwity identyfikacje¢ potrzeb jednostek administracji
terytorialnej: gmin miejskich, miejsko-wiejskich i wiejskich, w aspekcie
prawnym i organizacyjnym pod katem dokonywania oceny ryzyka, oraz okre-
slenie stosowanych oraz mozliwych do zastosowania metod analizy i oceny
ryzyka na danym szczeblu. Prowadzone badania oparte zostaty na analizie
zrodet pierwotnych — gminnych planéow zarzadzania kryzysowego. Z perspek-
tywy zarzadzania kryzysowego miasta na prawach powiatu realizujg zadania
szczebla powiatowego, w tym tworza powiatowe plany zarzadzania kryzy-
sowego, i z tego wzgledu zostaly pominigte w artykule. W ramach opraco-
wania dokonano identyfikacji najlepszych praktyk stosowanych na §wiecie
na podstawie przegladu zagranicznych metodyk oceny ryzyka (analiza zrodet
pierwotnych).

Zarzadzanie kryzysowe w Polsce realizowane jest na pigciu poziomach:
centralnym, resortowym, wojewodzkim, powiatowym i gminnym. Zadania
zarzadzania kryzysowego na danych poziomach wynikajg z ustawy o zarza-
dzaniu kryzysowym i zostaty szeroko omowione w literaturze [Ficon 2011,
s. 156-164; Metodyka oceny... 2015, s. 124—146]. Brakuje natomiast informacji
o praktycznym sposobie oceny ryzyka dokonywanej na danych poziomach,
szczegOlnie na najnizszym szczeblu administracyjnym. Niniejszy artykut jest
proba uzupetnienia tej luki. Na podstawie sporzadzonych planéw zarzadzania
kryzysowego mozna stwierdzi¢, ze gminy sg jednostkami zdolnymi do prze-
prowadzania oceny ryzyka. Wystepuja jednak niespdjnosci i réznice w zakresie
stosowania takich metod jak mapy zagrozen i ryzyka oraz w sposobie szaco-
wania ryzyka.

Niniejszy artykut opiera si¢ na wynikach analiz bedacych cz¢scig projektu
realizowanego w ramach umowy z Narodowym Centrum Badan i Rozwoju na
wykonanie projektéw w zakresie badan naukowych i projektow rozwojowych
na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa przez Politechnike Warszawska
(Wydziat Zarzadzania) oraz Medcore Sp. z 0.0.!

U Artykut stanowi wynik realizacji projektu finansowanego ze srodkéw NCBIR na podstawie
zawartej umowy DOB-BIO/11/02/2015 z dnia 22 grudnia 2015 r. pn. ,,Wysokospecjalistyczna
platforma wspomagajaca planowanie cywilne i ratownictwo w administracji publicznej RP oraz
w jednostkach organizacyjnych KSRG” realizowanej w ramach konsorcjum Politechnika War-
szawska Wydzial Zarzadzania oraz Medcore Sp. z 0.0. (konkurs nr 7/2015).
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2. Zarzadzanie kryzysowe na poziomie gminnym

Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym definiuje
zarzadzanie kryzysowe jako ,,dziatalno$¢ organéw administracji publicznej
bedaca elementem kierowania bezpieczenstwem narodowym, ktora polega na
zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania nad nimi
kontroli w drodze zaplanowanych dziatan, reagowaniu w przypadku wystgpienia
sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz odtwarzaniu zasobow i infra-
struktury krytycznej” (art. 2).

Zarzadzanie kryzysowe na poziomie gminnym realizuja nastgpujace jednostki
i organy:

— wojt/burmistrz/prezydent miasta — organ odpowiedzialny za zarzadzanie
kryzysowe w danej jednostce terytorialne;j,

— gminny zespot zarzadzania kryzysowego (GZZK) — organ pomocniczy
wojta/burmistrza/prezydenta miasta powotywany w celu zapewnienia wykony-
wania zadan zarzadzania kryzysowego,

— gminne centrum zarzadzania kryzysowego (GCZK) — mozliwe do powotania
przez wdjta/burmistrza/prezydenta miasta w celu realizacji zadan z zakresu zarza-
dzania kryzysowego.

Zadania z zakresu zarzadzania kryzysowego na poziomie gminnym realizuje
wojt/burmistrz/prezydent miasta przy pomocy komorki organizacyjnej urzedu
gminy (miasta) wlasciwej w sprawach zarzadzania kryzysowego.

3. Ocena ryzyka na poziomie gminnym w Swietle aktow prawnych
i dokumentacji zarzadzania kryzysowego

Dokumentacja zarzadzania kryzysowego na poziomie gminnym obejmuje:

1) gminny plan zarzadzania kryzysowego (GPZK), w tym:

— plan glowny, zawierajacy: charakterystyke zagrozen oraz ocen¢ ryzyka ich
wystapienia, w tym dotyczacych infrastruktury krytycznej; zadania i obowiazki
uczestnikow zarzadzania kryzysowego w formie siatki bezpieczenstwa; zesta-
wienie sit 1 $rodkoéw planowanych do wykorzystania w sytuacjach kryzysowych;

— zespol przedsigwzig¢ na wypadek sytuacji kryzysowych;

— zalaczniki funkcjonalne planu gtéwnego;

2) inne dokumenty, w tym wewngtrzne akty prawne.

Jednym z zadan z zakresu zarzadzania kryzysowego jest przeprowadzanie
oceny ryzyka. Na danym poziomie administracyjnym opracowywane sg gminne
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plany zarzadzania kryzysowego, co jest wymogiem ustawowym. Uwzgledniaja
one aspekt oceny ryzyka i sporzadzane sa na wzor krajowego planu zarzadzania
kryzysowego (KPZK). Plany tworzone sg przez komorke organizacyjng urzedu
miasta wlasciwg w sprawach zarzadzania kryzysowego oraz opiniowane przez
gminny zespot zarzadzania kryzysowego. Podmiotem odpowiedzialnym jest
organ zarzadzania kryzysowego na szczeblu gminnym — wojt/burmistrz/prezy-
dent miasta. Po opracowaniu sg one przedktadane staros$cie do zatwierdzenia.
W tabeli 1 przedstawiono zadania z zakresu oceny ryzyka na szczeblu gminnym
zawarte w gminnym planie zarzadzania kryzysowego (czestotliwo$¢ oceny
ryzyka — cykl nie dtuzszy niz 2 lata).

Tabela 1. Zadania z zakresu oceny ryzyka na szczeblu gminnym

Organ/komérka Podstawa prawna Zadania z zakresu oceny ryzyka na szczeblu
gminnym
Wojt/burmistrz/ [Ustawa z dnia — podmiot odpowiedzialny za oceng ryzyka
prezydent miasta 26 kwietnia 2007..., |- podmiot realizujacy zadania z zakresu pla-
art. 19 ust. 2] nowania cywilnego, w tym: opracowywanie
i przedktadanie staroscie do zatwierdzenia
GPZK
Komoérka organiza- [Ustawa z dnia — podmiot prowadzacy oceng ryzyka
cyjna urzedu gminy |26 kwietnia 2007..., |- podmiot realizujacy zadania z zakresu pla-
(miasta) wlasciwa art. 19 ust. 3] nowania cywilnego, w tym: opracowywanie
w sprawach zarzadza- i przedktadanie staroscie do zatwierdzenia
nia kryzysowego GPZK
Gminny zespot zarza- | [Ustawa z dnia — podmiot prowadzacy oceng ryzyka
dzania kryzysowego |26 kwietnia 2007..., |- podmiot realizujacy zadania: oceny wyste-
art. 19 ust. 4-5] pujacych i potencjalnych zagrozen mogacych
mie¢ wpltyw na bezpieczenstwo publiczne
i prognozowanie tych zagrozen; przygoto-
wywanie propozycji dziatan i przedstawianie
wojtowi/burmistrzowi/prezydentowi miasta
wnioskéw dotyczacych wykonania, zmiany
lub zaniechania dziatan ujetych w GPZK;
opiniowanie GPZK

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Zaawansowana metodyka... 2016, s. 145].

Ocena ryzyka dokonywana przez gminy powinna uwzglednia¢ potrzeby
gmin oraz ich ograniczenia. Potrzeby gmin zwigzane s3 z wymogami prawnymi
dokonywania oceny ryzyka — Ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu
kryzysowym, ktora okresla konieczno$¢ cyklicznej oceny ryzyka w zwiazku
z opracowywaniem gminnych planéw zarzadzania kryzysowego. Ograniczenia
gmin w zakresie dokonywania oceny ryzyka wynikaja z limitu srodkow budze-
towych mozliwych do wykorzystania na dany cel oraz z braku wiedzy i1 doswiad-
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czenia os6b dokonujacych oceny ryzyka. Istotne sa takze zasoby, ktoérymi
dysponuje dana gmina. W zwiazku z tym metody oceny ryzyka stosowane na
potrzeby zarzadzania kryzysowego na poziomie gminnym powinny by¢ rozwia-
zaniami prostymi, aby mogty zosta¢ z powodzeniem wdrozone. W dalszej czesci
pracy zaprezentowano metody analizy i oceny ryzyka stosowane na poziomie
gminnym, wskazujac na zaistniate problemy i luki w ich wdrozeniu. Przedsta-
wiono najlepsze praktyki zaczerpnigte z zagranicznych metodyk oceny ryzyka,
mozliwych do zastosowania w problematycznych obszarach oceny ryzyka na
poziomie gminnym w Polsce.

4. Metody analizy i oceny ryzyka stosowane na potrzeby
zarzadzania kryzysowego na poziomie gminnym w Polsce

W ramach badan zostaly zidentyfikowane metody analizy i oceny ryzyka
stosowane na potrzeby zarzadzania kryzysowego na poziomie gminnym. Prowa-
dzone badania oparte zostaly na analizie zrodet pierwotnych — gminnych planow
zarzadzania kryzysowego. Badania miaty charakter badan wstgpnych opartych
na analizie studiéw przypadkéw — przeanalizowano 20 przypadkoéw. Badaniom
poddano zaréwno gminy miejskie (udziat proby w badaniu 35%), gminy wiejskie
(50%) oraz gminy miejsko-wiejskie (15%). Ponizej przedstawiono zidentyfiko-
wane metody analizy i oceny ryzyka oraz zakres ich stosowania.

Praca zespotowa i udziat ekspertow

Plany tworzone sg przez komorke organizacyjng urzedu miasta, wtasciwag
w sprawach zarzadzania kryzysowego, oraz opiniowane przez gminny zespot
zarzadzania kryzysowego. W przypadku oceny ryzyka dokonywanej na
poziomie gminnym udziat ekspertow jest nieznaczny. Przewiduje si¢ zaangazo-
wanie ekspertow w prace nad oceng ryzyka, ale tylko w pojedynczym przypadku
wymieniono ekspertow uczestniczgcych w pracach nad oceng ryzyka. Warto, aby
osobami wspotpracujacymi przy ocenie ryzyka byly osoby wyznaczone przez
interesariuszy zewnetrznych, ktorym przekazywana jest informacja o ocenie
ryzyka, np. Straz Pozarna, Policje, inspektora nadzoru budowlanego, przedsie-
biorstwa $wiadczace ustugi komunalne.

Metody identyfikacji zagrozen
Przeglad gminnych planow zarzadzania kryzysowego pozwolit na wskazanie
rozwigzan z zakresu sposobow identyfikacji zagrozen. Najczesciej stosowanym

rozwigzaniem jest identyfikacja zagrozen na podstawie katalogu zagrozen. Jako
katalog zagrozen przyjmowane sg czg¢sto zagrozenia wymienione w krajowym
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planie zarzadzania kryzysowego. Ich wykaz zawarto w tabeli 2. Rozwigzanie to
powoduje, ze gminne plany obejmuja tylko przedstawione w katalogu zagrozenia,

co jest podejsciem niewlasciwym wobec zmiennej istoty ryzyka.

Tabela 2. Katalog zagrozen

Lp. Zagrozenia zawarte w KPZK Lp. Zagrozenia zawarte w KPZK
1 |Powddz 10 | Epizootie
2 | Epidemie 11 |Epifitozy
3 |Skazenie chemiczne 12 | Katastrofy budowlane
4 | Zaklocenia w dostawach energii 13 | Osuwiska
elektrycznej
5 | Zaklocenia w dostawach paliw ptynnych | 14 |Susza
6 | Zaklocenia w dostawach gazu 15 | Skazenia radiacyjne
7 |Silne mrozy/intensywne opady $niegu 16 | Protesty spoteczne
8 |Huragany 17 | Zagrozenie terrorystyczne
9 |Pozary lasow 18 | Zagrozenie cyberprzestrzeni

Zrédto: [Krajowy Plan... 2013, s. 8-46].

W niektorych planach zarzadzania kryzysowego zagrozenia grupowane sg
w kategorie, np.: zagrozenia atmosferyczne, zagrozenia skazeniami, zagrozenia
epidemiologiczne, zagrozenia awariami w infrastrukturze, zagrozenia pozarami,
zagrozenia katastrofami, zagrozenia spoteczne i publiczne.

Zagrozenia zawarte w gminnych planach zarzgdzania kryzysowego sa dosy¢
szczegotowo charakteryzowane. Charakterystyka zagrozen ma forme opisowa
z czestg identyfikacja obszaru, jaki dane zagrozenie moze objg¢ swym zasi¢giem.

Scenariusze zagrozen

Scenariusze zagrozen nie sg czgsto stosowanym rozwigzaniem na poziomie
gminnym (wystapity trzy przypadki zastosowania scenariuszy na 20 przeanalizo-
wanych), pomimo zZe takie rozwigzanie jest stosowane na poziomie wojewddzkim
i resortowym. Na szczeblu wojewddzkim i resortowym stosowanie scenariuszy
zagrozen wynika z Procedury opracowania raportu czgstkowego [2010, s. 11]
stworzonej przez RCB na potrzeby opracowania Raportu o zagrozeniach bezpie-
czenstwa narodowego.

W przypadku stosowania scenariuszy zagrozen ich uzycie bylo rowniez
niewlasciwe, poniewaz dokonano pogrupowania zagrozen w kategorie, a same
zagrozenia zostaty okreslone mianem scenariuszy zagrozen i byty traktowane na
réwni z nimi. Wlasciwe stosowanie scenariuszy, ktore umozliwiajg rozroéznienie
réznych form rozchodzenia si¢ i rozprzestrzeniania zagrozen, jest rzadko spoty-
kane (wystapil jeden taki przypadek).
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Mapy zagrozen

Zgodnie z definicjg zawarta w ustawie o zarzgadzaniu kryzysowym mapa
zagrozen to mapa przedstawiajaca obszar geograficzny objety zasiegiem zagro-
zenia z uwzglednieniem réznych scenariuszy zdarzen [Ustawa z dnia 26 kwietnia
2007..., art. 3 pkt 9].

Zastosowanie map zagrozen jest szerokie, co zwigzane jest z prostotg tego
narzedzia, przy czym poszczegolne mapy dotycza tylko pojedynczych zagrozen,
a nie réznych scenariuszy zdarzen. W tabeli 3 przedstawiono zestawienie map,
jakie zidentyfikowano w gminnych planach zarzadzania kryzysowego. Warto
zauwazy¢, ze w przypadku gmin, ktére mialy do$¢ duzo opracowanych map
(powyzej 10), mapy te dotyczyty nie tylko gminy, ale calego powiatu. Mozna
wigc wyciagnaé wniosek, ze zostaly udostepnione z powiatowych planow zarza-
dzania kryzysowego lub uzupetnione na etapie nanoszenia uwag i zalecen przez
starost¢ do gminnego planu.

Tabela 3. Rodzaje map zagrozen

oy
=

Rodzaj mapy zagrozenia

Zagrozenie powodziowe — podtopienia, zalania oraz obiekty ochrony przeciwpowodziowej
Zagrozenie duzymi pozarami przestrzennymi lasow

Zagrozenie pozarowe i wybuchowe

Zagrozenie pozarowe dla obiektow zabytkowych

Zagrozenie awaria elektrowni atomowej

Zagrozenie katastrofami komunikacyjnymi

Zaktocenia w dostawie energii

Zaktocenia w dostawie gazu

O |0 QA N R W N =

Zaktocenia w dostawie wody

—_
[w]

Trasy drogowe przewozu materiatow niebezpiecznych

—_—
—_—

Linie kolejowe przewozu materiatéw niebezpiecznych

—_
[\

Szlaki komunikacyjne gminy

—_
98}

Gazociagi na terenie gminy

Ju—
N

Lokalizacja zaktadow zwigkszonego ryzyka wystapienia powaznej awarii przemystowe;j

—_—
(9}

Skazenie chemiczno-ekologiczne wzdtuz przebiegu tras drogowych i linii kolejowych

—
(o)}

Zagrozenie wystapienia lub wystapienie choroby zwierzat na terenie gminy

—_
3

Potencjalne zrédta epidemii na terenie gminy

18 | Obiekty narazone na ataki terrorystyczne

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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W gminnych planach najczgséciej stosowane sg mapy prezentujace zagrozenia
powodziowe, pozarowe oraz mapy prezentujace trasy drogowe przewozu mate-
rialow niebezpiecznych, linie kolejowe przewozu materialow niebezpiecznych,
szlaki komunikacyjne. Mapy te sg stosowane ze wzgledu na posiadanie odpo-
wiednich danych, co wplywa na duzg tatwos$¢ w ich sporzadzaniu.

Mapa ryzyka

Mapa ryzyka, zgodnie z definicja zawarta w ustawie o zarzadzaniu kryzy-
sowym, to mapa lub opis przedstawiajacy potencjalnie negatywne skutki oddzia-
lywania zagrozenia na ludzi, sSrodowisko, mienie i infrastrukture [Ustawa z dnia
26 kwietnia 2007..., art. 3 pkt 10].

Stosowanie graficznych map ryzyka jest ograniczone — dla zidentyfikowanych
dwoch przypadkow mapy ryzyka dotyczyly nie gmin, ale powiatow, co pozwala
wyciagnaé wniosek, ze zostaty, podobnie jak mapy zagrozen, udostgpnione
z powiatowych planéw zarzadzania kryzysowego. W przypadku map ryzyka
przewaza opis przedstawiajacy mozliwe negatywne skutki w razie wystgpienia
zagrozenia. W niektorych gminnych planach zarzadzania kryzysowego mapy
ryzyka nie sg przedstawiane.

Metody szacowania ryzyka

Szacowanie ryzyka polega na okresleniu prawdopodobienstwa i skutku,
a nast¢pnie okresleniu warto$ci ryzyka przez stworzenie matrycy ryzyka. Warto
zauwazy¢, ze nie zawsze gminy okreslaja wartos¢ ryzyka lub tez okreslajg praw-
dopodobienstwo i skutek, nie podajac koncowej oceny ryzyka. W gminnych
planach zarzadzania kryzysowego czegsto brakuje rowniez informacji na temat
sposobu szacowania ryzyka — okre$lona jest jego ostateczna wartos¢ liczbowa,
bez wskazania skali wartosci ryzyka lub informacji o akceptowalnosci ryzyka.
Tak podany wynik jest enigmatyczny dla odbiorcy raportu. Do oceny prawdopo-
dobienstwa i skutkow stosowane sg metody jakosciowe.

Metody jakosciowe okreslania prawdopodobienstwa

Metody jakosciowe okreslania ryzyka opieraja si¢ na ocenie w skali 3- lub
S-stopniowej oraz opisowej. Skala 5-stopniowa, ktorg postuguja si¢ gminy,
zostata przejeta z Procedury opracowania raportu czgstkowego [2010, s. 15],
opracowanej przez RCB na potrzeby sporzadzania Raportu o zagrozeniach
bezpieczenstwa narodowego. W analizowanych przypadkach zaobserwowano,
ze skala 3-stopniowa jest uproszczeniem skali 5-stopniowej. W poréwnaniu ze
skalg 5-stopniowg w skali 3-stopniowej nie wystepujg graniczne wartosci praw-
dopodobienstwa: wystapienia zdarzenia raz na 500 lat oraz wystapienia zdarzenia
raz na rok lub czescie;.



Metody analizy i oceny ryzyka... 61

Metody jakosciowe okreslania skutkow wystgpienia zagrozenia

Metody jakosciowe okreslania skutkéw wystapienia zagrozenia opierajg si¢ na
ocenie w skali 3- lub 5-stopniowej oraz opisowej. Analizy dokonuje si¢ gtownie
dla kategorii:

— zycie i zdrowie (Z2),

— mienie wraz z infrastruktura (M),

— srodowisko (S).

Tak samo jak w przypadku oceny prawdopodobienstwa skala 3-stopniowa jest
uproszczeniem skali 5-stopniowej ze wzgledu na pominig¢cie wartosci granicz-
nych. Natomiast skala 5-stopniowa zostata przejeta z Procedury opracowania
raportu czgstkowego [2010, s. 15-16].

