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Wykorzystanie wspotczesnych koncepcji i metod zarzadzania
organizacjami w zarzadzaniu kryzysowym

WSTEP

Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym i zarzadzanie kryzysowe sa stosunkowo ,,mtodymi”
dziedzinami zarzadzania, ale maja swoje korzenie w klasycznej teorii organizacji i zarzadzania oraz
czerpia z jej dorobku, siggajac do nurtow i koncepcji rozwijanych na przestrzeni lat oraz powigzanych
z nimi metod i narz¢dzi szczegdélowych. Celem artykutu jest przeanalizowanie powigzan mig¢dzy
nurtami zarzadzania a zarzadzaniem ryzykiem oraz wskazanie, ktoére wspotczesne koncepcje, metody
i techniki organizatorskie (dobre praktyki) moga by¢ zastosowane w zarzadzaniu Kryzysowym,
a w szczegblnosci w fazie oceny ryzyka. Analiza ta ma okresli¢ baze¢ dla opracowania krajowej
metodyki oceny ryzyka na potrzeby zarzadzania kryzysowego.

1. ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI PUBLICZNYMI | ZARZADZANIE
KRYZYSOWE

Zarzadzanie organizacjami publicznymi zaklada nadrzgdng role interesu publicznego w procesie
realizacji celow organizacji. Jednym ze szczegodlnych celow organizacji publicznej jest udzial
w kierowaniu bezpieczenstwem narodowym. Koncentruje si¢ ono takze na tworzeniu systemu
Spoteczno-gospodarczego, ktory ma dawaé¢ gwarancj¢ efektywnosci 1 porzadku publicznego
[26, s. 452].W tym obszarze ogromna rol¢ odgrywa zarzadzanie kryzysowe definiowane w Ustawie
o zarzqdzaniu kryzysowym z 26 kwietnia 2007 jako ,,dzialalno$¢ organdéw 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 wystapienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz odtwarzaniu
zasobow 1 infrastruktury krytycznej”. W literaturze najczeSciej wyrdznia si¢ nastgpujace fazy
zarzadzania kryzysowego [11, s. 41, 69]: planowanie, ocena/analiza, podejmowanie decyzji.

Zarzadzanie ryzykiem natomiast polega na tym, Ze organizacja jest §wiadoma ryzyka i jego
rozmiarOw, a biezaca dziatalno$¢ organizacyjna nie wykracza poza dopuszczalng granice ryzyka.
J. Zawita-Niedzwiecki podkresla, Ze proces zarzadzania ryzykiem sktada si¢ z organizacji zarzadzania
ryzykiem, oceny ryzyka, wptywania na ryzyko i monitorowania go. Nalezy zaznaczy¢, ze faza oceny
ryzyka sktada si¢ z identyfikacji zagrozen, analizy i szacowania ryzyka [32, s. 45].

Powigzania zarzadzania kryzysowego i zarzadzania ryzykiem prezentuje rysunek 1:

Ocena ryzyka
Planowanie *Identyfikacja ryzyka Podejmowgnie
ryzyka * Analizy ryzyka decyzji

*Szacowanie ryzyka

Rys. 1. Proces zarzadzania ryzykiem w zarzgdzaniu kryzysowym [na podstawie: 11, s. 69]
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Warto zauwazy¢, ze zarzadzanie publiczne, w tym zarzadzanie kryzysowe, czerpie wzorce
z nurtdow wystepujacych w rozwoju naukowego zarzadzania organizacjami, dostosowujac
je do specyfiki organizacji publicznych. Podobnie mozna odnalez¢ analogie miedzy zarzgdzaniem
kryzysowym a wspotczesnymi koncepcjami zarzadzania.

2. ZARZADZANIE KRYZYSOWE NA TLE ROZWOJU NURTOW ZARZADZANIA

Pionierami wspotczesnych teorii zarzadzania byli Robert Owen (1771-1858) — brytyjski
przemystowiec i reformator, ktory za cel stawial dobrobyt pracownikow oraz Charles Babbage (1792-
1871) — angielski matematyk, ktory koncentrowat si¢ gtéwnie na efektywnosci produkcji.