Matryce ryzyka

Matryce ryzyka umozliwiaja odczytanie wartosci oceny ryzyka. Jak wspo-
mniano we wczesniejszej cze¢sci artykutu, gminy nie zawsze dokonujg oceny
ryzyka — okreslaja prawdopodobienstwo i skutek, nie podajgc koncowej oceny
ryzyka. W innych przypadkach podawana jest ostateczna wartos¢ liczbowa
ryzyka bez wskazania skali warto$ci ryzyka lub tez informacji o akceptowal-
nos$ci ryzyka.

W przypadku dokonywania oceny prawdopodobienstwa i skutkow za
pomoca wczesniej omoéwionych metod jakosciowych gminy stosuja matryce
ryzyka. Pokazuja one zalezno$¢ migdzy prawdopodobienstwem a skutkami.
W przypadku stosowania skal 3-stopniowych do oceny prawdopodobienstwa
i skutkow ryzyka matryca pozwala zidentyfikowac trzy rodzaje wartosci
ryzyka (tabela 4):

— mate (kolor niebieski),

— érednie (kolor zielony),

— duze (kolor czerwony).

Tabela 4. Matryca ryzyka dla skali 3-stopniowej

1 wysokie
Prawdopodobienstwo 2 $rednie
3 niskie
A B C
Wartos¢ ryzyka mate $rednie duze
Skutki

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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W przypadku stosowania skal 5-stopniowych do oceny prawdopodobienstwa
i skutkow ryzyka matryca pozwala zidentyfikowac¢ pi¢e¢ rodzajow wartosci
ryzyka (tabela 5):

— minimalne (kolor niebieski),

— mate (kolor zielony),

— srednie (kolor z6tty),

— duze (kolor czerwony),

— ekstremalne (kolor brunatny).

Zastosowany podziat jest zgodny z Procedurq opracowania raportu czgstko-
wego [2010, s. 17], stosowana na potrzeby opracowania Raportu o zagrozeniach
bezpieczenstwa narodowego.

Tabela 5. Matryca ryzyka dla skali 5-stopniowej

5 bardzo prawdo-
podobne
4 prawdo-
podobne
Prawqopodo- 3 mozliwe

bienstwo

2 rzadkie

1 | bardzo rzadkie

nieistotne mate Srednie duze katastro-
falne
Warto$¢ ryzyka " 5 c - =
Skutki

Zrédto: opracowanie na podstawie [Procedura opracowania. .. 2010, s. 17].

Ocena akceptowalnosci ryzyka

W wiekszosci dokonywanych ocen brakuje informacji na temat akceptowal-
nosci ryzyka. Przyktadowe poziomy akceptowalno$ci ryzyka, ktore zastosowano
przy ocenie ryzyka na poziomie gminnym, podano w tabeli 6. Zawarto w niej
rowniez charakterystyke poszczegdlnych pozioméw ryzyka pochodzaca z Proce-
dury opracowania raportu czgstkowego [2010, s. 18]. Nalezy przy tym dodac,
ze poszczegbdlne gminy powinny ustala¢ dla kazdego ryzyka z osobna poziom
jego akceptowalnosci, a takze ze dany poziom akceptowalnosci nie musi by¢
przyporzadkowany konkretnej wartosci ryzyka na stafe.
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Tabela 6. Poziomy akceptowalnosci ryzyka

,, Poziom akceptowalnosci
Wartos¢ ryzyka ryzyka Charakterystyka
Minimalne Akceptowalne (A) — nie s3 wymagane zadne dodatkowe $rodki bez-
Mate Akceptowalne (A) pieczenstwa
— akceptowane sg aktualne rozwigzania i przypi-
sane im sity i $rodki, dziatania monitorujace
Srednie Tolerowane (T) —nalezy dokonac oceny alternatyw, czy wpro-
wadzenie niewielkich zmian organizacyjnych,
prawnych badz funkcjonalnych nie przyczyni
si¢ do poprawy bezpieczenstwa lub poczucia
bezpieczenstwa
Duze Warunkowo tolerowane |— nalezy wprowadzi¢ dodatkowe $rodki bezpie-
(WT) czenstwa w terminie do 6 miesiecy
— nalezy ulepszy¢ stosowane rozwigzania
Katastrofalne | Nieakceptowane (N) — nalezy podja¢ natychmiastowe dziatania w celu
zwickszenia bezpieczenstwa, wprowadzi¢ dodat-
kowe/nowe rozwiazania

Zrédto: opracowanie wlasne na postawie [Procedura opracowania... 2010, s. 18].

Whioski z przeglgdu metod analizy i oceny ryzyka stosowanych na potrzeby
zarzqdzania kryzysowego na poziomie gminnym w Polsce

Podsumowujac przeglad metod analizy i oceny ryzyka stosowanych na
poziomie gminnym w Polsce, mozna stwierdzi¢, ze gtdwnymi problemami sg:

— brak umiejetnosci tworzenia scenariuszy zdarzen,

— brak oceny ryzyka lub niepetna informacja o ocenie ryzyka,

— brak umiejetno$ci tworzenia graficznej reprezentacji map ryzyka,

— brak informacji o akceptowalnosci ryzyka,

— brak metod analitycznych stosowanych w procesie oceny ryzyka.

Zauwazono réwniez, ze nie we wszystkich planach wystepuje opis gminy
prezentujacy dane terytorialne, demograficzne oraz informacje o infrastrukturze,
ktoéry moze pomagacé w procesie oceny ryzyka. Opisy te nie sg ustandaryzowane,
co skutkuje znacznymi réznicami jako$ciowymi migdzy opisami z r6znych gmin.
Roéznice w poziomach jakosciowych wystepuja w opisach zagrozen i w stworzo-
nych scenariuszach zdarzen (o ile takie opracowano).

Widoczne réznice spowodowane sg brakiem jednolitej metodyki analizy
i oceny ryzyka opartej na podejsciu analitycznym. Propozycje zaawansowanej
metodyki oceny ryzyka w publicznym zarzadzaniu kryzysowym, zawierajacej
kompleksowe podejscie do oceny ryzyka i wykorzystujacej aspekty zarzadzania
wiedzg, zawarto w publikacji opracowanej w ramach pracy badawczej pracow-
nikéw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Warszawskiej, prowadzonej w ramach
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umowy z NCBIR z konkursu 3/2012 na wykonanie projektow w zakresie badan
naukowych i projektéw rozwojowych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa
panstwa, przez konsorcjum: Akademia Obrony Narodowej, Centrum Naukowo-
-Badawcze Ochrony Przeciwpozarowej, Politechnika Warszawska (Wydziat
Zarzadzania), Szkota Gtowna Stuzby Pozarniczej i Medcore Sp. z 0.0. [Zaawan-
sowana metodyka... 2016]. Aktualnie trwajg badania nad autorska metodg oceny
ryzyka w zarzadzaniu kryzysowym w jednostkach administracji terytorialnej,
ktora opiera si¢ na analitycznym podejsciu do okreslania poziomu ryzyka. Jedna
z przestanek do podjecia tych badan byty opisane powyzej problemy wystepujace
w praktyce w procesie oceny ryzyka.

5. Najlepsze praktyki w zakresie analizy i oceny ryzyka stosowane
w innych krajach

Przeglgd modeli i metodyk kompleksowej oceny ryzyka stosowanych w wybranych
krajach

W dalszej czesci artykutu zaprezentowano wyniki przegladu modeli i metodyk
kompleksowej oceny ryzyka stosowanych w wybranych krajach. Przeglad mial na
celu identyfikacje najlepszych praktyk mozliwych do zastosowania w problema-
tycznych obszarach oceny ryzyka na poziomie gminnym w Polsce.

Proces zarzadzania ryzykiem na potrzeby planowania cywilnego, ratowni-
czego 1 kryzysowego realizowany jest w wielu krajach. Do prezentacji w niniej-
szym opracowaniu wybrano metodyki zarzadzania i oceny ryzyka krajow, ktore
majg duze doswiadczenie w stosowaniu rozwigzan w tym zakresie:

— USA — Multi Hazard Identification and Risk Assessment (MHIRA) [1997],

— Kanady — A/l Hazards Risk Assessment Methodology (AHRA) [2012],

— Danii — DEMA’s Model for Risk and Vulnerability Analysis (RVA model)
[2006],

— Irlandii — 4 National Risk Assessment for Ireland [2012],

— Republiki Federalnej Niemiec — Method of Risk Analysis for Civil Protection
[2011].

W zwiazku z tym, ze zagraniczne metodyki zostaty juz szeroko omowione
w literaturze [Zarzgdzanie ryzykiem... 2015, s. 151-269; Pamiec¢ przysztosci...
2015, s. 117-158; Metodyka oceny... 2015, s. 21-47; Zaawansowana metodyka. ..
2016, s. 247 i 268], w niniejszym opracowaniu skupiono si¢ na opisie metod,
technik oraz narz¢dzi wykorzystywanych na potrzeby analizy i oceny ryzyka
w kontekscie zidentyfikowanych luk w ocenie ryzyka na poziomie gminnym
w Polsce.
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Ustandaryzowany opis obszaru podlegajqcego analizie ryzyka

Ustandaryzowany opis obszaru podlegajacego analizie ryzyka wystepuje
w metodykach niemieckiej, irlandzkiej i kanadyjskiej. W tabeli 7 przedstawiono
parametry charakteryzujace analizowany obszar zgodnie z metodyka niemiecka
Method of Risk Analysis for Civil Protection. Zaproponowany sposob opisu jest
prostym rozwigzaniem — wprowadza pi¢¢ glownych kategorii opisu: ludnose,
srodowisko, gospodarke, zaopatrzenie i warto$ci niematerialne. Wskazuje
réwniez mozliwe zrddta pozyskiwania informacji, co znacznie ulatwia opraco-
wanie opisu obszaru.

Tabela 7. Kategorie opisu obszaru podlegajacego analizie ryzyka w metodyce
niemieckiej

Kategoria Informacja Mozliwe zrodta informacji
Ludnos¢ — liczba mieszkancow — biura statystyczne
— gestos¢ zaludnienia — rejestry populacji
— liczba gospodarstw domowych
Srodowisko — obszary chronione — ministerstwo wiasciwe ds. ochrony $rodo-
wiska
— biura ochrony $rodowiska
— obszary rolne — biura statystyczne
— ministerstwo wlasciwe ds. rolnictwa
Gospodarka |- wyniki gospodarcze — biura statystyczne
— wplywy podatkowe — wladza administracyjna wtasciwa ds. eko-
nomicznych
Zaopatrzenie |- infrastruktura dostawy wody |- wladza administracyjna wlasciwa ds. eko-
— infrastruktura dostawy energii | nomicznych
elektrycznej — dostawcy

— infrastruktura dostawy gazu
— infrastruktura dostawy ustug
telekomunikacyjnych

Wartosci — dobra kulturowe — wladza administracyjna wtasciwa ds. kon-
niematerialne serwacji zabytkow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Method of Risk... 2011, s. 24].

Scenariusz zdarzen

Scenariusze zdarzen stosowane sa w metodykach amerykanskiej, dunskie;j,
niemieckiej 1 kanadyjskiej. Ponizej przedstawiono sposob tworzenia scenariusza
zdarzen zgodnie z metodyka kanadyjska A/l Hazards Risk Assessment Methodo-
logy. Scenariusze zdarzen w danej metodyce cechuja si¢ bardzo duza szczegoto-
woscig, co umozliwia wyeliminowanie nieprecyzyjnych zatozen i niepewnosci
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i ma znaczgcy wptyw na doktadno$¢ wynikow analizy ryzyka. W tabeli 8 przed-
stawiono przyktadowy formularz opisu scenariusza.

Tabela 8. Opis scenariusza zdarzenia wedtug metodyki AHRA

Sktadowe scenariusza zdarzenia

Opis scenariusza —nazwa scenariusza zdarzenia/tytut

— kod zagrozenia dla zdarzenia gtdwnego

—kod zagrozenia dla zdarzenia wtérnego

—jednostka gtowna

— jednostki wspierajace

— kluczowe zrodta informacji nt. scenariusza zdarzenia

Opis scenariusza — opis zdarzenia (kontekst, przyczyna, zrodto, natura, skala)

zdarzenia — $ciezka zdarzen prowadzacych do zdarzenia (incydenty posrednie)

— informacje geograficzne (lokalizacja, region itp.)

— naturalne $rodowisko

— warunki meteorologiczne

— sezonowos¢

— charakterystyka zagrozenia

— informacje o podatnosci obszaru na wystapienie zagrozen
(kontekst, populacja, gestos¢ zaludnienia, poziom urbanizacji,
kluczowa infrastruktura, informacje ekonomiczne, polityczne itp.)

— inne wazne wnioski i zatozenia

— niepewno$¢ w opisie scenariusza zdarzenia

Ocena — czas/horyzont czasowy, w ktorym zdarzenie moze wystapic¢
prawdopodobienstwa —niepewnos$¢ w ocenie prawdopodobienstwa
Ocena skutkow — kategorie oceny: ludzie, gospodarka, srodowisko, bezpieczenstwo

terytorialne, reputacja kraju, spoteczenstwo
— niepewno$¢ w ocenie wpltywu

Wstepne planowanie — podstawowy plan postgpowania z ryzykiem (dzialania zwigzane
postepowania z postepowaniem, harmonogramy, gotowos¢ itp.)
z ryzykiem —mierniki wdrozonych dziatan zwigzanych z postepowaniem

z ryzykiem

— poziom, do ktorego ryzyko (prawdopodobienstwo i skutki) moga
by¢ zredukowane w wyniku planu postgpowania
— dodatkowe zasoby niezbe¢dne do postgpowania z ryzykiem

Zrodto: [All Hazards Risk... 2012, s. 66—69].

Ocena ryzyka i akceptowalnos¢ poziomow ryzyka

Ocena ryzyka w metodykach zagranicznych opiera si¢ na macierzach ryzyka,
ktore przedstawiaja zalezno$¢ miedzy prawdopodobienstwem a skutkiem. Praw-
dopodobienstwo oraz skutek liczone sa w skali 4- lub 5-stopniowej. Stosowane
w Polsce rozwigzania sg zblizone. Natomiast okreslenie pozioméw akceptowal-
nosci nie jest szeroko stosowane w rozwigzaniach zagranicznych.



Metody analizy i oceny ryzyka... 67

Graficzna prezentacja map ryzyka

Wyniki w zagranicznych metodykach prezentowane sg gtownie w postaci
macierzy ryzyka oraz macierzy ryzyka z zaznaczonymi liniami izoryzyka.
Graficzne mapy ryzyka nie sg powszechnie stosowane. Wzorcowym przyktadem
wykorzystania map ryzyka sg Stany Zjednoczone. Warto zaznaczy¢, ze w danym
przypadku metodyka Multi Hazard Identification and Risk Assessment jest wspo-
magana oprogramowaniem (najnowsza wersja to Hazus-MH 3.1), ktore umozliwia
analiz¢ zagrozen spowodowanych powodziami, huraganami i trzgsieniami ziemi.
Oprogramowanie Hazus-MH wsparte jest rozwigzaniami typu GIS (geographic
information systems), co umozliwia estymowanie zasiggu przestrzennego poten-
cjalnych oraz zaistniatych zdarzen.

6. Zakonczenie

Wyniki badan dotyczacych metod analizy i oceny ryzyka na potrzeby zarza-
dzania kryzysowego na poziomie gminnym umozliwity wskazanie stosowanych
metod. Dokonano krytycznej analizy rozwigzan z zakresu oceny ryzyka wykorzy-
stywanych na najnizszym szczeblu administracyjnym. Zidentyfikowano problemy
zwiazane z nieumiejetnoscia tworzenia scenariuszy zdarzen oraz nieustandaryzo-
wanym opisem obszaru podlegajacego analizie ryzyka. W odniesieniu do wspo-
mnianych problemow wskazano najlepsze praktyki stosowane w innych krajach.

W przypadku wystgpujacych na poziomie gminnym probleméw z okresleniem
warto$ci ryzyka i brakiem informacji o akceptowalnosci ryzyka gminy powinny
czerpa¢ wzorce np. z Krajowego Planu Zarzqdzania Kryzysowego 2013—2015. Jesli
chodzi o tworzenie graficznych prezentacji map ryzyka gminy sg ograniczone
brakiem odpowiednich $rodkéw np. na zakup zaawansowanych systemow GIS.

W ramach oceny ryzyka gminy lezace w obszarach przygranicznych umiesz-
czaja informacje o transgranicznosci ryzyka. Jest to zgodne z podej$ciem prezen-
towanym w Dyrektywie Rady 2008/114/WE z dnia 8 grudnia 2008 r. w sprawie
rozpoznawania i wyznaczania europejskiej infrastruktury krytycznej (EIK) oraz
oceny potrzeb w zakresie poprawy jej ochrony, ktora na szczeblu centralnym
naktada obowigzek przekazywania innym panstwom cztonkowskim informacji
o potencjalnej EIK, ktorej zakiocenie lub zniszczenie mialoby istotny wpltyw
na dane panstwo cztonkowskie.

Warto rozszerzy¢ to podejscie o identyfikacje ryzyka nie tylko transgranicz-
nego dla gmin przygranicznych, ale rowniez o identyfikacje ryzyka o zasiggu
ponadlokalnym dla wszystkich gmin. Powinny zosta¢ wypracowane mechanizmy
umozliwiajace przekazywanie innym gminom dokonujgcym oceny ryzyka infor-
macji o zagrozeniu ponadlokalnym, ktdre bedzie wptywalo na gminy sgsiednie.
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Crisis Management, Risk Analysis and Assessment Methods
on the Municipal Level
(Abstract)

This article examines crisis management on the municipal level. The rapid reaction
of territorial administration units to crisis and the correct assessment of the possibil-
ity of it occurring is more and more important. The goal of the article is to identify the
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risk analysis and assessment methods which are or could be used for crisis management
purposes on the municipal level. The risk assessment needs of territorial administration
units are defined and the survey results of practical utility of risk analysis and assessment
methods is presented. The best risk analysis and assessment practices in the world are
also discussed.

Keywords: crisis management, risk analysis methods, risk assessment methods, crisis
management documentation.
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dopasowame do zmieniajacych 516; nicustannie warunkow otoczenia. Brak zespolenia
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oznacza¢ nawet ich likwidacj¢. Dlatego celem opracowania jest rozpoznanie przestanek
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nad poziomem kosztow realizowanych zadan wprowadzenie programu naprawczego
moze w przysztosci dotyczy¢ wiekszosci publicznych szkét wyzszych, jesli w zakresie
ich podstawowej dziatalnos$ci (gtownie dydaktycznej) nie bedzie rownowagi pomigdzy
przychodami a kosztami. Pogarszajaca si¢ sytuacja finansowa uniwersytetow zmusza
ich wladze do podjecia niezbednych dziatan korygujacych. Celem dalszych badan w tym
obszarze bedzie wyznaczenie warto$ci referencyjnych, ktorych osiggnigcie powinno
skutkowa¢ podjeciem dziatan na rzecz odnowy strategicznej publicznych uczelni
wyzszych.

Stowa kluczowe: publiczne szkoly wyzsze, odnowa strategiczna, restrukturyzacja,
program naprawczy.
Klasyfikacja JEL: 122, 123, 125.

1. Wprowadzenie

Wspotczesnie publiczne szkoty wyzsze dos¢ powszechnie odczuwaja skutki
niedopasowania do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. Ten utrzymujacy si¢
w dtugim okresie stan pociaga za sobg nie tylko spadek efektywnosci ekono-
micznej, ale wyzwala realng grozbe likwidacji uczelni zgodnie z procedurami
zawartymi w rozdziale drugim znowelizowanej Ustawy z dnia 27 lipca 2005 r.
Prawo o szkolnictwie wyzszym (dalej: UPoSW).

Publiczne szkoly wyzsze na biezaco nie sa w stanie ustali¢ idealnej zbieznos$ci
$ciezki swoich zmian strategicznych ze zmianami w otoczeniu, proces zmian
jest bowiem dynamiczny i ciggly, tzn. pozbawiony wyraznego poczatku i jedno-
znacznego konca [Quinn 1978]. Dodatkowo na dtugookresowe zachowania
tych organizacji wptywaja nie tylko zdarzenia niepewne, lecz takze nieznane.
Oddziatuje bowiem na nie tak wiele roznych sit i w tak wielu uktadach, ze
czgsto nie mozna przewidywaé nawet zdarzen probabilistycznych. Stad potrzeba
dynamicznego zespolenia czasokresu, kierunku i wielkos$ci zmian strategicz-
nych z czynnikami i uwarunkowaniami wystepujacymi w otoczeniu. Chodzi
o to, aby uczelnia przeobrazala si¢ w sposdb optymalny, w przeciwnym razie
ucierpi jej efektywnos$¢. Dlatego tez pogarszajace si¢ w dtugim okresie wyniki
osiaggane przez publiczne szkoty wyzsze powinny by¢ dla zarzadzajacych nimi
sygnatem do przeprowadzenia odnowy strategicznej, a wigc w istocie ostatnim
momentem przerwania pogtebiajacego si¢ niedopasowania do otoczenia. Utrzy-
mujacy sie dlugotrwale ujemny wynik finansowy (strata ustalana na poziomie
og6lnym sprawozdania finansowego) w $wietle obowigzujacego ustawodawstwa
prowadzi uczelnie publiczne w stron¢ postepowania naprawczego. Jest to jasno
okreslone w przepisach prawa narzgdzie, ktérego zastosowanie ma doprowadzié
do szybkiej poprawy wynikéw finansowych (zwykle przez radykalng obnizke
kosztéw lub zwigkszenie przychodéw uzyskanych ze sprzedazy nalezacych do
uczelni nieruchomosci). Najczesciej jest ono stosowane doraznie i bez giebokiej
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przebudowy (reorganizacji) dotyczacej przede wszystkim metod zarzadzania
tymi ztozonymi (z uwagi na wielo§¢ zadan, jakie realizujg) organizacjami
doprowadzi do poprawy jej wynikow finansowych na krotki czas. Wdrozenie
programu naprawczego, ktérego realizacja nadzorowana jest przez ministra
nauki i szkolnictwa wyzszego, nie jest ukierunkowane na zapewnienie zespo-
lenia uczelni z otoczeniem. Nie jest zatem narzedziem odnowy strategicznej,
ktora ma charakter dlugookresowy (zapewnia zbiezno$¢ dziatalno$ci organizacji
z otoczeniem) i kompleksowy (obejmuje wszystkie obszary funkcjonowania
organizacji).

Celem opracowania jest rozpoznanie finansowych przestanek §wiadczacych
o0 potrzebie przeprowadzenia procesu restrukturyzacji publicznej szkoly wyzszej
jako jednego z mozliwych do zastosowania w obecnych warunkach mechani-
zmow odnowy strategicznej. Poczynione ustalenia bgdg stanowity istotny krok na
drodze wskazania wartos$ci referencyjnych, przy ktorych zarzadzajacy publicz-
nymi szkolami wyzszymi powinni zainicjowac proces odnowy strategiczne;.
Ze wzgledu na duzg ztozono$¢ problemu uwaga badawcza zostanie skoncentro-
wana wylacznie na rozpoznaniu przestanek natury finansowej w jednej z grup
publicznych uczelni wyzszych, jaka stanowig uniwersytety.

2. Pojecie i istota odnowy strategicznej organizacji

W literaturze przedmiotu odnowa strategiczna definiowana jest jako proces,
tre$¢ 1 efekt odswiezania lub zmiany tych cech organizacji, ktore maja znaczacy
wplyw na perspektywy jej funkcjonowania [Agarwal i Helfat 2009]. Wiaze si¢
ona z duzymi zmianami dla organizacji, jej strategii, struktury [Sharma i Chri-
sman 1999], dotychczasowych zdolnosci i/lub konieczno$cia przegrupowywania
(realokacja) jej zasobow [Baden-Fuller i Volberda 1997]. W konsekwencji tak
rozumianej odnowy organizacja zmienia si¢ i dopasowuje si¢ do warunkoéw
otoczenia [Karpacz 2012]. Odnowa strategiczna obejmuje ona swym zasiegiem
calg organizacj¢ [Banaszyk i Cyfert 2007]. Nie jest wigc wprowadzaniem poje-
dynczych zmian dostosowawczych, majacych na celu dopasowanie si¢ do krot-
kookresowych fluktuacji i zaburzen w otoczeniu lub w obregbie organizacji, nie
jest tez usprawnieniem czy racjonalizacja dziatan dokonanych jedynie w jakims$
obszarze. W przypadku szkot wyzszych dotyczy ona przede wszystkim obszarow
dziatalnos$ci dydaktycznej i badawczej oraz wszystkich zadan realizowanych
w tych obszarach.

Odnowa strategiczna oznacza zasadnicza modyfikacje systemu biznesowego
i/lub organizacyjnego, ktorej mozna dokona¢ przez reorganizacj¢, zmiang tech-
nologii, dywersyfikacje¢, przebudowg proceséw operacyjnych czy przetasowanie
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portfela produktow (wyrobow i ustug) [De Wit i Meyer 2007]. Innymi stowy,
odnowa organizacji w perspektywie dtugookresowej zwiagzana jest z przeksztat-
ceniem kluczowych elementéw systemu zarzadzania warunkowanych zmianami
modelu dziatania [Betz 2012].

Ze swej natury odnowa strategiczna ma charakter dtugookresowy, a wiec jak
kazda zmiana strategiczna ma na celu tworzenie nowej harmonii — nowego typu
dopasowania organizacji do warunkoéw zewnetrznych [De Wit i Meyer 2007].
W efekcie procesu odnowy zlikwidowana zostanie luka strategiczna pomiedzy
przebiegiem zmian w organizacji a przebiegiem zmian w otoczeniu. Odnowa
strategiczna jest zazwyczaj przeprowadzana w przypadku wyksztatcenia si¢ luki
strategicznej (niedopasowania) albo antycypowania wyksztatcenia si¢ tejze luki
miedzy kompetencjami organizacji a wymaganiami otoczenia [Bratnicki 2000].

W odniesieniu do szkot wyzszych otoczenie zgtasza zapotrzebowanie na
wysoko wykwalifikowang kadr¢ oraz oczekuje innowacyjnych rozwigzan,
ktorych aplikacja przyczyni si¢ do zwigckszenia efektywnos$ci funkcjonowania
jego sfery spotecznej i gospodarczej. Jednakze w ostatnich latach mozna zaob-
serwowac zwigkszajacg si¢ rozbiezno$¢ pomiedzy potrzebami otoczenia a efek-
tami dziatan szkét wyzszych. Zminimalizowanie wystgpujacego niedopasowania
wydaje si¢ niezbedne.

Zastosowanie powyzszego podejécia do definiowania istoty odnowy organi-
zacyjnej, wskazujace na konieczno$¢ przyjecia holistycznego podejscia do dosko-
nalenia organizacji, wymusza na zarzadzajacych koniecznos¢ realizacji zmian
w trzech obszarach organizacji [Cyfert i Krzakiewicz 2015]:

— definicyjnym — okreslajacym pozadany wzorzec rozwoju organizacji, opisy-
wanym z wykorzystaniem koncepcji modelu biznesu i strategicznej karty wynikow,

—regulacyjnym — okreslajacym obowigzujace w organizacji standardy i wzorce
dziatan, opisywanym z wykorzystaniem mechanizméw systemu zarzadzania,

—realizacyjnym — okreslajagcym sposoby wykonywania dziatan operacyjnych,
opisywanym z wykorzystaniem proceséw i projektow.

3. Mechanizmy odnowy strategicznej organizacji

W literaturze przedmiotu [Banaszyk i Cyfert 2007, Stabryta 2010, Baden-
-Fuller i Volberda 1997, Karpacz 2011] wyrdznia si¢ cztery mechanizmy (metody)
odnowy organizacji:

— reanimacj¢ (ozywianie) — rewitalizacja kluczowych kompetencji, co naste-
puje w wyniku uporzadkowania albo wykorzystania istniejagcych zdolnos$ci
W procesie uczenia sig,
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— przedsigwzigcie — procesy na najwyzszym poziomie zwigzane z przeno-
szeniem kompetencji, wiaczajac tworzenie nowych jednostek i pozbywanie si¢
starych,

— odmtodzenie — program catosciowej zmiany, ukierunkowany na rewitali-
zacje organizacji,

— restrukturyzacje — ustanawianie nowych regut i priorytetéw oraz definio-
wanie nowych produktéw (wyrobow lub ustug).

Zastosowanie kazdego ze wskazanych mechanizméw odnowy strategicznej
powinno skutkowa¢ mniej lub bardziej precyzyjnym dopasowaniem organizacji
do warunkéw otoczenia.

Odnowa obejmuje wiele zmian strategicznych zachodzacych w wielu dzie-
dzinach funkcjonowania organizacji. Zmiany te maja na celu dostosowanie
organizacji do wymagan otoczenia. Proces odnowy strategicznej moze si¢ jednak
odbywac¢ rewolucyjnie (kilka odwaznych skokow) albo ewolucyjnie (szereg
matych krokéw) [De Wit i Meyer 2007]. W pierwszym przypadku proces ten
przyjmuje postac¢ strumienia modyfikacji tworzywa tego potencjatu od danego
do innego, zgota odmiennego jego stanu. W drugim przypadku oznacza proces
przeobrazen, zmian, zwigzany z przechodzeniem do standéw bardziej ztozonych,
doskonalszych [Czekaj 2010].

Uwaza sig, ze ze wzgledu na wrodzong niech¢¢ ludzi do zmian zadna daleko
idaca zmiana nie moze doj$¢ do skutku, jesli nie pojawia si¢ odpowiednio
silne naciski prowadzace do wzrostu napigcia wewnetrznego [De Wit i Meyer
2007]. Przeobrazenia zachodza wigc zwykle nie w sposob miarowy, ale nagly
i gwattowany. Opor ustepuje w jednej chwili, a powstate napigcie roztadowuje
si¢ w krotkim wstrzasie, ktory powinien by¢ tym silniejszy, im powazniejsza
jest zmiana. Ten sposdb odnowy strategicznej zapewnia organizacji okresy
wzglednej stabilizacji niezbgdnej do wlasciwego funkcjonowania. Ludzie nie
moga w nieskonczono$¢ dziata¢ w warunkach wysokiej niepewnosci i niejed-
noznacznosci, dlatego tez odnowa powinna mie¢ charakter epizodyczny, a nie
wielokrotny [De Wit i Meyer 2007]. Z drugiej strony jednak, ciggte odnawianie
organizacji nalezy uzna¢ za immanentng ceche¢ przedsigbiorczo zarzadzanych
organizacji, ktore przeksztalcaja idee w rzeczywiste dziatania w sposob proak-
tywny i przezwyciezajacy ryzyko, bez zwlekania z wykorzystywaniem szans.

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze organizacje mogg najlepiej dopa-
sowac si¢ do szans i zagrozen pojawiajacych si¢ w ich srodowisku zewngtrznym
przez wewnetrzng odnowe strategiczna [Nogalski, Karpacz i Wojcik-Karpacz
2015]. U podstaw tego twierdzenia lezy szeroka debata na temat tego, czy
organizacje mogg samodzielnie odnawiac si¢ w celu utrzymania dynamicznego
dopasowania w czasie. Podczas gdy jedni badacze sugeruja, ze organizacje nie sg
w stanie si¢ zmieniac¢, inni wskazujg na liczne przyktady dtugowiecznych orga-
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nizacji, dowodzac, ze organizacje sa w stanie utrzymac swoja przewage konku-
rencyjng w obliczu zmian przez odnowg strategiczng [Ben-Menahem i in. 2013].

Przyjmujac perspektywe adaptacji, mozna stwierdzi¢, ze odnowa strategiczna
moze zostac osiggnieta przez intencjonalne zarzgdzanie zmianami, a gldéwnym
zadaniem menedzeréw jest wyzwolenie zdolno$ci do absorpcji nowej wiedzy.
Laczac perspektywy selekcji i adaptacji otoczenia, stwierdzono, ze ciggta odnowa
strategiczna wymaga, aby szybko$¢ dziatan odnowy strategicznej byta dostoso-
wana przez caty czas do tempa zmian w otoczeniu zewnetrznym [Karpacz 2011].
Ten wazny wymiar odnowy strategicznej nie jest jednak dostatecznie zbadany
[Nogalski, Karpacz i Wojcik-Karpacz 2015].

W $wietle powyzszych rozwazan intrygujace jest rozpoznanie potrzeby
wkroczenia publicznych uczelni na $ciezke zmian strategicznych prowadzaca do
ich strategicznej odnowy, ktora moze zabezpieczy¢ je przed sytuacja, w ktorej
nie bedg mogty sprosta¢ wymaganiom stawianym przez otoczenie. Za okolicz-
no$¢ sktaniajaca do przeprowadzenia odnowy strategicznej publicznych uczelni
uznano pogarszajace si¢ wyniki finansowe ustalane w sformalizowanych rachun-
kach zyskow i strat, w ktorych wykazywane sg wyniki finansowe osiggane
(przez organizacje objete obowigzkiem sporzadzania sprawozdan finansowych)
w roznego rodzaju dziatalnosci (operacyjnej: dydaktycznej, badawczej i wyod-
rebnionej dziatalno$ci gospodarczej, oraz pozostalej: pozostatej dziatalnosci
operacyjnej, finansowej i ze zdarzen nadzwyczajnych) zgodnie z ustawg prawo
o szkolnictwie wyzszym oraz ustawg o rachunkowos$ci (UoR). Jednocze$nie
nalezy pamicta¢, ze odnowa strategiczna organizacji wigze si¢ z natury z niepew-
nymi rezultatami, poniewaz czgsto jej realizacja wymaga rezygnacji ze znacznie
pewniegjszych korzysci, wynikajacych z posiadanych kompetencji [Argawal
i Helfat 2009].

Podsumowujac ten fragment rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze uwarunkowania
kontekstualne (tworzone gtdownie przez obowigzujace przepisy prawa reguluja-
cego dziatalno$¢ publicznych uczelni) popychaja zarzadzajacych publicznymi
szkotami wyzszymi w kierunku odnowy strategicznej tych organizacji przez
restrukturyzacj¢ naprawczg, przy czym podstawg jej zainicjowania sg pogarsza-
jace sie¢ wyniki finansowe tych podmiotow.

4. Wyniki finansowe jako przestanka podejmowania odnowy
strategicznej uczelni

W opracowaniu poddano analizie wynik ze sprzedazy, ktory ustalony jest
przy uwzglednieniu przychodow i kosztow dziatalnosci dydaktycznej, badawczej
1 wyodregbnionej dziatalnosci gospodarczej. Badano takze ogdlny wynik finan-
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sowy netto uniwersytetow (jako wymierny efekt funkcjonowania organizacji),
obejmujacy wynik ze sprzedazy skorygowany o przychody i koszty pozostatej
dziatalnosci operacyjnej, dziatalnos$ci tych organizacji na rynkach finansowych
oraz zyskow 1 strat nadzwyczajnych. Poglebiona analiza wynikéw finanso-
wych uniwersytetéw zostanie dokonana z uwzglednieniem kluczowych zasad
obowiazujacych jednostki sektora finanséw publicznych (a takimi sg uczelnie)
wyrazajacych sie¢ w szczegolnej trosce o mienie i finanse publiczne. Obserwacja
dziatan operacyjnych uczelni pozwoli na stopniowe doprowadzenie ich finansow
do koniecznej réwnowagi i optymalnego wykorzystania ich zasobow.

Ustalono takze okoliczno$ci opracowywania programu naprawczego prowa-
dzacego do uzyskania rownowagi finansowej w uczelniach publicznych. Badane
podmioty to uniwersytety funkcjonujace w Polsce finansowane ze srodkow
MNIiSW. Badaniami objeto wyniki finansowe ogoétem oraz wyniki ze sprzedazy
ustalone w sprawozdaniach finansowych za lata 2007-2014. W Polsce realizuje
swoje zadania 18 uniwersytetow, ktore naleza do sektora publicznego; dziatajg
one w oparciu o ustawe prawo o szkolnictwie wyzszym. Dziatalno$¢ uniwer-
sytetéw (jednostek sektora finanséw publicznych) jest finansowana z dotacji
z budzetu panstwa na zadania ustawowo okres§lone oraz moze by¢ finansowana
z przychodoéw wiasnych (art. 92 UPoSW).

W przedstawionej analizie wykorzystano dane pochodzace ze sprawozdan
finansowych uniwersytetow za lata 2007-2014 zawarte w zasobach ,,Monitora
Polskiego B” (lata 2007-2011) oraz ,,Monitora Sadowego i Gospodarczego” (lata
2012-2014). Wzieto w niej pod uwage nastepujace uniwersytety: Uniwersytet
w Biatymstoku (UwB), Uniwersytet Kazimierza Wielkiego (UKW), Uniwersytet
Gdanski (UG), Uniwersytet Slaski (US), Uniwersytet Jana Kochanowskiego
(UJK), Uniwersytet Jagiellonski (UJ), Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
(UMCS), Uniwersytet £.6dzki (UL), Uniwersytet Warminsko-Mazurski (UWM),
Uniwersytet Opolski (UO), Uniwersytet im. Adama Mickiewicza (UAM),
Uniwersytet Rzeszowski (UR), Uniwersytet Szczecinski (US), Uniwersytet
Mikotaja Kopernika (UMK), Uniwersytet Warszawski (UW), Uniwersytet
Kardynata Stefana Wyszynskiego (UKSW), Uniwersytet Wroctawski (UWr)
i Uniwersytet Zielonogorski (UZ).

Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania szkot wyzszych dotyczace
zmniejszajacej si¢ liczby studentéw powodujg konieczno$¢ zmian w zakresie
gospodarowania ich zasobami, a takze zmian w obszarze organizacji i zarzg-
dzania. Zmiany te w sposob bezposredni wptywaja na zmniejszanie si¢ zasobow
srodkow pienieznych, ktorymi jednostki te moga dysponowac. Sytuacja majat-
kowo-finansowa zwigzana ze zmniejszaniem si¢ przychodow moze doprowadzi¢
do wystapienia nadwyzki kosztow nad przychodami, czyli straty. Przedtuzanie
si¢ sytuacji, w ktorej szkoly wyzsze ustalajg w sprawozdaniach finansowych
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ujemne wyniki finansowe, powoduja, ze konieczne stajg si¢ dziatania naprawcze.
W Scisle okreslonych sytuacjach (ustalonych w Rozporzadzeniu Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 5 pazdziernika 2011 r. w sprawie zakresu i trybu
realizacji programu naprawczego prowadzacego do uzyskania rownowagi finan-
sowej uczelni publicznej) zarzadzajacy publicznymi szkotami wyzszymi maja
obowigzek wprowadzi¢ dzialania na podstawie programu naprawczego. Program
naprawczy ma w radykalny sposob przebudowa¢ gospodarke majatkowa i finan-
sowa jednostki. Czas na dokonanie restrukturyzacji naprawczej jest zwykle
stosunkowo krotki ze wzgledu na narastajacy deficyt, ktory jest najczesciej
finansowany z kredytéw bankowych, a to powoduje przede wszystkim dodat-
kowe koszty.

Pogarszajace si¢ wyniki finansowe publicznych szkot wyzszych w $wietle
obowigzujacego ustawodawstwa kierujg je w strong postgpowania naprawczego.
Aby go unikng¢, uczelnia moze odpowiednio wczesniej reagowac na zmiany
otoczenia, dokonujgc odnowy strategiczne;.

Warto zwrdci¢ uwage, ze perspektywa likwidacji uczelni publicznej jest
najwickszym, ale nie jedynym zagrozeniem zwigzanym z jej niewtasciwym dopa-
sowaniem do warunkow otoczenia. Innym jest jej dopasowanie tylko w stopniu
reaktywnym, niepozwalajacym na petne wykorzystanie szans. Otwartos¢ na
takie wyzwania wiaze si¢ z umiejetnoscia wychodzenia decydentow publicznych
szkot wyzszych poza utarte schematy, wykraczania poza dotychczasowa kulture
organizacyjna.

Tabela 1 prezentuje przychody, koszty i wynik finansowy uniwersytetow za
lata 2007-2014. W wigkszo$ci analizowanych okresow stwierdzono nadwyzke
przychodow nad kosztami. Ustalono rowniez, ze w zadnym z badanych lat nie
zdarzylo sig, by wszystkie uniwersytety osiagnety dodatni wynik finansowy.
Zsumowane przychody i koszty uniwersytetow w latach 20072014 przedstawiaja
nadwyzke przychodow nad kosztami (razem), wyjatkiem jest 2012 r., w ktérym
ustalony (zsumowany) wynik finansowy wszystkich uniwersytetow byt stratg
1 wynosit —27 696,94 mlIn zt.

Najwyzsza strat¢ odnotowaly w 2012 r. Uniwersytet Szczecinski —22 096,45 mln zt,
Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego —11 650,77 mln zt oraz Uniwersytet
Jana Kochanowskiego —10 511,24 mln zI. W 2012 r. strat¢ stwierdzono az w 10
uniwersytetach, w tym roku zaczelo tez obowigzywac rozporzadzenie ministra
nauki i szkolnictwa wyzszego dotyczace koniecznos$ci sporzadzania programow
naprawczych.