Przeglad rozwoju nurtéw zarzadzania w czasie prezentuje rysunek 2:

od 1850 od 1939 od 1970

Nurtlnaukowej Murt iloSciowy Murt sytuacyjny
ogranizacji pracy

Murt klasycznej teorii

organizacii Il wojna Powstaje Apple,
Swiatowa ksigzka "W
poszukiwaniu
Deficyt sity roboczej doskonatosci”

od 1910 od 1950

Murt behawioralny Nurt systemowy
Murt dynamicznego

s zaangazowania
| wojna swiatowa

Wryktady Deminga o
jakosci

Rys. 2. Przeglad rozwoju nurtow zarzadzania w czasie [na podstawie: 27, s. 46]

Nurt naukowej organizacji pracy [10, s. 38-69 oraz 9, s. 254-284 oraz 27, s. 41-71] —
koncentruje si¢ na poprawie wydajnosci pracy poszczegolnych pracownikoéw. Federick W. Taylor
(1865-1915)

w wyniku obserwacji pracy swojego zespotu projektowat najlepszy model wykonywania danej pracy,
a nastgpnie wdrazal w niego swoich pracownikéw. Wprowadzit takze akordowy system pracy
uzalezniony od indywidualnej wydajnosci.

Klasyczna teoria zarzadzania skupia si¢ na zarzadzaniu cala organizacja. Glownym

przedstawicielem tego nurtu jest Henri Fayol (1841-1925) — francuski przemystowiec, ktory jako
pierwszy wyodrebnit funkcje zarzadzania oraz sformulowal 14 zasad zarzadzania, dotyczacych
zaré6wno organizacji produkcyjnych, jak i nieprodukcyjnych.
Przedstawiciele nurtu behawioralnego ktadli nacisk na indywidualne postawy i zachowania,
w tym prace grupowe. Tworca tego nurtu jest Hugo Miinsterberg (1863-1916) psycholog niemiecki.
Twierdzit on, ze psychologowie moga wesprze¢ menedzeréw w procesach doboru i motywowania
pracownikow.

Nurt iloSciowy, nazywany takze matematycznym podejsciem do zarzadzania, zaczat tworzy¢ si¢
w czasie Il wojny S$wiatowej. Zastosowano podejscie Taylora i Gantta do budowania strategii
logistycznych podczas wojny. Celem nurtu matematycznego byto opracowanie modeli
matematycznych wspierajacych procesy zarzadzania. Na bazie tworzonych modeli powstata
konieczno$¢ zdefiniowania zarzadzania operacyjnego, ktére skupia si¢ na efektywnym wytwarzaniu
produktow i ustug.
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Nurt systemowy integruje wczesniejsze nurty zarzadzania definiujac organizacje¢ jako system —
zestaw wyodrgbnionych z otoczenia wzajemnie powigzanych elementow, ktore funkcjonuja jako
catos¢.

Nurt dynamicznego zaangazowania — wskazuje, ze dynamika otoczenia organizacji wymaga
od kierownictwa ponownego przemyslenia tradycyjnych pogladow. Zaklada on takze,
ze zmiana jest nieodtagcznym elementem funkcjonowania organizacji.

Nurt sytuacyjny zaktada, ze do organizacji nie mozna stosowa¢ uniwersalnych teorii, poniewaz
kazda organizacja jest inna i niepowtarzalna. Wtasciwe zachowanie kierownicze zalezy od bardzo
wielu czynnikow. W tym podejsciu nie dominuje na state zadna z poprzednio wymienionych szkota
zarzadzania. Wyboru podejécia dokonuje menedzer w zaleznosci od danej sytuacji i w okreslonych
warunkach.

Ewolucja teorii zarzadzania organizacjami prowadzi do porzucania przestarzatych koncepcji
1 zastepowania ich nowymi, dostosowanymi do zmieniajacego si¢ otoczenia. Poligonem, na ktorym
rodzity si¢ nowe koncepcje, metody, techniki byly przedsigbiorstwa przemystowe, ale nie bez
przyczyny w szkole klasycznej teorii zarzadzania wyodrebnit si¢ tez nurt administracyjny, zajmujacy
si¢ paradygmatami zarzadzania w odniesieniu do wszystkich organizacji, nie tylko organizacji
przemystowych.