Uniwersytetami, w ktdrych nie stwierdzono straty ogotem w badanym okresie,
byly: Uniwersytet Slaski, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet Rzeszowski
i Uniwersytet Wroctawski (tabela 2).
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Najwigkszg liczbe uniwersytetow, w ktorych sprawozdaniach finansowych
wykazano strate, odnotowano w 2012 r. (10 organizacji), natomiast najmniejszg
ich liczbe w 2007 r. (2 organizacje). Przychody ogotem (z uwzglgdnieniem przy-
chodéw/zyskow: ze sprzedazy, pozostatej dzialalnoSci operacyjnej oraz finan-
sowej 1 zdarzen nadzwyczajnych) w badanym okresie wykazywaty tendencje
rosngca. W wickszosci uniwersytetow byla to tendencja jednolita (tabela 2),
wyjatkami byty: Uniwersytet Kazimierza Wielkiego (w 2014 r.), Uniwersytet
Slaski (w latach 2009 i 2011), Uniwersytet Jana Kochanowskiego (w latach 2008
i 2012), Uniwersytet Opolski (w 2011 r.), Uniwersytet Szczecinski (w latach
2011-2013), Uniwersytet Wroctawski (w latach 2010 i 2012) oraz Uniwersytet
Zielonogorski (w latach 2010, 2012 i 2013).

Koszty ogotem (koszty/straty nadzwyczajne) zwigzane ze sprzedaza, pozo-
statg dzialalno$cig operacyjng oraz finansowa i zdarzeniami nadzwyczajnymi
w badanym okresie wykazywaty tendencj¢ rosnaca (tabela 1). W wigkszosci
uniwersytetow byta to tendencja jednolita, wyjatkami bylty: Uniwersytet Jana
Kochanowskiego (w 2012 r.), Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej (w 2009 r.),
Uniwersytet Opolski (w latach 2011 i 2012), Uniwersytet Szczecinski (w latach
2012 1 2013), Uniwersytet Wroctawski (w 2012 r.) oraz Uniwersytet Zielonogorski
(w 2011 r.).

Ogolny wynik finansowy w uniwersytetach (wynik finansowy netto) podlega
ocenie w zwigzku regulacjami prawnymi dotyczacymi obowigzku wprowadzania
programu naprawczego. Wynik finansowy netto obejmuje wszystkie obszary
dziatalno$ci uczelni. Jego analiza w wigkszos$ci badanych jednostek organiza-
cyjnych wykazala wartos¢ dodatnig. Nalezy jednak zauwazy¢, ze tylko analiza
poszczegdlnych obszarow ustalanego wyniku finansowego pozwala prawidtowo
oceni¢ ryzyko funkcjonowania tych jednostek i zobowiazuje wtadze uczelni
do podjecia dzialan naprawczych. Dziatania te majg prowadzi¢ do uzyskania
rownowagi finansowej przez szkoty wyzsze i do uniknigcia sytuacji, w ktorej
konieczne bedzie wprowadzenie programu naprawczego nadzorowanego przez
ministra nauki i szkolnictwa wyzszego.

W tabeli 2 przedstawiono wartosci przychodow, kosztow oraz wyniku finan-
sowego w zakresie dziatalnosci operacyjnej (dydaktycznej, badawczej i wyod-
rebnionej dziatalnosci gospodarczej). Dziatalno$¢ operacyjna (ze szczegdlnym
uwzglednieniem dziatalno$ci dydaktycznej) jako podstawowy obszar dziatania
uniwersytetow powinna byc¢ objeta szczegdlnym nadzorem wiadz uczelni. Nalezy
w tym celu wykorzysta¢ wtasciwe narzgdzia stuzace do oceny biezacej i przysziej
sytuacji ekonomicznej organizacji sektora publicznego, stosowane w planowaniu
dziatan uczelni. Szczegolny nacisk powinien by¢ polozony na uzyskanie najlep-
szego efektu przy ograniczonych zasobach, jakimi gospodarujg (zarzadzaja)
wiladze uniwersytetow.
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Najwyzsze wartosci straty ze sprzedazy odnotowano w przypadku Uniwer-
sytetu Warszawskiego —53 141,27 mln zt w 2014 r. oraz —40 311,45 mln zt
w 2011 r., Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w 2013 r. —50 233,45 mln zt
oraz —43 994,88 mln zt w 2014 .

W 2012 r. strate ze sprzedazy stwierdzono azw 17, w 2013 r. w 16, a w 2014 1.
w 15 uniwersytetach. W latach 2007-2014 nie bylo uniwersytetu, w ktéorym nie
wystapita strata ze sprzedazy (podstawowym obszarze dziatania, w ktorym reali-
zowane sg ich zadania).

W czterech uniwersytetach (Uniwersytet Gdanski, Uniwersytet im. Adama
Mickiewicza, Uniwersytet Mikotaja Kopernika i Uniwersytet Warszawski)
odnotowano stratg ze sprzedazy we wszystkich badanych latach (8 okresow).
Najwicksza liczbe okresow sprawozdawczych, w ktorych stwierdzono stratg ze
sprzedazy odnotowano w przypadku Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej,
Uniwersytetu Lodzkiego 1 Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego (7 okresow)
oraz Uniwersytetu w Biatymstoku, Uniwersytetu Jana Kochanowskiego
i Uniwersytetu Rzeszowskiego (6 okresow).

Najmniejszg liczbe okresow sprawozdawczych, w ktorych stwierdzono strate
ze sprzedazy, odnotowano w przypadku Uniwersytetu Jagiellonskiego i Uniwer-
sytetu Kardynata Stefana Wyszynskiego (2 okresy) oraz Uniwersytetu Wroctaw-
skiego (3 okresy). Najwigksza liczbe uniwersytetow, w ktorych sprawozdaniach
finansowych wystapita strata ze sprzedazy, stwierdzono w latach 2012 (17 orga-
nizacji), 2013 (16 organizacji) i 2014 (15 organizacji), natomiast najmniejszg ich
liczbe w 2007 r. (8 organizacji).

Przychody ze sprzedazy w badanym okresie (2007-2014) wykazywatly
tendencje rosnaca we wszystkich badanych organizacjach. W wiekszos$ci uniwer-
sytetow byla to jednak tendencja niejednolita; wyjatkami byty: Uniwersytet
Jagiellonski, Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Uniwersytet im. Adama Mickie-
wicza, Uniwersytet Rzeszowski, Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Uniwersytet
Warszawski 1 Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego.

Koszty poniesione na dzialalno$¢ operacyjng (§cisle zwigzane ze sprzedaza)
w badanym okresie wykazywaty tendencje rosnaca. W wiekszo$ci uniwersytetow
byla to jednak tendencja niejednolita (podobnie jak w przypadku przychoddw).
Wyijatkami byty: Uniwersytet Slaski, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet
Lodzki, Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Uniwersytet im. Adama Mickie-
wicza, Uniwersytet Rzeszowski, Uniwersytet Mikotaja Kopernika i Uniwersytet
Warszawski.

Zsumowane wyniki ze sprzedazy (tabela 2) badanych uniwersytetow wykazuja
strate w 7 na 8 analizowanych okresow sprawozdawczych (w latach 2008-2014).
Ustalone wyniki ze sprzedazy miaty jednolitg tendencj¢ rosnaca (z wyjatkiem
2014 r.), od zysku w 2007 r. w wysokos$ci 9275,26 mln zl, do straty w wysokos$ci
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—304 936,23 mln zt w 2013 r. W 2014 . zsumowany wynik finansowy wszystkich
badanych podmiotow byt rowniez strata, ale zmniejszyt si¢ w stosunku do roku
poprzedniego o 60 112,90 mln zt.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze pomimo zwi¢kszania wartosci przy-
choddéw sytuacja finansowa uniwersytetow si¢ pogarsza. Dzialaniami, ktére
muszg podejmowac zarzadzajacy uczelniami, sg przede wszystkim racjonalizacja
kosztow i restrukturyzacja, bedaca — jak wezesniej wskazano — jednym z mecha-
nizméw odnowy strategiczne;.

W zwiazku z tym, ze plan rzeczowo-finansowy uniwersytetow (zgodnie
z rozporzadzeniem Rady Ministrow w sprawie szczegétowych zasad gospodarki
finansowej uczelni publicznych) musi si¢ rownowazy¢, gdyz wszystkie plano-
wane dziatania szkoty wyzszej muszg mie¢ zrodlo finansowania, a ponoszenie
kosztow wyzszych niz zaplanowane jest naruszeniem dyscypliny finansow
publicznych, podstawowe zadania w obszarach dzialania nie moga wykazywac
straty. Warto$¢ ponoszonych kosztéw musi by¢ stale kontrolowana. Poziom
przychodow i kosztow dotyczacy podstawowych obszarow dziatania powinien
podlegac statej kontroli zarzadzajacych uniwersytetami.

Zgodnie z rozporzadzeniem ministra nauki i szkolnictwa wyzszego doty-
czacym koniecznos$ci sporzadzania programow naprawczych, programy takie
sporzadzaja uczelnie publiczne, ktore ustality stratg¢ ogdtem (analizujac piec
poprzednich lat) w wysokos$ci 25% przychodu z dotacji ubiegtorocznej. Ustalana
w kolejnych latach strata ze sprzedazy (do tego obszaru nalezg dziatania sfery
dydaktycznej i badawczej) powinna jednak zarzadzajacych tymi podmiotami
mobilizowa¢ do zastosowania narzgdzi i dzialan stuzacych do odnowy strate-
gicznej publicznych szkot wyzszych.

5. Podsumowanie

Zarzadzajacy publicznymi szkotami wyzszymi coraz czesciej stajag w obliczu
trudno$ci wynikajacych z braku dopasowania tych organizacji do warunkow
otoczenia. Utrzymywanie tego stanu moze skutkowaé pogarszajacymi si¢ wyni-
kami finansowymi, a to z kolei koniecznoscig wdrozenia nadzorowanych przez
MNiSW programéw naprawczych. Prowadzone w takich warunkach dziatania
naprawcze ukierunkowane sg na zmiang struktury organizacyjnej oraz ustano-
wienie nowych regut i priorytetéw dotyczacych realizowanych w uczelniach
zadan. Mozna przypuszczac, ze w niektorych przypadkach dzialania te moga
zapoczatkowaé dlugotrwaly i ztozony proces odnowy strategicznej uczelni.

Celem opracowania bylo rozpoznanie niektorych przestanek przeprowadzenia
restrukturyzacji. Wykazano, ze glowna przestanka wejscia organizacji na droge
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restrukturyzacji jest pogarszajacy si¢ wynik finansowy, ktory odstania nieumie-
jetno$¢ dopasowania si¢ uczelni do istniejacych warunkow otoczenia.

Analizie poddano warto$ci przychodow, kosztéw i wyniki finansowe uniwer-
sytetow za lata 2007-2014. Na jej podstawie sformutowano nastepujace wnioski:

1. W wigkszo$ci badanych podmiotéw i okresow sprawozdawczych stwier-
dzono nadwyzke przychodéw nad kosztami. Ustalono rowniez, ze w zadnym
z badanych lat nie zdarzylo sig, aby wszystkie uniwersytety osiagnety dodatni
wynik finansowy. Zsumowane przychody i koszty wszystkich uniwersy-
tetow w latach 2007-2014 daja nadwyzke przychodow nad kosztami, z wyjat-
kiem 2012 r., w ktorym zsumowany wynik finansowy byt stratag wynoszaca
—27 696,94 mln zI. W wigkszoS$ci analizowanych okresow i uniwersytetow stwier-
dzono wynik finansowy dodatni (wyjatkami byty w 2007 r. UJ i UO, w 2008 r.
UMCS, UWM, UAM i UMK, w 2009 r. UG, UMCS i UL, w 2010 r. UG, UMK
i UZ, w 2011 r. UwB, UG, UJK, UL, UMK i UKSW, w 2012 r. UG, UJK, UL,
UWM, UO, US, UMK, UW, UKSW i UZ, w 2013 r. UwB, UKW, UJK, UMCS,
UMK i UZ, w 2014 r. UKW, UJK i UMCS). Najwyzsze wartosci ustalonej straty
ogotem (ze wszystkich obszarow dzialania) odnotowano w przypadku Uniwersy-
tetu Mikotaja Kopernika w 2013 r. (=16 149,56 mlIn zt), Uniwersytetu Kardynata
Stefana Wyszynskiego w 2012 r. (=11 650,77 mln z1) i Uniwersytetu Jana Kocha-
nowskiego w 2013 r. (10 511,24). Natomiast najwyzsze wartosci ustalonej straty
ze sprzedazy (przede wszystkim z dziatalno$ci dydaktycznej i badawczej) odno-
towano w przypadku Uniwersytetu Warszawskiego w 2014 r. (=53 141,27 mln z})
iw 2011 r. (-40 311,45 mln zt), Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w 2013 r.
(50 233,45 mln zt) i w 2014 1. (—43 994,88 mln zt);

2. Na podstawie analizy badanych organizacji pod katem koniecznosci wpro-
wadzenia programu naprawczego stanowigcego narzedzie procesu restrukturyzacji
nadzorowanego przez MNiSW wskazano uniwersytety, w ktorych odnotowano
najwigcej okresow sprawozdawczych z ustalong stratg (ogétem) — 5 na 8 badanych
okresow. Byly to Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej (zsumowana strata wyno-
sita —19 638,53 mln zl) i Uniwersytet Mikotaja Kopernika (=51 466,60 min z}).
W przypadku Uniwersytetu Jana Kochanowskiego odnotowano 4 na 8 badanych
okresow sprawozdawczych ze strata (jej zsumowana warto$¢ w badanym okresie
wynosita =22 469,34 mln zt). Poniewaz zsumowane straty osiagnety w tych
podmiotach duza warto$¢, nalezy kontrolowac ich poziom, poréwnujac ustalone
wartosci z dotacjg podstawowa otrzymywang z MNiSW. Obserwacja taka musi
by¢ prowadzona, poniewaz przekroczenie ustalonego w przepisach prawa poziomu
zsumowane;j straty ogétem skutkuje konieczno$ciag wprowadzenia nadzorowanego
przez ministra nauki i szkolnictwa wyzszego programu naprawczego. Uniwersy-
tetami, w ktorych w latach 2007-2014 nie wystgpita strata ogotem w sprawozda-
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niach finansowych, byty: Uniwersytet Slaski, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwer-
sytet Rzeszowski i Uniwersytet Wroctawski;

3. W warto$ciach kosztow i1 przychodow uczelni ustalonych we wszystkich
segmentach sprawozdania finansowego zawarte sg przychody i koszty podsta-
wowych obszarow dziatania i to te kategorie powinny podlega¢ statej kontroli
zarzadzajacych uniwersytetami. W zwigzku z tym, ze w publicznych uczelniach,
do ktoérych grupy nalezg badane uniwersytety, plan rzeczowo-finansowy musi
sie rownowazy¢, gdyz wszystkie planowane dzialania szkoty wyzszej musza
mie¢ zrodlo finansowania, a ponoszenie kosztow wyzszych niz zaplanowane jest
naruszeniem dyscypliny finanséw publicznych, podstawowe zadania w obsza-
rach dzialania nie mogg wykazywac straty i poziom ponoszonych kosztéw musi
byc¢ stale kontrolowany. Zgodnie z rozporzadzeniem ministra nauki i szkolnictwa
Wwyzszego programy naprawcze sporzadzaja jednostki publiczne, ktore ustality
strate ogdtem z pigciu poprzednich lat w wysokosci 25% przychodu z dotacji
ubieglorocznej. Ustalana w kolejnych latach strata z dziatalnosci dydaktycznej
zarzadzajacych tymi podmiotami powinna jednak mobilizowac¢ do restruktu-
ryzacji m.in. przez obnizanie kosztow w tym kluczowym z punktu widzenia
funkcjonowania uczelni obszarze dziatania;

4. Analizujac podstawowy obszar funkcjonowania uniwersytetow, tj. dzia-
falnos$¢ dydaktyczna i badawcza, ujawniono problem ponoszenia zbyt wysokich
kosztow lub osiagania zbyt niskich przychodow. Bez $cistego nadzoru nad
kosztami realizowanych zadan uczelni wprowadzenie programu naprawczego
moze w przysztosci by¢ konieczne w wigkszosci uniwersytetow, w sytuacji gdy
w zakresie ich podstawowej dzialalnosci (gtownie dydaktycznej) nie bedzie
réwnowagi migdzy przychodami a kosztami. Pogarszajaca si¢ sytuacja finansowa
uniwersytetow zmusza wtadze tych organizacji do niezbgednych dziatan korygu-
jacych, co moze stanowic silng przestanke odnowy strategicznej tych organizacji.

Dalsze badania prowadzone w tym obszarze beda zmierza¢ do wyznaczenia
wartosci referencyjnych, przy ktérych wystapieniu powinny zostaé podjete dzia-
lania na rzecz odnowy strategicznej publicznych uczelni wyzszych. Jednocze$nie
warto podja¢ badania w kierunku rozpoznania swobody dziatania tych organizacji,
co z kolei pozwoli ustali¢ odpowiednie do przeprowadzenia odnowy mechanizmy.
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The Rationale for Restructuring as a Mechanism of the Strategic Renewal
of Public Higher Education Institutions
(Abstract)

One of the most pressing issues facing contemporary public higher education institu-
tions is their need to adjust to the continuously changing conditions of the surrounding
environment. Lack of integration of those institutions with the environment reduces their
economic effectiveness. In the light of current legal regulations, this may eventually lead
to their liquidation. The aim of this work is twofold: to identify the rationale for restruc-
turing as a mechanism of the strategic renewal of public higher education institutions,
and to present the reasoning to the authorities of those institutions. The article analyses
sales results, which are established by examining the revenues and costs of academic and
research activity as well as separate business activity. The article also looks at universi-
ties” overall financial results. The circumstances for developing a recovery programme
that will lead to financial balance in public higher education institutions are identified.
Universities in Poland were the subject of the research, which covered their total financial
and sales results stated in financial statements for the years 2007-2014. Analysis of the
fundamental area of the universities’ functioning — academics and research — reveals that
costs are too high and revenues too low. Without strict supervision of costs, implementa-
tion of a recovery programme may be executed in the majority of public higher education
institutions in the future. This may be the result of the situation when the fundamental
activity of those institutions (didactic activity mainly) is not balanced between revenues
and expenses. The worsening financial situation of universities is forcing managing
authorities to undertake corrective measures. Any further actions within this area will
seek to designate reference values, which should be followed by actions to the benefit of
a strategic renewal of public higher education institutions.

Keywords: public higher education institutions, strategic renewal, restructuring, recovery
programme.
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1. Wprowadzenie

Podstawowe znaczenie dla skutecznej ochrony ludnosci stanowi zdolnosé
panstwa do zapewnienia wlasciwej pomocy medycznej oraz udzielania doraznej
pomocy ratowniczej w sytuacjach zagrozen. Za pierwszg z tych funkcji odpo-
wiada panstwowy system ratownictwa medycznego (PRM), ktorego dziatalnos$c
jest okreslona w ustawie o Panstwowym Ratownictwie Medycznym [Ustawa
z dnia 8 wrze$nia 2006...]. Funkcje drugg realizuje Krajowy System Ratowniczo-
-Gasniczy (KSRG), wspierany przez ochotnicze straze pozarne (OSP) oraz wiele
spolecznych organizacji ratowniczych (w tym obrone cywilng). Funkcjonowanie
KSRG zostato z kolei okreslone ustawa o ochronie przeciwpozarowej [Ustawa
z dnia 24 sierpnia 1991.. ]. Istotna rol¢ w komunikacji pomigdzy osobami potrze-
bujacymi pomocy a stuzbami ratowniczymi odgrywa System Powiadamiania
Ratunkowego (SPR). Jego zadaniem jest posredniczenie pomigedzy obywatelem
a podmiotami ratowniczymi oraz monitorowanie rozwoju sytuacji, tak aby
w razie potrzeby angazowac do dziatania niezbg¢dne podmioty towarzyszace
(stuzby, inspekcje, straze).

Wspo6lng cechg wymienionych powyzej systemow ratowniczych jest goto-
wos¢ i cigglos¢ dziatania (24 godziny przez 7 dni w tygodniu) w odniesieniu do
0s6b potrzebujacych pomocy w kazdej sytuacji. Roznice w ich funkcjonowaniu
zaleza od skali zagrozenia oraz typu angazowanych sit i srodkow. Stad efek-
tywnos¢ i skutecznos$¢ procesu ratowniczego jest Scisle powigzana z poziomem
wspolpracy jego systemoéw oraz synergia ich wspoldziatania. Jest to wyzwanie,
ktéoremu musi sprosta¢ zarowno system ratownictwa w Polsce, jak i systemy
funkcjonujgce na $wiecie. Z tego wyniknela potrzeba przeprowadzenia analizy
porownawczej oraz odniesienia si¢ do jej wynikow.

Artykul ma na celu zaprezentowanie wynikow analizy porownawczej istot-
nych elementoéw systemu ratownictwa w Polsce oraz innych krajow i sformuto-
wanie na tej podstawie rekomendacji. Przeprowadzone badania zostaty wykonane
w ramach projektu Narodowego Centrum Badan i Rozwoju pn. ,,Wysokospecja-
listyczna platforma wspomagajgca planowanie cywilne i ratownictwo w admini-
stracji publicznej Rzeczypospolitej Polskiej oraz w jednostkach organizacyjnych
Krajowego Systemu Ratowniczo-Gasniczego™'. Zastosowane metody badawcze
obejmuja: przeglad literatury i wynikow badan krajowych i zagranicznych,
analizg danych statystycznych, analizg stabych i mocnych stron systemow ratow-
nictwa oraz analiz¢ modeli organizacyjnych ratownictwa wybranych krajow.

! Projekt NCBiR, umowa nr DOB-BIO7/11/02/2015. Projekt realizowany ze srodkéw NCBiR
w latach 2015-2018 przez konsorcjum Politechnika Warszawska Wydzial Zarzadzania oraz firma
Medcore Sp. z 0.0.
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2. Analiza statystyk pozarow i wypadkow drogowych w Polsce
i na Swiecie

Podstawa systemu ratownictwa tak w Polsce, jak i na $wiecie jest ochrona prze-
ciwpozarowa oraz ratownictwo medyczne. Stad najczgsciej publikowane statystyki,
stanowigce miernik efektywnosci tych dwoch obszardéw, dotycza wystepowania
i konsekwencji pozaréw ze wzgledu na ocen¢ sprawnosci stuzb ratowniczo-gasni-
czych oraz wypadkow drogowych ze wzgledu na stuzby ratownictwa medycznego.
Ponizej przedstawiono analize¢ statystyk publikowanych przez International Asso-
ciation of Fire and Rescue Services oraz World Health Organization, ktore stanowig
reprezentatywne zroédto danych statystycznych oraz miernikow oceny.

Analizujac stopien zagrozenia pozarami w Polsce na tle innych krajow,
nalezy stwierdzi¢, ze utrzymuje si¢ on na Srednim poziomie (tabela 1). Biorac
jednak pod uwage liczbe mieszkancow, mozna stwierdzi¢, ze intensywnos$¢
zagrozenia jest wysoka (liczba pozarow/1000 mieszkancow = 3,7), wyzsza niz
w przypadku sasiadujacych z nami panstw, takich jak Czechy, Ukraina czy Rosja
(liczba pozarow/1000 mieszkancow < 2), zblizona natomiast do panstw wysoko
uprzemystowionych, takich jak Litwa, Francja, Wielka Brytania czy USA (liczba
pozarow/1000 mieszkancow > 3). Mozna zatem przyjac, ze liczba pozarow
w Polsce odpowiada poziomowi, ktory jest charakterystyczny dla krajow rozwi-
nigtych, charakteryzujacych si¢ wysoka koncentracjg mieszkancow w rozbudo-
wanych aglomeracjach miejskich.

Tabela 1. Liczba pozaréw w 2014 roku

Liczba . -
. . . . . Liczba pozarow
Kraj Liczba pozarow mieszkancoéw : .,
na 1000 mieszkancow
(W tys.)
USA 1298 000 318 907 4,1
Francja 270 900 66 030 4,1
Wielka Brytania 212 500 61 370 3,5
Niemcy 197 393 82 218 2,4
Rosja 150 437 144 000 1,0
Polska 145 237 39 492 3,7
Ukraina 68 879 43 001 1,6
Wegry 19 536 9877 2,0
Czechy 17 388 10 505 1,7
Litwa 13 324 2943 4,5

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [CTIF 2016, s. 24].
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Polska zajmuje rowniez wysoka pozycje pod wzgledem liczby wypadkow ze
skutkiem $miertelnym podczas pozarow (tabela 2).

Tabela 2. Charakterystyka skutkéw pozarow w 2014 roku

Ofiary $miertelne Ranni
: liczba . liczba .
Kray liczba na 100 tys 110;22a1;36‘i]00 liczba na 100 tys 110;22a1;36\i]00
mieszkancow mieszkancow
Rosja 10 068 7,0 6,7 10 951 7,6 7,3
USA 3275 1,0 0,3 15775 4,9 1,2
Ukraina 2246 52 33 1450 34 2,1
Polska 493 1,2 0,3 - - -
Niemcy 375 0,5 0,2 - - -
Wielka 322 0,5 0,2 9748 15,9 4,6
Brytania
Francja 280 0,4 0,1 13 703 20,8 5,1
Litwa 125 4,2 0,9 193 6,6 1,4
Czechy 114 1,1 0,7 1179 11,2 6,8
Wegry 94 1,0 0,5 729 7,4 3,7
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [CTIF 2016, s. 24].
Tabela 3. Liczba strazakow w 2014 roku
Liczba strazakow Liczba strazakoéw Liczba strazakoéw
Kraj . zawodowych ochotnikow
zawodowych | ochotnikow na 100 tys. na 100 tys.
mieszkancow mieszkancow
Rosja 370 000 150 900 257 105
Ukraina 55241 156 664 128 364
Czechy 12 161 71 053 116 676
Wegry 11 169 17 784 113 180
USA 354 600 786 150 111 247
Litwa 2951 100 -
Francja 53 100 193 800 80 294
Polska 30 154 262 512 76 665
Wielka 40 100 1400 65 2
Brytania
Niemcy 44 574 1023 345 55 1267

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [CTIF 2016, s. 32].
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Znacznie lepiej prezentuja si¢ statystyki po uwzglednieniu ogdlnej liczby
mieszkancow oraz pozardéw. Stopien wypadkowosci podczas pozarow jest wtedy
w naszym kraju porownywalny do tego, ktory wystepuje w USA, w Czechach
czy na Wegrzech, chociaz nadal jest wyzszy niz w Wielkiej Brytanii, w Niem-
czech czy we Francji.

Poziom bezpieczenstwa jest niewatpliwie zwigzany z liczba ratownikow
— strazakoéw zawodowych i ochotnikéw (tabela 3). Polska nalezy do krajow,
w ktorych ochrona pozarowa oparta jest gtdbwnie na ochotniczej strazy pozarne;.
Zajmuje czotowe miejsce pod wzgledem liczby ochotnikéw przypadajacej na
100 tys. mieszkancow. Wyzsza warto$¢ tego wskaznika osiagaja jedynie Niemcy
oraz Czechy. Liczba strazakow zawodowych w naszym kraju nie przekracza
100 na 100 tys. mieszkancow. Podobnie jest we Francji, Niemczech i Wielkiej
Brytanii, a jednak liczba wypadkoéw smiertelnych jest tam znacznie nizsza.

Analiza stanu wyposazenia zespolow strazy pozarnej rowniez nie prowadzi
do prostych wnioskow (tabela 4).

Tabela 4. Liczba siedzib i wyposazenia strazakéw w 2014 roku

i Liczba samochodow
LlCZt,’a Liczba siedzib
) Zgonow ratowniczo-gasniczych | z drabing mechaniczna
Kraj na 100 tys.
mieszkan- na 100 tys. na 100 tys. na 100 tys.
coOw razem miesz- razem miesz- razem miesz-
kancow kancow kancow
Francja 0,4 7296 11,0 8533 12,9 1221 1,8
Niemcy 0,5 33 460 41,4 2414 3,0 44 574 55,2
Wielka 0,5 2053 33 235 0,4 40 100 65,3
Brytania
USA 1,0 55150 17,3 69 150 21,7 7000 2,2
Wegry 1,0 243 2,5 992 10,0 102 1,0
Czechy 1,1 10 505 100,0 3870 36,8 340 32
Polska 1,2 16 907 42,8 19 447 49,2 717 1,8
Litwa 4,2 2943 100,0 259 8,8 51 1,7
Ukraina 52 894 2,1 3601 8,4 334 0,8
Rosja 7,0 47 026 32,7 17 100 11,9 1600 1,1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [CTIF 2016, s. 32].

Jesli chodzi o stan wyposazenia, od krajow charakteryzujacych si¢ wyzszym
stopniem bezpieczenstwa rézni nas wyraznie wyposazenie w samochody. Liczba
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samochodow z drabinami mechanicznymi przypadajaca na 100 tys. mieszkancow
jest jedng z najnizszych (1,8/100 tys. mieszkancow) i jest wielokrotnie nizsza
od wskaznika dla Niemiec (55,2/100 tys. mieszkancow) czy Wielkiej Brytanii
(65,3/100 tys. mieszkancow).

Jesli chodzi o wypadki drogowe, ich liczbe bezwzgledng oraz liczbe na
100 tys. mieszkancéw, Polska nie odbiega od Sredniego poziomu ustalonego
dla badanych krajow (tabela 5). Niepokoi jednak bardzo wysoki wskaznik
wypadkéw drogowych ze skutkiem §miertelnym, ktory jest jednym z najwyz-
szych w Europie (9 0s6b/100 tys. mieszkancoéw). Wyprzedzaja nas pod tym
wzgledem tylko wschodni sasiedzi (Ukraina 12 0s6b/100 tys. mieszkancow,
Rosja 19 0s6b/100 tys. mieszkancow). W rankingu tym zwracaja uwage takie
kraje jak Wielka Brytania, Niemcy i Francja, dla ktorych wspomniany wskaznik
jest najnizszy.

Tabela 5. Liczba wypadkow drogowych w 2013 roku

Liczba wypadkow Liczba zgonéw
Kraj na 100 tys. na 100 tys.
razem mieszkancow razem mieszkancow
Rosja - 0 27 025 19
Ukraina - 0 5099 12
USA - 0 34 064 11
Litwa 3418 116 256 9
Polska 35 847 91 3357 9
Czechy 20 342 194 655 6
Wegry 15 691 159 591 6
Francja 56 812 86 3268 5
Niemcy 291 105 360 3339 4
Wielka Brytania 144 480 235 1770 3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [ERSO 2015, s. 7-10].

Analizujac powyzsze statystyki, nalezy stwierdzi¢, ze Polska nalezy do
krajow, w ktorych charakterystyka pozarow oraz wypadkow drogowych (ich
liczba oraz intensywnos¢) jest zblizona do krajow wysoko rozwinietych. Niestety
poziom bezpieczenstwa podczas tych zdarzen jest duzo nizszy niz w tych krajach.
Dlatego tez modele systemow ratownictwa wybranych krajow powinny stanowic¢
obszar badan i rekomendac;ji dla polskiego modelu. Ze wzgledu na podobienstwo
funkcjonowania oraz cztonkostwo w Unii Europejskiej do analizy modeli ratow-
nictwa wytypowano Niemcy, Wielka Brytani¢ i Francje.
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3. Analiza SWOT polskiego systemu ratownictwa

Przedstawiona powyzej analiza statystyk stanowi podstawg oceny polskiego
systemu ratownictwa w porownaniu z systemami innych krajow. Prezentowana
w tym miejscu analiza SWOT pokazuje, jak ta ogdlna ocena jest uzasadniana
1 uszczegotawiana przez podmioty odpowiedzialne za organizacje i realizacje
krajowego procesu ratowniczego.

Analiza SWOT funkcjonowania systemu ratownictwa jest prowadzona i publi-
kowana cyklicznie, zaréwno przez lokalne jednostki administracji publicznej, jak
i przez organizacje odpowiedzialne za realizacj¢ procesu ratowniczego. Doko-
nanie przegladu tych publikacji pozwala na sformutowanie oceny wewngtrznej
stabych 1 mocnych stron polskiego systemu ratownictwa (tabela 6) oraz oceny
zewnetrznej szans i zagrozen, ktore powstajg na skutek oddziatywania otoczenia
na ten system (tabela 7).

Tabela 6. Mocne i stabe strony polskiego systemu ratownictwa

Wyszczegodlnienie Mocne strony Stabe strony

Ocena ogdlna Sprawne funkcjonowanie Nieadekwatne $rodki finansowe
w stosunku do realizowanych zadan
ratowniczych

Ocena funkcjono- |Zoptymalizowana sie¢ rozmieszcze- | Przecigzenie zadaniami w stosunku
wania nia jednostek ratowniczych do posiadanego stanu osobowego,
zwlaszcza w obszarze kontrolno-
-rozpoznawczym, szkoleniowym
ilogistycznym

Prestiz i ranga Duze zaufanie spoteczne i wysoki | Problemy w pozyskaniu nowej
spoteczna prestiz zawodu ratownika kadry zespotow ratowniczych
Sprawnos¢ dziatan | Przeprowadzanie cyklicznych Nieoptymalne wykorzystanie zaso-
prewencyjnych i systematycznych czynnosci kon- | bow kontrolno-rozpoznawczych na
lokalnych trolno-rozpoznawczych w obiektach | potrzeby dziatalno$ci ratowniczej
o wysokim stopniu zagrozenia i planowania operacyjnego
Sprawnos¢ reago- | Wysoka mobilnos¢ i zdolnos¢ do Brak lokalnych centréw powia-
wania szybkiego reagowania na pojawia- | damiania ratunkowego i obstuga
jace si¢ nowe zagrozenia nr 112 przez dyspozytornie pogoto-
wia ratunkowego
Sprawnos$¢ wspot- | Mozliwos¢ szybkiego uzyskania Brak informacji o codziennej goto-
dziatania wsparcia z poziomu centralnego wosci operacyjnej (bojowej) innych

w ramach wojewodzkich odwodéw | podmiotow ratowniczych tworzg-
operacyjnych cych system ratowniczy
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cd. tabeli 6
Wyszczegodlnienie Mocne strony Stabe strony
Integracja sit Efektywne wspomaganie i koor- Brak zintegrowanego stanowiska
i srodkow dynacja dziatan ratowniczych dla kierowania na potrzeby stuzb ratow-
zdarzen wykraczajacych poza moz- |niczych
liwosci lokalnych sit ratowniczych

Infrastruktura Wyposazone w coraz nowoczesniej- | Niewystarczajace zaplecze sprzg-

1 wyposazenie szy sprzet jednostki ratownicze towe dla jednostek ratowniczych
oraz braki w wyposazeniu jednostek
specjalistycznych

Technologia State wprowadzanie nowych tech- | Brak systemu teleinformatycznego

nologii

Ksztatcenie kadry | Funkcjonujacy system ksztatcenia
i doskonalenia zawodowego kadry
Wysoka gotowos$¢ funkcjonariuszy
i pracownikow do podnoszenia
poziomu wyksztatcenia ogdlnego

i kwalifikacji zawodowych

Rozwoj kadry Wysoko wykwalifikowana kadra
zajmujaca stanowiska dowoddcze

Wspotpraca mig- | Aktywno$¢ i wspoOtpraca miedzy-
dzynarodowa narodowa w zakresie ratownictwa
i dziatalnosci prewencyjnej

wspomagajacego dowodzenie,
zintegrowanego z systemami telein-
formatycznymi innych podmiotéw
wspoltpracujacych

Brak systemu szkolenia i doskonale-
nia w zakresie pracy dyspozytoréw

Brak modelu systemu motywacyj-
nego pozwalajacego optymalnie
wykorzysta¢ posiadane zasoby
kadrowe

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Tabela 7. Szanse i zagrozenia polskiego systemu ratownictwa

Zagrozenia

Wyszczegolnienie Szanse
Sytuacja spoteczno-gospo- | Regionalny rozwoj i wzrost
darcza gospodarczy
Sytuacja ekonomiczna Mozliwos¢ wykorzystania

srodkéw z funduszy struk-

turalnych unii europejskiej

i innych funduszy pomoco-
wych

Ubozenie przedsigbiorstw oraz
lekcewazenie zagrozen, powo-
dujace ograniczanie kosztow
utrzymania i konserwacji instalacji
oraz zabezpieczen

Ograniczenia budzetu panstwa

izwiazane z ta sytuacja niewy-
starczajace $rodki finansowe na
realizacj¢ zadan ustawowych
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Wyszczegolnienie

Szanse

Zagrozenia

Sytuacja na rynku pracy

Potrzeby spoleczne zwia-
zane z ochrong i ratownic-
twem

Dziatania i decyzje admini-
stracji publicznej w zakre-
sie integracji systemow
ratownictwa

Dziatania i decyzje admini-
stracji publicznej w zakre-
sie rozwoju systemu powia-
damiania ratunkowego

Dziatania i decyzje admini-
stracji publicznej w zakre-
sie organizacji i rozwoju
systemu ratownictwa
Integracja i wspotpraca
réznych typow stuzb
ratowniczych

Wptyw technologii i nauki

Rosngca ranga problematyki
bezpieczenstwa w ramach
zréwnowazonego rozwoju
spoteczno-gospodarczego

Uzyskanie zgody na zatrudnie-
nie wigkszej liczby ratownikow

Perspektywa budowy zintegro-
wanego systemu ratownictwa
i ochrony ludnosci

Uzyskanie zgody na organi-
zacje systemu powiadamiania
ratunkowego w powiatach

i gminach

Aktywne wlaczanie si¢ jedno-
stek administracji publiczne;j
do rozwigzywania probleméw
zwigzanych z ratownictwem

Lepsza wspotpraca oraz inte-
gracja stanowisk kierowania
pogotowia ratunkowego, strazy
pozarnej i powiatowego cen-
trum zarzadzania kryzysowego
na poziomie powiatu i gminy
Mozliwosé¢ wykorzystania
rozwijajacych si¢ nowo-
czesnych metod nauczania,
np. e-learningu

Spadek atrakcyjnos$ci pracy

i stuzby w jednostkach ratowni-
czych w stosunku do krajowego
rynku pracy

Stale rosngca liczba obiektow
przewidzianych do kontroli oraz
coraz szerszy zakres przeprowa-
dzanych czynnoéci kontrolnych
przy niewystarczajacej liczbie osob
sprawujacych ochrong

Brak uregulowan prawnych inte-
grujacych autonomiczne systemy
ratownicze oraz brak jednolitych
procedur ratowniczych i zasad
wspotdziatania stuzb i podmiotow
ratowniczych

Wystepowanie zawirowan orga-
nizacyjno-prawnych zwiagzanych

z wdrozeniem przepiséw prawa

o0 krajowym systemie ratowniczym
(ksr) 1 innych obszarach zwigza-
nych z ratownictwem (np. nr 112)
Odptyw kadry zwiazany z plano-
wanymi niekorzystnymi zmianami
przepiséw, np. Emerytalnych

Ograniczona wspolpraca pod-
miotéw odpowiedzialnych za
$wiadczenie ustug ratowniczych
skutkujaca trudnos$ciami w realiza-
cji zadan ratowniczych

Zrédto: opracowanie wilasne.

Wyniki powyzszej analizy wskazujg jednoznacznie, ze warto siggnac po
sprawdzone w innych krajach wzorce, by wykorzysta¢ je do rozwigzania biezg-
cych problemow, ale takze by zoptymalizowaé wprowadzane w krajowym
systemie ratownictwa zmiany.
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4. Wybrane modele systemow ratownictwa i ochrony
przeciwpozarowej

Zréznicowane podej$cia do modelowania systemu ochrony przeciwpozarowej
powoduja, ze powstaja rézne wzorce, ktore mozna wykorzystywac jako zbiory
dobrych i sprawdzonych praktyk. Ponizsze przyktady nie wyczerpuja mozliwosci
w tym zakresie, ale sa reprezentatywne dla rekomendacji przygotowywanych
w odniesieniu do systemu krajowego.

Model niemiecki

Straz pozarna w Niemczech opiera si¢ gtownie na formacjach zawodowych
oraz ochotniczych. Zasady ich organizacji i funkcjonowania sg zré6znicowane
w poszczegdlnych krajach zwigzkowych (zwanych landami) i wynikaja z regio-
nalnych przepiséw prawnych. Nie ma to jednak wplywu na skuteczno$¢ funk-
cjonowania. Niemiecka ochrone przeciwpozarowa cechuja i wyrdzniajg na tle
innych panstw Unii Europejskiej ciagta kontrola, analiza i weryfikacja przy-
jetych rozwigzan (stosowanych metod i procedur ratowniczych) i prowadzenie
systematycznego doskonalenia na podstawie uzyskanych wynikow [Zboina,
Wojtasiak i Mazur 2015, s. 13].

Jednostki zawodowej strazy pozarnej tworzone sa w miastach powyzej
80 tys. mieszkancow. W mniejszych miejscowosciach ochrong petnig ochotnicze
straze pozarne. Nadzor nad nimi sprawuje ministerstwo spraw wewngtrznych
danego landu. Profil jednostek zawodowych strazy pozarnych, tj. gasniczy lub
ratowniczo-gasniczy, wynika z miejscowej specyfiki zagrozen oraz wskazni-
kowej oceny zagrozen. Wskazniki ustalane sg na podstawie analizy zagrozen.
Pod uwage brana jest wielko$¢ miasta, liczba i rodzaj zagrozen pozarowych,
topografia, oceny taktyczne oraz mozliwos$¢ dysponowania sitami. Liczba i loka-
lizacja jednostek wynikaja z kryterium czasu. Czas od otrzymania zgloszenia
do rozpoczecia udzielania pomocy wynosi do 10 minut — 1,5 minuty jest prze-
widziane na przyjecie zgloszenia i ogloszenie alarmu, a 8 minut na dojazd do
miejsca zdarzenia.

Dla ochotniczych strazy pozarnych analogiczne wymagania wynosza: czas
od przyjecia zgtoszenia do wyjazdu — 5 minut (w tym 4 minuty na przyjecie
zgloszenia i | minuta na rozpoznanie), czas dojazdu — 10 minut. Czas zmienia si¢
w zaleznosci od mozliwosci i specyfiki danej jednostki. Obowigzek zapewnienia
ochrony przeciwpozarowej oraz zabezpieczenia sit i rodkow do likwidacji
miejscowych zagrozen spoczywa na gminach. Organizujg one jednostki ochot-
niczych strazy pozarnych, ktore majg status gminnych instytucji publicznych.
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Model angielski

Organizacje i funkcjonowanie shuzb ratowniczych Wielkiej Brytanii cechuje
zroznicowanie terytorialne w odniesieniu do Anglii, Irlandii Pétnocnej, Szkocji
i Walii. W Anglii wladzg¢ centralng nad stuzbami ratowniczymi sprawuje Mini-
sterstwo ds. Spotecznos$ci i Samorzadow Lokalnych. Stuzby ratownicze tworzone
sa na kilku poziomach organizacyjnych: centralnym i regionalnym, hrabstw
metropolitarnych i niemetropolitarnych. Podmiotem nadrzednym, ktory nadzo-
ruje wladze jednostek strazy pozarnych, podejmuje wigkszos¢ decyzji i odpo-
wiada za bezpieczenstwo publiczne, jest sekretarz stanu [Zboina, Wojtasiak
i Mazur 2015, s. 16—19].

Charakterystyczny jest brak podzialu na straz panstwowa i ochotnicza.
Istnieje natomiast podzial na strazakow rezerwowych, ich liczba wynosi ok.
17 tys., 1 strazakow zawodowych, ktorych liczba przekracza 44 tys. Obie grupy
sg podobnie wyszkolone i wyposazone. Odmienny jest zakres godzin pracy
i wynagrodzenia. Strazacy zawodowi petnig stuzbg w jednostkach w systemie
zmianowym [Kowalczyk i in. 2015, s. 41-42].

Wydawane sa i aktualizowane wytyczne dotyczace grup katastrof i zdarzen,
dla ktorych zdefiniowano schematy postgpowania przeznaczone do stosowania
wprost przy uwzglednieniu okolicznos$ci danego zdarzenia. Podlegaja one
biezacej weryfikacji, przyktadowo wytyczne dla stuzb ratowniczych sa aktuali-
zowane co trzy lata.

Model francuski

We Francji wyr6znia si¢ dwie kategorie strazakow — militarnych (5%) oraz
cywilnych (95%). Paryz i Marsylia chronione sg przez formacje militarne, pozo-
staty obszar Francji podlega ochronie cywilnej. Wsrod pracownikéw cywilnych
wyroznia si¢ ochotnikow (80% wszystkich strazakow) oraz zawodowg straz
pozarnag (15% wszystkich strazakéw) [Zboina, Wojtasiak i Mazur 2015, s. 19-22].

Stuzba ochrony pozarniczej i ratowniczej podlega Ministerstwu Spraw
Wewnetrznych, a konkretnie Generalnej Dyrekeji Ochrony Cywilnej i Zarza-
dzania Kryzysowego. Jest zorganizowana z wydzieleniem trzech podstawowych
poziomow: gminy, departamentu (odpowiednik wojewodztwa w Polsce) oraz
kraju. Poziom gminy odpowiada za dorazne i biezace interwencje. Zarzadzanie
operacyjne jest realizowane na poziomie departamentu. Na tym poziomie prowa-
dzone sg réwniez analizy oraz dokonywany jest podziat srodkéw budzetowych.
Zarzadzanie kryzysowe w obliczu katastrof i powaznych zagrozen naturalnych
jest zapewniane na poziomie kraju.

Model francuski wykorzystuje specjalne rozwigzania ochrony przeciwpoza-
rowej. Nalezg do nich np. kontrolowane wypalania oraz patrolowanie rejonéw
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zagrozonych. Stosowane metody sa poddawane cyklicznej weryfikacji i okre-
sowo dostosowywane do zmieniajacych si¢ warunkow oraz potrzeb.

5. Wybrane modele systemow ratownictwa medycznego

Na $wiecie wyroznia si¢ dwa podstawowe wzorce systemow ratownictwa
medycznego — sg to modele anglo-amerykanski oraz francusko-niemiecki [Bem
2015]. Wspolna cechg obu systemow jest zapewnienie szybkiej 1 efektywnej
pomocy, niezbednej w stanach zagrozenia zdrowia i zycia, wypadkach oraz
katastrofach. Réznice dotycza intensywnosci wykorzystania podstawowych
i zaawansowanych zabiegdw ratujacych zycie na miejscu zdarzenia oraz kwalifi-
kacji i uprawnien zespotéw ratowniczych.

Model anglo-amerykanski

Model anglo-amerykanski opiera si¢ na zasadzie ,,bierz i jedz”. W Stanach
Zjednoczonych system ratownictwa medycznego okresla si¢ nawet jako zorgani-
zowany system stworzony do transportu chorych i poszkodowanych pacjentéw do
szpitala [Kosydar-Bochenek i in. 2012, s. 72]. Nadrzednym celem modelu jest jak
najszybsze przetransportowanie pacjenta na oddziat ratunkowy i ograniczenie do
minimum przedszpitalnych interwencji na miejscu zdarzenia. Dlatego w Stanach
Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii w zespotach wyjazdowych dyzury petnia
ratownicy medyczni z licencjg i ukonczong odpowiednia szkota, ktorzy upraw-
nieni s3 do wykonywania wickszosci czynno$ci ratowniczych bez udziatu lekarza.

W USA paramedykow okresla si¢ mianem zastgpcow lekarzy w §wiadczeniu
pomocy przedszpitalnej. W amerykanskim systemie wyrdznia si¢ cztery poziomy
wyksztatcenia ratownikoéw, z ktoérych najwazniejsi sa wykwalifikowani ratow-
nicy medyczni — paramedycy. Moga oni wykonywa¢ wiele zaawansowanych
czynnosci, wlacznie z wktuciem dozylnym, podawaniem wybranych lekow,
intubacjg, konikotomia i defibrylacjg. W przypadku probleméw lub watpliwosci
porozumiewajg si¢ z lekarzem dyzurnym, koordynatorem ds. ratownictwa.
Lekarz ratunkowy ma bezposredni kontakt z pacjentem dopiero w szpitalnym
oddziale ratunkowym.

Model francusko-niemiecki

Mottem francusko-niemieckiego modelu ratownictwa medycznego stato
si¢ stwierdzenie niemieckiego chirurga, M. Kirschnera, Ze to nie poszkodo-
wany powinien przychodzi¢ do lekarza, ale lekarz do poszkodowanego. Stad
w systemie francusko-niemieckim gtoéwna rola przypada lekarzowi, osobie
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o odpowiednich kwalifikacjach zawodowych i wiedzy [Kosydar-Bochenek i in.
2012, s. 71].

System francusko-niemiecki nie wyroznia medycyny ratunkowej jako
odrebnej specjalnosci medycznej. Pomocy osobom poszkodowanym udzielaja
lekarze réznych specjalnosci, najczesciej anestezjolodzy i chirurdzy. Lekarzowi
towarzyszg sanitariusz lub ratownik medyczny o ograniczonych kompetencjach
medycznych, ktérzy pomagaja mu i asystuja.

Przestaniem tego modelu ratownictwa jest ogolna zasada medycyny ratun-
kowej: ,,zostan i ratuj, dzialaj, stabilizuj pacjenta, lecz”. Zgodnie z nig nalezy
przywroécic¢ podstawowe czynno$ci zyciowe i ustabilizowaé stan ogélny pacjenta
juz na miejscu zdarzenia, nie czekajac na przewiezienie go na oddzial ratun-
kowy.

Lekarz juz na miejscu zdarzenia po wstgpnej diagnozie kwalifikuje chorego
na leczenie Iub dalszg diagnostyke na odpowiednim oddziale szpitalnym. Dzigki
temu pacjenci transportowani sg cz¢sto bezposrednio na docelowy oddziat szpi-
talny, z pominigciem szpitalnej izby przyje¢. W uzasadnionych przypadkach,
kiedy dojazd karetki na miejsce zdarzenia moze zajac zbyt wiele czasu, stoso-
wane s3 rowniez $miglowce ratunkowe. Jest to dos¢ powszechnie przyjeta forma
transportu poszkodowanych w modelu francusko-niemieckim.

6. Podsumowanie

Z przedstawionej analizy statystyk wynika jednoznacznie, ze potrzebna
jest poprawa skuteczno$ci funkcjonowania krajowego systemu ratownictwa
w zakresie bezpieczenstwa i minimalizowania wypadkow ze skutkiem $mier-
telnym. Praktyka innych krajow Europy Zachodniej o podobnej intensywnosci
pozarow 1 wypadkéw drogowych pokazuje, ze jest to mozliwe.

Jednostki realizujace oraz nadzorujace proces ratowniczy w Polsce jako
najwazniejsze przyczyny niedomagania systemu wskazuja:

— niewystarczajacy poziom wspoipracy oraz brak wlasciwego przeptywu
informacji pomiedzy réznymi podmiotami zaangazowanymi w proces ratow-
niczy,

— nieoptymalne wykorzystanie zasobéw kontrolno-rozpoznawczych na
potrzeby dziatalnos$ci ratowniczej i planowania operacyjnego,

— niewystarczajace zaplecze sprzetowe dla jednostek ratowniczych oraz braki
w wyposazeniu jednostek specjalistycznych,

— przecigzenie zadaniami w stosunku do posiadanego stanu osobowego,
zwlaszcza w obszarze kontrolno-rozpoznawczym, szkoleniowym i logistycznym,
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— nieadekwatne zasilenie osrodkow ratownictwa w srodki finansowe
w stosunku do realizowanych zadan ratowniczych,

— problemy kadrowe zwigzane zaré6wno z procesem ksztalcenia i podnoszenia
kwalifikacji, jak i z pozyskiwaniem nowych ratownikow,

— brak modelu systemu motywacyjnego pozwalajacego optymalnie wykorzy-
sta¢ posiadane zasoby kadrowe.

Przeprowadzona analiza potwierdzita, ze niezadowalajacy poziom bezpie-
czenstwa funkcjonowania krajowego systemu ratownictwa wynika m.in.
Z niewystarczajacego stanu wyposazenia zespolow ratowniczych. Wskazuja na
to rowniez dane statystyczne, zwlaszcza porownanie Polski z krajami Europy
Zachodniej i USA (tabela 4). Kolejng kwestig sg problemy kadrowe, ktore jednak
nie wynikaja z liczby zatrudnianych pracownikow (tabela 3). Wynika z tego, ze
dogltebnej analizie nalezaloby podda¢ funkcjonowanie systemu zatrudniania,
motywowania oraz rozwoju ratownikow i w tych obszarach szukaé¢ mozliwosci
zmian. Oczywiste jest niewystarczajace dofinansowanie systemu ratowniczego,
ktore trudno jest poprawi¢ w obecnej sytuacji budzetowej. Rozwigzan nalezy
szuka¢ w jak najszerzej zakrojonej wspotpracy miedzynarodowej oraz w opty-
malizacji wykorzystania zasobdéw. Konieczne jest zatem krytyczne spojrzenie
na przyjety model zarzadzania krajowym systemem ratowniczym oraz podjgcie
proby nasladowania i adaptacji modeli i metod sprawdzonych w ztozonych orga-
nizacjach biznesowych.

Podsumowujac, sformutowaé mozna nastepujace wnioski:

— konieczna jest lepsza integracja 1 wspotpraca zarowno na poszczegolnych
poziomach zarzadzania administracyjnego, jak i pomiedzy r6znymi jednostkami
stuzb ratowniczych. Wspotpraca ta powinna by¢ wspomagana przez organizacjg
i budowe zintegrowanego systemu teleinformatycznego, zapewniajacego ptynny
kontakt zespotow ratowniczych, koordynacje dowodzenia oraz przeptyw aktual-
nych informacji;

— dobrze funkcjonujacy system ratowniczy wymaga odpowiedniego poziomu
dofinansowania, ale w pewnym zakresie sytuacje mozna poprawic, optymali-
zujac wykorzystanie posiadanych i dostgpnych zasobows;

— niezbedny jest krajowy program zatrudniania i rozwoju kadry ratowni-
czej, ktory powinien wykracza¢ poza dzialania jednostek lokalnych, by¢ spojny
z programami nauczania w odpowiednich typach uczelni wyzszych, prowadzi¢
do zwigkszenia $wiadomosci spotecznej oraz przyjecia modelu systemu motywa-
cyjnego, uwzgledniajacego korzystne przepisy prawne dla osob zatrudnionych
w ratownictwie.

Sprawdzone modele — niemiecki, angielski czy francuski, moga pomoc
w adaptacji rozwigzan, ktore poprawiaja bezpieczenstwo w tych krajach.
W zakresie ochrony przeciwpozarowej szczeg6lnie warte uwagi wydajg si¢ wzorce
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niemieckie — model oparty na racjonalizacji podejmowanych dziatan ze wzgledu
na wyniki prowadzonych na biezgco analiz. Stusznym podej$ciem w naszym
systemie wydaje si¢ zastosowanie techniki i nauki do tego, zeby optymalizowaé
wykorzystanie zasobow.

Jesli chodzi o ratownictwo medyczne, Polska w coraz wigckszym zakresie
adaptuje model anglo-amerykanski. Nalezy jednak zwroci¢ uwagg, ze zaktada on
szybki i sprawny dostep do szpitali oraz oddziatéw ratunkowych, co z kolei jest
warunkowane istnieniem odpowiedniej liczby miejsc przygotowanych na przy-
jecie i leczenie poszkodowanych. Prowadzone w przysztosci badania powinny
przynie$¢ odpowiedz na pytanie, w jakim stopniu i przy jakich ograniczeniach
krajowy system ratownictwa jest w stanie zaadaptowac proponowane rozwig-
zania, by zwigkszy¢ poziom bezpieczenstwa i komfortu obywateli.
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A Comparative Analysis of Rescue System Models in Poland
and Selected Countries
(Abstract)

Rescue systems determine safety and guarantee it is provided at an adequate level.
One aspect of the development of rescue systems is their continuous improvement and
enrichment through the application of specialised tools and methods. Selection of these
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tools and methods should be preceded by an analysis of currently operating systems both
in country and globally. This article presents solutions used outside of Poland which the
authors believe could be implemented in Poland’s national rescue system. They base their
indication on the analysis of the national rescue systems in Poland and elsewhere.

Keywords: rescue system, model of rescue system, analysis of statistics, SWOT analysis,
recommendations.
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1. Wprowadzenie

Wspotczesnie problem zarzadzania ryzykiem stanowi jedno z najwazniejszych
zagadnien w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem. Rozpoznanie czynnikow
ryzyka i istotnoséci ich wptywu na dziatalnos¢ stuzy przede wszystkim ksztatto-
waniu w przedsigbiorstwie skutecznych strategii ograniczajacych niekorzystne
oddzialywanie zaktocen na przebieg procesow produkcyjnych, marketingowych,
inwestycyjnych, personalnych, a takze logistycznych.

Popularno$¢ outsourcingu ustug pomocniczych powoduje, ze zrodet ryzyka
w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem poszukiwa¢ nalezy takze w obszarze
wspotpracy z operatorem logistycznym (logistics service provider — LSP), a wigc
z takim przedsigbiorstwem, ktore $wiadczy na rzecz swoich klientow kompleksowe
ustugi zwigzane z przekazywaniem towaréw z punktéw nadania do miejsc odbioru
oraz z ich sktadowaniem. Z zatozenia wspotpraca z operatorem logistycznym
ma zapewni¢ zmniejszenie kosztow zleceniodawcy przez wsparcie zarzadzania
i organizacji przepltywu tadunkoéw. Przyczyn ryzyka wspotpracy z operatorem
logistycznym mozna zatem upatrywac¢ w niewykonaniu lub niezadowalajagcym
wykonywaniu zleconych ustug. Skutki tego ryzyka zwigzane sg ze wzrostem zapla-
nowanych kosztéw logistycznych. Do innych czynnikéw, ktore nasilaja ryzyko
wspotpracy z operatorem logistycznym, zaliczy¢ nalezy niewystarczajace doswiad-
czenie w przygotowywaniu umow, ograniczony dostep do informacji, sktonnos¢
stron do oportunizmu, specyfike aktywoéw wykorzystywanych we wspotpracy,
zewngtrzne zmiany warunkow zwigzane z przepisami prawnymi, polityka i gospo-
darka, ale rowniez zjawiska zwigzane z zywiotami naturalnymi, ktére wplywaja na
aktywnos¢ zleceniodawcy oraz operatora logistycznego.

Celem artykutu jest prezentacja metodyki zarzadzania ryzykiem wspotpracy
z operatorem logistycznym. Swiadomo$¢ tego, ze sprawno$é¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa obniza¢ moze ryzyko wspotpracy z operatorem logistycznym,
wymaga identyfikacji miejsca jego powstawania, ustalenia sily oddziatywania
ryzyka na przedsigbiorstwo, a takze wskazania sposoboéw redukowania negatyw-
nych skutkow ryzyka tej wspotpracy.

2. Pojecie ryzyka wspolpracy z operatorem logistycznym

Podobnie jak w teorii zarzadzania okre$la si¢ istote ryzyka wspotpracy
z operatorem logistycznym. Ryzyko to wigze si¢ z osiagnieciem efektow ponizej
zatozonych oczekiwan i dotyczy przede wszystkim niewykonania lub niezadowa-
lajacego wykonywania zleconych ustug [Weerakkody i Irani 2010]. Dlatego tez
wiasciwe ksztattowanie regulacji w umowie miedzy klientem a dostawcg ustug
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jest postrzegane jako jeden z podstawowych sposobow ograniczenia tego ryzyka.
Warunki zawartej umowy okreslaja w szczegolnosci zasady przyjecia uprawnien
i zobowigzan dotyczacych realizacji okreslonych dziatan, ktore wigza si¢ z dosto-
sowaniem do zmian zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw wspotpracy,
uksztattowanie relacji miedzy wspoétpracujacymi stronami, a takze dziatania,
infrastrukture i urzgdzenia, ktére powinny zosta¢ wykorzystane w adaptacji do
wspolpracy oraz w pozniejszej wspotpracy [Knemeyer, Corsi i Murphy 2003].

Wspomniane zewngtrzne zmiany warunkow wspolpracy dotycza zwlaszcza
prawa, polityki i gospodarki, ale takze zjawisk zwigzanych z zywiotami natural-
nymi, ktére wptywaja na aktywnos¢ zleceniodawcy i operatora logistycznego.
Wewngetrzne ryzyko wspotpracy (dotyczace zachowan stron i relacji migdzy
nimi) wynika gtéwnie z wyrdéznionych przez O. Williamsona [1985] zrodet
kosztow transakcyjnych, czyli z ograniczonej racjonalnosci (zwigzanej z niewy-
starczajacym doswiadczeniem w przygotowywaniu umow, z ograniczeniami
w dostepie do informacji), sktonno$ci do oportunizmu oraz specyfiki aktywow
wykorzystywanych w ramach wspotpracy.

Podejmujac rozwazania dotyczace wyjasnienia istoty i opisu ryzyka wspot-
pracy z operatorem logistycznym, warto wykorzystac¢ podejscie, ktore stworzyli
B. Bahli i S. Rivard [2003, s. 213-214]. Ich zdaniem opis ryzyka wspodlpracy
powinien zawierac: specyfikacje negatywnych scenariuszy, ktére moga wystapic,
wyszczegolnienie czynnikow ryzyka majacych wpltyw na pojawienie si¢ tych
scenariuszy, skutki scenariuszy dla zleceniodawcy i ustugodawcy, zaprojekto-
wane mechanizmy zmniejszajace ryzyko wystgpienia poszczegolnych scena-
riuszy lub — o ile to mozliwe — mechanizmoéw, ktore pomoga wyeliminowad
mozliwos$¢ wystgpienia rozpatrywanego scenariusza.

Osobng kwesti¢ w rozwazaniach dotyczacych istoty ryzyka we wspotpracy
z operatorem logistycznym stanowi wyodrebnienie roznych typow tego ryzyka.
M. Corbett zaproponowat ogdlny podziat ze wzgledu na okres, w ktorym wyste-
puja negatywne scenariusze. Wyroznit nastepujace rodzaje ryzyka [2004, s. 98]:

— ryzyko transakcyjne — dotyczy uzgodnien co do wypowiedzenia umowy
przez strony lub jednostronnego wypowiedzenia umowy, w tym przepisow
zwiazanych z rozwigzywaniem sporow, zobowiazan wzajemnych, gwarancji,
przekazania aktywow, warunkow ptatnosci, jak rowniez kar za niewykonanie lub
nienalezyte wykonanie umowy;

— ryzyko operacyjne — odnosi si¢ do wptywu wspotpracy w outsourcingu
na pracownikéw zleceniodawcy, zaréwno tych, ktorzy pozostajag w firmie, jak
réowniez innych, ktérzy moga sta¢ si¢ pracownikami ustugodawcy; ten rodzaj
ryzyka jest zwigzany z dostosowaniem si¢ ustugodawcy do wymagan klienta, ale
takze z mozliwoscig zmiany regul wspotpracy z dostawca ustug;



112 Malgorzata Tyrariska, Tomasz Matkus

—ryzyko strategiczne — dotyczy dtugofalowych negatywnych skutkdéw wspot-
pracy, takich jak: utrata kontroli nad zadaniami zleconymi, utrata know-how,
niekorzystne dla klienta zmiany w dziatalnosci ustugodawcy (np. ograniczenie
zakresu $wiadczonych ustug, zmiany w charakterystyce transportu, niedosta-
teczne dostosowanie do zmieniajgcych si¢ przepisow prawa, dotyczacych np.
przeptywow materialdw/towardw niebezpiecznych).

Inna propozycje typologii ryzyka, ktérag mozna potraktowac jako uzupet-
nienie typologii przedstawionej wczesniej, przedstawili R. Gonzales, J. Gasco
i J. Llopis. Autorzy ci wyrozniajg trzy grupy negatywnych scenariuszy, biorgc
pod uwage strone umowy [2009, s. 187]:

—ryzyko zwiazane z zachowaniem klienta — dotyczy utraty wiedzy tech-
nicznej (klienci czesto nie znaja specyfiki konkretnych rodzajow ustug, nie znaja
tez architektury ich dostarczania), uzaleznienia od dostawcy ustug pojawiajacego
si¢ w trakcie wspotpracy (nadmierne zaufanie do fachowosci dostawcy ustug),

— ryzyko zwigzane z dostawca ustug — dotyczy niewystarczajacych kwalifi-
kacji personelu ustugodawcy, braku zgodnos$ci dziatan ustugodawcy z umowsa,
braku zdolnosci jednostki do dostosowania si¢ do nowych technologii,

— ogolne ryzyko wspodtpracy w outsourcingu — dotyczy nieodwracalnosci
decyzji, kosztow ukrytych, niejasnych relacji kosztéw i korzysci, bezpieczenstwa
informacji, ewentualnego sprzeciwu pracownikow.

Warto doda¢, ze wyroznienie rodzajow ryzyka w zalezno$ci od miejsca jego
wystapienia jest przydatne zwlaszcza w opisie obowiazkoéw i uprawnien stron
umowy.

3. Etapy procesu zarzadzania ryzykiem wspolpracy z operatorem
logistycznym

W warunkach coraz wigkszej ztozonos$ci i niepewnos$ci otoczenia zasadne
jest stosowanie w przedsiebiorstwie ukierunkowanego postepowania z ryzykiem,
czyli zarzadzania ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem mozemy definiowac jako:
panowanie nad niepewnoscia, dziatanie lub praktyke postepowania z ryzykiem,
system metod i dzialan zmierzajacych do obnizenia stopnia oddziatywania ryzyka
na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego i do podejmowania w tym celu opty-
malnych decyzji, skoordynowane dziatania dotyczace kierowania i nadzorowania
organizacji w odniesieniu do ryzyka [Szymonik 2014, s. 128]. Istoty procesu
zarzadzania ryzykiem wspolpracy z operatorem logistycznym nalezy zatem
upatrywac z jednej strony w uniknigciu lub ograniczeniu niekorzystnych z punktu
widzenia celow przedsigbiorstwa relacji z operatorem logistycznym, a z drugiej —
w uczynieniu tych relacji bardziej skutecznymi i efektywnymi. W literaturze
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zarzadzanie ryzykiem przedstawiane jest jako proces wieloetapowy [Buta 2015,
s. 35]. Dlatego tez w procesie zarzadzania ryzykiem wspotpracy z operatorem
logistycznym wyrdzniono nastepujace fazy: identyfikacje ryzyka, szacowanie
ryzyka, sterowanie ryzykiem oraz monitoring ryzyka (tabela 1).

4. Charakterystyka etapow metodyki zarzadzania ryzykiem
wspolpracy z operatorem logistycznym

Identyfikacja ryzyka wyznacza obszar wystepowania zagrozen realizowania
prawidlowej wspotpracy z operatorem logistycznym. W efekcie ten etap procesu
zarzadzania ryzykiem sprowadza si¢ do okreslenia, jakiego rodzaju zdarzenia
moga by¢ przyczyng powstania negatywnych skutkéw podejmowanych dziatan.
Dla wlasciwego rozpoznania ryzyka istotne jest stosowanie usystematyzowa-
nych wczesniej sposoboéw jego rozpoznania. Rozpoznane i opisane zagrozenia
stanowig podstawe do analizy czynnikow ryzyka, ktére nastepnie porzadkowane
sa wedtug okreslonych kategorii. Przyktadem takiego rozwigzania jest tzw.
katalog czynnikow ryzyka wspotpracy z operatorem logistycznym przedstawiony
w tabelach 2 1 3.

Wewnetrzne czynniki ryzyka

Wykorzystujac przedstawiong wczesniej typologie ryzyka wspotpracy
w outsourcingu M. Corbetta [2004], mozna wyroézni¢ wewngtrzne czynniki
ryzyka we wspotpracy, charakterystyczne dla wspomnianych typow ryzyka.
Dokonujac opisu wptywu tych czynnikow ryzyka na wspolprace, nalezy
wyrozni¢ gtéwne czynniki ryzyka, przyktady negatywnych scenariuszy we
wspotpracy wywotanych przez te czynniki oraz potencjalne skutki dla wspot-
pracy. Opisane czynniki ryzyka potraktowano jako najistotniejsze. Zostalty
one pogrupowane wedlug okresow przygotowania i rozpoczecia wspotpracy
(czynniki ryzyka transakcyjnego), codziennej wspotpracy (czynniki ryzyka
operacyjnego) oraz wspotpracy strategicznej (czynniki ryzyka transakcyjnego).
Uwzgledniono przy tym zroéznicowane zalozenia zleceniodawcdéw dotyczace
znaczenia zleconych ustug w strategii dziatalnosci, zwiazanego z tym zakresu
zlecanych ustug logistycznych oraz przewidywanego okresu zwigzania umowa.
Specyfike czynnikoéw ryzyka w odniesieniu do ustug logistycznych odzwiercie-
dlaja postawy dostawcow i odbiorcéw zleceniodawcy wobec dziatalnosci ustu-
godawcy, ktory moze przejmowac obstuge przeptywoéw w ramach zaopatrzenia
zleceniodawcy oraz dystrybucji jego produktéw do odbiorcow. W tych warun-
kach dostawcy i odbiorcy zleceniodawcy moga ksztattowaé wizerunek zlecenio-
dawcy na podstawie dziatan ustugodawcy.
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Tabela 2. Katalog czynnikow ryzyka wspolpracy z operatorem logistycznym

Czynnik ryzyka

Scenariusze wywotywane przez
wyrézniony czynnik

Skutki dla wspolpracy

Czynniki ryzyka transakcyjnego w przygotowaniu

i uruchamianiu wspotpracy (Rt)

Oportunizm ustugo-
dawcy

Asymetria informa-
cji migdzy ustugo-
dawcg a zlecenio-
dawca (dotyczaca
zwlaszcza stanu
rynku ustug poszu-
kiwanych przez
zleceniodawce)

Niewystarczajace
doswiadczenie
zleceniodawcy

w zakresie wspot-
pracy z ustugo-
dawcag

Roznice w zakresie
kultury organi-
zacyjnej migdzy
zleceniodawca
austugodawca

Brak podziatu odpo-
wiedzialnos$ci za
aktualizacje¢ infor-
macji o rynku ustug
miedzy pracowni-
kow zleceniodawcy

—réznice pomigdzy ofertg ustugo-
dawcy a jego rzeczywista zdol-
noscig do wykonania zleconych
ustug

—komunikacja dotyczaca ryzyka
pomiedzy zleceniodawca a ustu-
godawca

— komunikacja dotyczaca ryzyka
pomigdzy wspolpracujacymi
partnerami

—rdéznice pomigdzy ofertg ustugo-
dawcy a jego rzeczywistg zdol-
noscig do wykonania zleconych
ustug

— niezrozumienie wzajemnych
oczekiwan przez strony umowy

—utrudnienia w okres$laniu oczeki-
wanych efektow wspotpracy

— niezrozumienie wzajemnych
oczekiwan przez strony umowy

— brak wiedzy o aktualnym stanie
rynku ushug i zwigzane z tym
nadmierne koszty uzyskania
oczekiwanej jakosci ustug (jezeli
na rynku wystepuja jednostki,
ktore oferuja podobng jakos$¢ za
nizsza ceng)

—niska jako$¢ $wiadczonych ustug
—niezadowolenie zleceniodawcy,
a takze jego dostawcow i odbiorcow
z realizacji zadan logistycznych
przez ustugodawce (w warunkach
obstugi zaopatrzeniowej i dostaw
do klientow realizowanych przez
ustugodawce)
—konflikty miedzy zleceniodawca
a ustugodawca niszczace wspotprace
— zaklocenia we wspotpracy zwigzane
z nieprzewidzianymi scenariuszami

—niska jako$¢ §wiadczonych ustug
—niezadowolenie zleceniodawcy, ale
takze jego dostawcow i odbiorcow
z realizacji zadan logistycznych
przez ustugodawce
— konflikty miedzy zleceniodawca
a ustugodawca niszczace wspotprace
— zakldcenia we wspolpracy zwiazane
z nieprzewidzianymi scenariuszami

— dhugotrwate negocjacje z ustugo-
dawca

— konflikty z ustugodawca, zwlaszcza
na etapie konsultacji i przygotowania
umowy

—niska jako$¢ ustug

— dhugotrwate negocjacje z ustugo-
dawca

—konflikty z ustugodawca, zwlaszcza
na etapie konsultacji i przygotowania
umowy

—niska jako$¢ ustug

—utrudnienia w poszukiwaniu ustu-
godawcy spetniajacego oczekiwania
zleceniodawcy

— straty czasu w przypadku koniecz-
nos$ci zmiany ustugodawcy
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"7

Czynnik ryzyka

Scenariusze wywotywane przez
wyrdzniony czynnik

Skutki dla wspotpracy

Roznice w postrze-
ganiu ryzyka przez

— problemy w komunikowaniu
dotyczacym ryzyka pomigdzy

— zaklocenia w realizacji wspolpracy
i zwigzane z tym konflikty z ustu-

(czgsto zwigzana
takze z ograniczong
dostgpnoscig jedno-
stek ustugowych)

Oportunizm ustugo-
dawcy

Asymetria informa-
¢ji migdzy zlece-
niodawcg a ustugo-
dawca

Niewystarczajace
doswiadczenie
zleceniodawcy doty-
czace wspotpracy

z ustugodawca

Zaleznosci przy-
czynowo-skutkowe
migdzy dziataniami
zleceniodawcy

i ustugodawcy

godawcy

—nadmierne uzaleznienie od ustu-
godawcy

— konflikty migdzy stronami skut-
kujace oddaniem sprawy do sadu

—niewystarczajgca wiedza zlece-
niodawcy o jakosci ustug

— problemy dotyczace zarzadzania
kooperacja (zwlaszcza uzgadnia-
nia tej kooperacji z ustugodawca)

— konflikty z ustugodawca roz-
strzygane przez sady

— nadmierne uzaleznienie od ustu-
godawcy

— wystgpowanie problemow doty-
czacych zarzadzania kooperacja
(zwhaszcza uzgadniania tej
kooperacji z ustugodawca)

— konflikty z ustugodawca skutku-
jace oddaniem sprawy do sadu

— dhugi czas koordynowania
dziatan, wspolnego rozwiazy-
wania probleméw, obustronnego
dostosowywania si¢

strony umowy partnerami godawca
Czynniki ryzyka operacyjnego we wspotpracy z ustugodawca (Ro)
Specyfika aktywow | —nadmierne uzaleznienie od ustu- |—niska jako$¢ nabywanych ustug

— utrata niezaleznosci rynkowej przez
zleceniodawce

—niska jako$¢ $wiadczonych ustug

— utrata wypracowanego korzystnego
wizerunku u dostawcow i odbior-
cow (jezeli ustugodawca dostarcza
towary do zleceniodawcy od dostaw-
cow i realizuje dostawy do jego
odbiorcow)

—wysokie koszty zmian ustugodawcy
oraz zarzadzania wspotpraca

— zakldcenia (a nawet przerwy)
w dziatalnosci zleceniodawcy

—niska jako$¢ ustug

—nieporozumienia i konflikty miedzy
zleceniodawcg a ustugodawcg oraz
miedzy ustugodawca a innymi
jednostkami wspotpracujacymi
ze zleceniodawcag

—wysokie koszty zarzadzania wspot-
praca

— zaklocenia we wspotpracy, wpty-
wajace na zakltdcenia i przerwy
w dzialaniach zleceniodawcy

— zaklocenia we wspotpracy wplywa-
jace na zaklécenia i przerwy w dzia-
taniach zleceniodawcy (zatrzymanie
przeptywu towarow)

—wysokie koszty koordynowania
wspolpracy
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Czynnik ryzyka

Scenariusze wywotywane przez
wyr6zniony czynnik

Skutki dla wspolpracy

Czynniki ryzyka strategicznego we wspotpracy z ustugodawca (Rs)

Oportunizm ustugo-
dawcy

Niewystarczajace
mechanizmy kontro-
lowania dziatan
ustugodawcy przez
zleceniodawce

Niewystarczajace
doswiadczenie
zleceniodawcy we
wspotpracy z ustu-
godawcami

Niewystarczajace
zaangazowanie ustu-
godawcy w dosko-
nalenie wspotpracy
Bledne okreslenie
zakresu dziatalno-
$ci podstawowe;j
(zwiazane ze zbyt
szerokim zakresem
zleconych ustug)

— utrata kontroli nad zlecong dzia-
falnoscia

—nadmierne uzaleznienie strategii
zleceniodawcy od ustugodawcy

— utrata kontroli nad zlecong dzia-
talnoscia

— utrata kontroli nad zlecong dzia-
alnoscia

—nadmierne uzaleznienie strategii
zleceniodawcy od ustugodawcy

— niewystarczajacy rozwoj lub brak
rozwoju dziatalnosci zlecenio-
dawcy

— utrata know-how

—nadmierne uzaleznienie od dzia-
talnosci ustugodawcy

— brak samodzielno$ci w ksztatto-
waniu strategii przez zlecenio-
dawce

— niepewnos¢ dotyczaca jakoséci wyko-
nania zleconych zadan

—utrata samodzielnos$ci rynkowej
przez zleceniodawce

—brak zdolnosci do samodzielnego
ksztattowania strategii przez zlece-
niodawcg (bez konsultacji z ustugo-
dawcg)

— niepewnos¢ dotyczaca jakosci
wynikow realizacji dziatalno$ci
podstawowej prowadzonej przez
zleceniodawce (zaleznie od skali
wplywu dziatan ustugodawcy na te
dziatalnos¢)

—niepewnos¢ dotyczaca jakosci wyko-
nania zleconych zadan

—utrata samodzielnos$ci rynkowej
przez zleceniodawce

—niepewnos¢ dotyczaca jakosci
wynikow realizacji dziatalno$ci
podstawowej prowadzonej przez
zleceniodawce

—niepewnos¢ dotyczaca jakosci wyko-
nania zleconych zadan

—utrata samodzielnos$ci rynkowej
przez zleceniodawce

— brak zdolnosci do samodzielnego
ksztattowania strategii prowadzonej
przez zleceniodawce (bez konsultacji
z ustugodawcg)

— ostabienie pozycji rynkowe;j zlece-
niodawcy

—utrudnienia w planowaniu dziatalno-
$ci zleceniodawcy

— ostabienie pozycji rynkowe;j

—niepewnos¢ dotyczaca jakosci wyko-
nania zleconych zadan

— utrata samodzielnosci rynkowej
przez zleceniodawce

— brak zdolnosci do samodzielnego
ksztaltowania strategii przez zlece-
niodawce

Zrodto: [Matkus 2013].
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Zewnetrzne czynniki ryzyka

Jako punkt wyjscia w rozwazaniach dotyczacych zewnetrznych czynnikéw
ryzyka wspotpracy z operatorem logistycznym (Rz) mozna potraktowad
uniwersalny (niezalezny od rodzajow zleconych ustug) problem niepozadanych
zachowan ustugodawcy zwigzany z wptywem innych zleceniodawcow, z ktorymi
ten ustugodawca wspolpracuje. Uwzgledniajac charakterystyke dziatalno$ci
wspomnianych zleceniodawcow, ktorzy moga by¢ konkurentami wzgledem siebie
oraz wobec zleceniodawcy, nalezy zwrdci¢ uwage na istotny czynnik ryzyka,
jakim jest nielojalno$¢ ustugodawcy wobec poszczegdlnych zleceniodawcow,
polegajaca na:

— udostepnianiu informacji o osiggnieciach konkurentom pod wplywem naci-
skow wywieranych przez zleceniodawcow na ustugodawce,

— kopiowaniu rozwigzan dotyczacych obstugi przeptywu towaréw wypraco-
wanych z konkretnym zleceniodawcg we wspotpracy z jego konkurentami,

— nieformalnym porozumieniu ustugodawcy z wybranym zleceniodawca,
skutkujace ograniczaniem dostepu pozostatych zleceniodawcow do $wiadczo-
nych ushug (szczegodlnie istotne w przypadku wysokiej specyfiki aktywow wyste-
pujacych we wspotpracy).

Nalezy dodac, ze jakkolwiek przedstawione przyklady zachowan ustugo-
dawcy moga wystapi¢ niezaleznie od rodzajow §wiadczonych ustug, to z punktu
widzenia rozwigzan logistycznych majg one szczeg6lny charakter. Wynika to
z aktualnego znaczenia logistyki w osigganiu przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwa. W warunkach wspolpracy strategicznej z dostawcg ustug
logistycznych, ktora oparta jest na obustronnych korzys$ciach ze wspotpracy,
a czesto takze na wspolnych inwestycjach, zachowanie poufnosci we wspotpracy
jest szczegdlnie wazne. Zachowania polegajace na niepozadanym udostepnianiu
informacji innym jednostkom moga znaczaco wptywac na konkurencyjnos¢
zleceniodawcow.

Ponadto moze pojawi¢ si¢ trudno$¢ w odréznieniu rozwigzan stosowanych
przez uslugodawce, ktore sg efektem uczenia si¢ tej jednostki w zakresie obstugi
konkretnego sektora, od niepozadanego kopiowania rozwigzan wypracowanych
z jednym zleceniodawca w innych transakcjach. Szczegodlne znaczenie maja
w tym przypadku postanowienia uméw pomigdzy wspomnianym ustugodawca
a kazdym z jego zleceniodawcow.

Obok przedstawionych dotychczas czynnikow, wynikajacych z relacji
pomiedzy ustugodawcg a jego zleceniodawcami oraz pomiedzy zleceniodaw-
cami, warto zwroci¢ uwage takze na inne uniwersalne czynniki, wystepujace
w otoczeniu wspomnianych jednostek (tabela 3).



120 Malgorzata Tyrariska, Tomasz Matkus

Tabela 3. Uniwersalne czynniki wystepujace w otoczeniu partnerdw logistycznych

Czynnik ryzyka Przyktady

Rozwdj techniczno-technologiczny | Wptywa na usprawnianie dziatalnosci logistycznej, ale
takze na inne dziedziny dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
np. rozwoj narzedzi informatycznego wspomagania
zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa

Zmiany obowigzujacych w Polsce Ruch drogowy, transport drogowy, kolejowy, lotniczy
przepisow prawa dotyczacych i morski; usuwanie odpadéw, surowcoéw wtornych; prze-
dziedziny dziatalnosci, ktora jest woz i skladowanie materiatéw niebezpiecznych

przedmiotem wspotpracy
Zmiany w regulacjach miedzynaro- | Umowy dotyczace dokumentacji mi¢gdzynarodowego
dowych przewozu drogowego towarow — CMR, ADR (w zakre-
sie przeptywu towaréw niebezpiecznych)

Zmiany charakterystyki preferencji | Zmiana popytu

klientow

Rozwdj rynku ushug logistycznych | Pojawianie si¢ nowych ustugodawcow, rozwoj ofert
dotychczasowych jednostek, taczenie si¢ przedsig-
biorstw w celu zwigkszenia sity konkurencyjne;j
Ingerencja w infrastruktur¢ drogowa | Ingerencja skutkujaca wydtuzeniem drog przewozu,

i kolejowa zwigzanymi z tym opdznieniami w stosunku do zatozen
planow sprzed okresu, w ktorym rozpoczeto remonty
Zmiany organizacji rynkow niekt6- | Podziaty przedsigbiorstw na rynku transportu kolejo-
rych ustug wego w Polsce

Zmiany w uwarunkowaniach prze- | Powstawanie nowych portow lotniczych skutkujace
wozow lotniczych wieksza dostgpnoscia tych ustug

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Matkus 2013].

Warto podkresli¢, ze na wymienione w tabeli 3 czynniki, wystepujace
w otoczeniu wspotpracy, zasadniczo nie ma wptywu zadna ze stron wspotpracy.
Tego typu czynniki ryzyka wspotpracy moga by¢ ujete w umowie zleceniodawcy
z ustugodawca jako tzw. plany awaryjne, stosowane w przypadku wystgpienia
zmian w otoczeniu oraz przez pozostawienie mozliwo$ci renegocjowania
warunkow wspotdziatajacym stronom.

Szacowanie poziomu ryzyka umozliwia dokonanie analizy wartosciujacej
poszczegdlnych rodzajow ryzyka wspotpracy z operatorem logistycznym.
Rezultatem tej analizy jest ustalenie poziomu prawdopodobienstwa wystapienia
negatywnego zjawiska oraz rozmiaru strat, ktére moze ono wywotaé. Catkowite
ryzyko wspotpracy z operatorem logistycznym (Rwol) stanowi iloczyn ryzyka
transakcyjnego (Rt), ryzyka operacyjnego (Ro), ryzyka strategicznego (Rs)
i ryzyka zewngtrznego (Rz).

W szacowaniu poziomu ryzyka wspotpracy z operatorem logistycznym postu-
zy¢ si¢ mozna metodg standardowej oceny ryzyka [Bizon-Gorecka 2001, s. 67].
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Zastosowanie tej metody obejmuje: okreslenie gtownych mozliwych zdarzen
ryzykownych we wspolpracy z operatorem logistycznym, szacowanie praw-
dopodobienstwa wystapienia poszczegdlnych zjawisk, oceng skutkdéw tych
zjawisk, obliczenie iloczynu obydwu wielkoS$ci i ustalenie ostatecznej oceny
poziomu ryzyka wspolpracy z operatorem logistycznym. W odniesieniu do
kazdego zidentyfikowanego prawdopodobienstwa nalezy — w drodze odrgbne;j
analizy — oceni¢ wptyw potencjalnych skutkow jego wystapienia. Skutki te
nalezy oceni¢ w aspekcie ilosciowym i jakoSciowym. Stosujac proponowang
metode, respondenci (kadra kierownicza, eksperci) szacuja indywidualnie
prawdopodobiefistwo wystapienia kazdego negatywnego zdarzenia (NZ)
i skale jego skutkow (OS). Zastosowanie tych dwoch kryteriow tacznie pozwala
ukierunkowac proces zarzadzania ryzykiem wspotpracy z operatorem logi-
stycznym na czynniki o najwyzszym wplywie i jednocze$nie o najwyzszym
prawdopodobienstwie. Nastepnie oblicza si¢ Srednie wielkosci z indywidual-
nych szacunkdéw oraz poziom ryzyka (PR) dla kazdego negatywnego zdarzenia,
ktory stanowi iloczyn prawdopodobienstwa wystgpienia kazdego negatywnego
zdarzenia (NZ) i skali jego skutkow (OS). Jesli obliczony wskaznik nie prze-
kracza wartosci 0,1, méwimy o niskim poziomie ryzyka (N). Wartos¢ 0,1-0,5
oznacza $redni poziom ryzyka (S), a ponad 0,5 — wysoki poziom ryzyka (W).
Wartos¢ wskaznika obrazuje u§wiadamiany przez badanych poziom ryzyka dla
wskazanych negatywnych zjawisk w réoznych obszarach wspotpracy z opera-
torem logistycznym. Na tej podstawie, usredniajac wartosci ryzyka wynika-
jace z poszczeg6lnych negatywnych zjawisk okreslonych dla danego obszaru
wspotpracy z operatorem logistycznym, mozna ustali¢ poziom ryzyka dla tego
obszaru. Takie dzialania umozliwig poréwnanie poziomu ryzyka w poszcze-
gblnych latach lub poréwnanie sposobu realizacji wspolpracy logistycznej
i zwigzanego z nig ryzyka wynikajacego ze wspolpracy z roznymi operatorami
logistycznymi.

Efektem przeprowadzenia analizy ilosciowej ryzyka dla realizacji celow
systemu logistycznego, np. centrum dystrybucyjnego czy firmy transportowej,
moze by¢ analiza probabilistyczna (zawiera prognozy dotyczace kosztéw logi-
stycznych i czasow realizacji zadan), okreslenie wielkosci prawdopodobienstwa
osiagniecia celow kosztow logistycznych i czasowych lub okreslenie trendow
charakteryzujacych wyniki ilosciowej analizy ryzyka (takie informacje mozna
uzyskac na podstawie kilkukrotnego przeprowadzenia analizy ilosciowej). Rezul-
tatem planowanych reakcji na ryzyko jest proces opracowywania wariantow
postepowania i czynnosci zmniejszajacych zagrozenia i zwickszajacych poten-
cjalne korzysci w zakresie procesow i systemow logistycznych [Szymonik 2014,
s. 132]. Takie podejscie wydaje si¢ przydatne rowniez w warunkach wspomagania
dziatalnosci logistycznej zleceniodawcy przez operatora logistycznego.
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Sterowanie ryzykiem umozliwia ustalenie priorytetowych dziatan eliminuja-
cych lub ograniczajacych oceniane ryzyko, a w konsekwencji usprawniajacych
realizacj¢ wspolpracy z operatorem logistycznym. Na tym etapie procesu zarza-
dzania ryzykiem mozna wykorzystaé strategiczng karte wynikdéw. Argumenty
przymawiajace za jej zastosowaniem sg nastgpujace: metoda ta stanowi system
pomiaru, ktory pozwala ocenié istote wspotpracy logistycznej z punktu widzenia
strategii przedsigbiorstwa, i zawiera najwazniejsze z punktu widzenia celow stra-
tegicznych miary, miedzy ktorymi wystepuja zwiazki przyczynowo-skutkowe.
Metoda ta wskazuje na potrzebe podjecia dziatan naprawczych w wybranych
obszarach dziatalno$ci logistycznej przedsigbiorstwa, informuje o przysztych
dokonaniach przedsigbiorstwa w zakresie realizacji zadan logistycznych. W stra-
tegicznej karcie wynikow opracowanej dla catego przedsi¢biorstwa mozna
w poszczegdlnych perspektywach, a zwlaszcza w perspektywie procesoéw
wewnetrznych, odnalez¢ wskazniki wtasciwe dla pomiaru efektywnosci zarza-
dzania logistyka przeprowadzanego z punktu widzenia oceny realizacji strategii
przedsiebiorstwa. Wykorzystanie strategicznej karty wynikow w procesie stero-
wania ryzykiem wspotpracy z operatorem logistycznym umozliwi usprawnienie
dziatan w obszarze logistycznym oraz zapewni skuteczniejszg realizacje strategii
przedsigbiorstwa.

Poniewaz czynniki ryzyka nierzadko zmieniajg si¢ w czasie, monitoring
ryzyka stanowi wazny element kontroli wspolpracy z operatorem logistycznym.
Monitorowanie ryzyka to zbior dziatan, do ktorych nalezy biezace $ledzenie
aktualnych i potencjalnych zrédet ryzyka, weryfikacja prawdopodobienstwa
pojawienia si¢ niekorzystnych zdarzen oraz badanie efektywnosci srodkéw zapo-
biegawczych [Stabryta, Cabata i Sottysik 2015, s. 220].

Celem monitoringu ryzyka wspotpracy logistycznej jest dostarczanie infor-
macji zwrotnej, dzigki ktorej mozliwa jest efektywna adaptacja warunkow tej
wspotpracy do zmiennych warunkéw dziatania kooperujacych ze sobg przedsig-
biorstw. Duze znaczenie w realizacji tej funkcji zarzadzania ryzykiem ma system
raportowania, ktory jest ukierunkowany na biezacg charakterystyke symptomow
wystepujacych zagrozen we wspotpracy logistycznej oraz opis podjetych dziatan
zapobiegawczych.

Wszystkie krytyczne lub wazne rodzaje ryzyka nalezy monitorowaé przez
caty okres trwania wspotpracy logistycznej. Dziatania majace na celu ogra-
niczenie ryzyka wspotpracy moga dotyczy¢ tworzenia wstgpnego rankingu
ustugodawcow wykorzystywanego przez zleceniodawce w przypadku potrzeby
zmiany dotychczasowego kooperanta. W tabeli 6 przedstawiono dziatania, ktore
mozna dodatkowo podja¢ w celu ograniczenia ryzyka zwigzanego ze wspotpraca
z wyspecjalizowang jednostka logistycznag.
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Tabela 6. Dziatania i metody ograniczania ryzyka wspolpracy z operatorem logistycznym

Dziatanie

Metody

Pozyskiwanie informacji
o ofertach ustugodawcow

Przeprowadzanie badan
wiarygodnosci ustugo-
dawcy, ktorego oferta
zostala potraktowana jako
spetniajaca w najwicgk-
szym stopniu wymagania
okreslone przez przysztego
zleceniodawce

Przeprowadzenie negocjacji

Formutowanie umowy

— zapytanie o ofertg

— zapytanie o cen¢

— list intencyjny

— umowa przedwstgpna

— rekomendacja od innych zleceniodawcow

— historia wspoétpracy z dotychczasowymi zleceniodawcami

— na etapie otwierania negocjacji: ustalenie kolejnosci dyskutowa-
nych kwestii, np. najwazniejsze i sporne na poczatek, przedsta-
wienie propozycji, technika ,,mierz wysoko”, ,,probny balon”

w celu uzyskania informacji o wyj$ciowych wymaganiach
drugiej strony, odrzucanie pierwszej oferty

—na etapie negocjacji wlasciwych: techniki integratywne (reduk-
cja, kompensacja kosztow, dopasowanie, taczenie intereséw),
technika sytuacji hipotetycznej (co by byto gdyby?), opdznianie

— na etapie zamykania negocjacji: dziatania prewencyjne (wprowa-
dzanie celu nadrzgdnego dla stron, absorpcja protestu, perswa-
zja w celu wykazania korzysci). Wyniki negocjacji moga by¢
zestawione w protokole porozumienia stanowigcym podstawe
opracowania przysztej umowy

— regulacje prawne Unii Europejskiej, w ktorych przewidziano
mozliwo$¢ uzyskania przez przedsigbiorstwa tzw. statusu przed-
sigbiorcy uprzywilejowanego (authorized economic operator
—AEO)

— zalecenia opracowane przez Komisje ds. Bezpieczenstwa w Lan-
cuchu Dostaw przy Polskiej 1zbie Spedycji i Logistyki opubli-
kowane na stronie internetowej Izby, dotyczace ksztalttowania
postaw i postepowania spedytorow

— gwarancja jakosci $wiadczonych ustug (service level agreement
—SLA)

—umowy nazwane wystepujace w kodeksie cywilnym: spedycji,
przewozu, sktadu, dostawy

— propozycja migdzynarodowych warunkow (terminéw) handlo-
wych (international commercial terms — Incoterms)

— standardy przygotowania i realizacji dziatan spedycyjnych,
okreslone jako ogolne polskie warunki spedycji (OPWS) opraco-
wane przez Polska Izbe Spedycji i Logistyki, dotyczace spedycji
krajowej i migdzynarodowej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Kozina 2004, s. 107; Rozporzadzenie (WE)
nr 648/2005...; Vademecum... 2013; Bendor-Samuel 1997, s. 36; Stuglik 2010].
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W przedstawionych dotychczas rozwazaniach nie uwzgledniono jednak
problemu ograniczania sktonnosci ustugodawcy do oportunizmu i wykorzy-
stywania asymetrii informacji oraz specyfiki aktywow (zwtaszcza wysokiej)
dla wlasnych celéow. W warunkach podejmowania wspolpracy zwigzanej
ze zlecaniem ustugodawcy waskiego zakresu zadan pomocniczych kwestia
motywowania tej jednostki ma niewielkie znaczenie. Wynika to zazwyczaj
z tatwos$ci zmiany ustugodawcy, jesli dotychczasowy nie spetni oczekiwan
zleceniodawcy. Budowanie partnerskich relacji pomiedzy stronami odgrywa
znacznie istotniejsza role w warunkach przewidywanego dtugiego okresu
wspolpracy z ustugodawca, opartej na obustronnych korzysciach i polegajacej
na kompleksowej obstudze zleceniodawcy. W takich przypadkach szczegolne
znaczenie majg uregulowania w umowie zwigzane z motywowaniem ustugo-
dawcy, takie jak: udziat w dodatkowych korzysciach zleceniodawcy, mozliwosé¢
rozszerzania zakresu zleconych ustug, mozliwos¢ zmiany rozdziatu ilo$ci ustug
dla grupy jednostek realizujacych te same zadania dla zleceniodawcy, dodat-
kowe korzysci z wdrozonych usprawnien w dziatalnosci zleceniodawcy, wspdlne
inwestycje z podzialem korzys$ci. Regulacje takie, oproécz ograniczenia nadzoru
wykonania zadan przez ustugodawce i pozostawiania tej jednostce pewnego
zakresu samodzielnosci w okreslaniu sposoboéw wykonania zleconych zadan,
moga da¢ poczucie partnerstwa we wspolpracy. Zatozenie o dtugim okresie
trwania wspotpracy oraz perspektywa dodatkowych korzysci ptynacych z tej
wspolpracy moze pozwoli¢ ograniczy¢ sktonnos¢ ustugodawcy do postaw opor-
tunistycznych.

W warunkach dynamicznego otoczenia monitoringowi przypisuje si¢ szcze-
g6lng role. Mowi si¢ wregez o tym, Ze jest on niezbedny w procesie zarzadzania,
gdyz nawet prawidtowo zaplanowane cele i §rodki w dobrze uksztaltowanych
strukturach nie sg w stanie uchronic¢ przedsicbiorstwa przed wystgpieniem nieza-
mierzonych, czesto niepozadanych skutkow przyjetych wczesniej rozwigzan.
Wsréd innych korzysci, ktéore moga pojawi¢ si¢ w wyniku zastosowania
monitoringu ryzyka wspotpracy z operatorem logistycznym, wskaza¢ mozna:
wyroznienie specyficznych typdw ryzyka, okreslenie wielkosci szkod (kosztow),
ktore moga wywotac, okreslenie granic dopuszczalnego i tolerowanego ryzyka,
mozliwos¢ szybkiej reakcji (podjecia dziatan obronnych) po przekroczeniu tole-
rowanych granic ryzyka (ograniczenie liczby zdarzen przypadkowych i losowych
przez wskazanie kierunkow dalszych dziatan w sytuacji, kiedy nie ma pewnosci
co do przysztego rozwoju wypadkow), wzbogacenie metod wspotpracy z opera-
torem logistycznym o metody zarzadzania ryzykiem.
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5. Podsumowanie

Ryzyko, ktore jest nieodtacznym elementem wspotpracy z operatorem logi-
stycznym, nalezy zaliczy¢ do waznych, cho¢ rownoczesnie nie do konca rozpo-
znanych problemow. Jego skala i determinanty wynikaja ze specyfiki podjetej
wspotpracy. Ze wzgledu na nieprzewidywalno$¢ niektorych zjawisk oraz niemoz-
nos$¢ okreslenia ich wplywu na realizacj¢ wspotpracy z operatorem logistycznym
kierownictwo przedsigbiorstwa moze podja¢ proby minimalizacji wystgpienia
ryzyka, poniewaz ono zawsze istnieje.

Zmniejszenie negatywnych skutkow ryzyka wspotpracy jest mozliwe przez
stosowanie procedury zarzadzania ryzykiem. Procedura ta umozliwia iden-
tyfikacje i analize miejsca powstawania ryzyka, okreslenie jego poziomu oraz
doboru wtasciwych metod postgpowania stuzacych do jego ograniczania lub
niwelowania. Pozwoli ona zidentyfikowaé negatywne zjawiska, umozliwi
wiasciwy przeplyw informacji oraz ulatwi ich koordynacje. Procedura zarza-
dzania ryzykiem wskazuje te aspekty wspolpracy z operatorem logistycznym,
ktore sa niezgodne ze standardami i kryteriami ustalonymi wczesniej w celu
zapewnienia elastycznej wspotpracy.

Istotnym ograniczeniem zwigzanym z wdrozeniem prezentowanej metodyki
zarzadzania ryzykiem wspotpracy z operatorem logistycznym jest brak spraw-
dzonych wzorcowych rozwigzan systemowych, ktore tylko przy niewielkich
modyfikacjach mogtyby by¢ wykorzystywane przez wszystkie tego rodzaju
podmioty. Dodatkowym utrudnieniem jest fakt, ze ryzyko to ma charakter wielo-
wymiarowy. Tylko niewielka cze$¢ czynnikow ryzyka poddaje si¢ kwantyfikacji.
Ponadto ocena ryzyka ma cz¢sto charakter subiektywny. Umiejetnos¢ zarza-
dzania ryzykiem wspodlpracy z operatorem logistycznym jest takze w znacznym
stopniu uzalezniona od do§wiadczenia decydentow, zarowno po stronie zlecenio-
dawcy, jak rowniez po stronie ustugodawcy.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w czasach dynamicznych zmian naste-
pujacych w otoczeniu wspotpracujace podmioty powinny stworzy¢ odpowiednie
komorki odpowiedzialne za realizacj¢ procesu zarzadzania ryzykiem. Dziatania
takie nie powinny wynika¢ wytacznie z checi uniknigcia potencjalnych zagrozen,
ale powinny by¢ tez podyktowane dazeniem obu wspotpracujacych ze soba
podmiotéw do podniesienia jakosci $wiadczonych ustug.

Przedmiotem dalszych poszukiwan, majacych na celu zwigkszenie prak-
tycznej przydatnosci przedstawionej metodyki, moze by¢ rozrdznienie istotnosci
poszczegbdlnych czynnikéw ryzyka dla zleceniodawcy i ustugodawcy, a takze
wyodregbnienie kluczowych czynnikéw ryzyka w zaleznos$ci od zakresu wspot-
pracy logistycznej i zwigzanego z tym poziomu integracji dziatan obu stron.
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Biorac pod uwage wielowymiarowy charakter ryzyka wspoélpracy logistycznej,
istotne moze by¢ takze okreslenie mozliwosci agregowania oceny ryzyka.

Poszukiwania teoretyczne mogg z kolei dotyczy¢ okreslania wptywu zaufania
pomiedzy reprezentantami zleceniodawcy i ustugodawcy na podejmowanie
dziatan dotyczacych redukcji wptywu zwlaszcza wewnetrznych czynnikow
ryzyka wspotpracy. Ma to szczegdlne znaczenie w zwigzku z trudnosciami
w zapewnieniu kompletno$ci umowy miedzy stronami, wynikajacymi z ogra-
niczen w dostepie do informacji oraz zmienno$ci warunkéw dziatania zlecenio-
dawcy i ustugodawcy.
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Risk Management Methodology in Cooperation with a Logistics
Service Provider
(Abstract)

The aim of the article is to draw attention to the fact that a company’s cooperation
with a logistics service provider may also be a source of risk. The efficiency of the enter-
prise’s operations can reduce the risk involved in cooperation with the logistics service
provider. For that to happen, however, the origin of a risk must be identified and the
strength of its impact on the enterprise’s operations determined.

It is possible to identify and reduce the negative effects of cooperation risk with
a logistics service provider by applying risk management methodology that will make it
possible to identify and diagnose the origin of the place of risk, determine the risk level
and select appropriate methods to mitigate or eliminate it. The procedure proposed iden-
tifies negative phenomena and enables the proper flow and coordination of information.
The risk management methodology is aimed at identifying those aspects of cooperation
with the logistics service provider which are incompatible with the standards and criteria
established in advance, to ensure a state of flexible cooperation and to reduce the possi-
bility of the costs of the cooperation rising.

Keywords: risk, risk factors, risk management methodology, logistics service provider.
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