Wplyw praktyk stosowanych w przedsigbiorstwach prywatnych widoczny jest w koncepcji
Nowego Zarzadzania Publicznego (ang. New Public Management), funkcjonujacej od poczatku lat
80. XX w. Skupia si¢ ona na aspektach typowo zarzadczych [15, s. 44], a opiera si¢ glownie
na zasadach takich jak [31, s. 34]: promowanie konkurencji w obszarze dostarczania uslug oraz
przenoszenie funkcji kontrolnych ze sfery biurokratycznej do wspdlnoty lokalne;.

Od potowy lat 90. moéwi si¢ o koncepcji wspotzarzadzania, zarzadzania wspodtuczestniczacego
(ang. Public Governance), ukierunkowanego na traktowanie sektora publicznego jako elementu sieci
spoleczenstwa obywatelskiego, powigzanego z innymi czlonkami za pomoca procedur i konsultacji
[31, s. 17]. W poréwnaniu do Nowego Zarzadzania Publicznego, opiera si¢ 0na na partycypacji, a nie
ekonomicznych aspektach, za$§ spoteczenstwo traktuje si¢ jako uzytkownika i obywatela, a nie jako
Klienta.

Warto si¢ wigc zastanowi¢, jak dalece rozwigzania opracowywane dla sektora publicznego moga
czerpa¢ ze zdobyczy rozwijajacych si¢ przez ponad 100 lat nurtow zarzadzania. Na przyktadzie
tworzenia metodyki oceny ryzyka na potrzeby zarzadzania kryzysowego dla Polski wydaje nam sig,
ze nalezy siegna¢ do zdobyczy nastepujacych nurtow:

Nurt behawioralny — zespotowe szacowanie ryzyka.

Szkota ilosciowa — opracowanie modelu matematycznego dla oceny ryzyka.

Nurt systemowy — traktowanie kwestii organizacji zarzadzania kryzysowego dla Polski jako
hierarchicznego systemu, wyodrebnionego z otoczenia i posiadajacego z nim okreslone interakcje,
posiadajacego  wewnetrzng  strukture = powigzanych  podsystemoéw,  ukierunkowanego
na wykorzystywanie okre$lonych zasobow w celu wytworzenia produktu/ustugi dla otoczenia
zewngtrznego jakim jest spoteczenstwo.

Nurt dynamicznego zaangazowania — opracowywane rozwigzania muszg by¢ podatne na zmiany
zachodzace wewnatrz 1 na zewnatrz jednostek terytorialnych stanowigcych podsystemy systemu
zarzadzania kryzysowego.

Nurt sytuacyjny — wypracowanie specjalnego rozwigzania dla calego kraju i dla spotecznosci
lokalnych, zgodnie z idea, ze kazda organizacja jest inna i niepowtarzalna.

Z poszCzegodlnymi nurtami sg powigzane bardziej szczegotowe koncepcje, metody i techniki,
pozwalajgce przej$¢ od idei do konkretnych rozwigzan. W nastgpnym rozdziale przeanalizowano
wspotczesne koncepcje zarzadzania pod katem mozliwosci ich zastosowania do opracowania krajowej
metodyki zarzadzania kryzysowego.
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3. WSPOLCZESNE TRENDY W ZARZADZANIU

3.1. Lean Management

Szczuple zarzadzanie (ang. Lean Managament — LM) jest to koncepcja postrzegajaca zuzycie
zasobow organizacji na kazdy inny cel niz tworzenie warto$ci dla klienta, jako marnotrawstwo.
Koncepcja ta zaktada wytwarzanie wigkszej liczby produktow (wyrobow i ushug) przy uzyciu jak
najmniejszej ilosci czynnikow wytworczych: ,,produkcja oszczedna” [24, s. 19]. Lean Management
ma swoje zrodlo w koncepcji Lean Manufacturing. Zasady i narz¢dzia Lean Manufacturing zostaty
wypracowane w przedsigbiorstwach produkcyjnych (przede wszystkim przez koncern Toyota),
ale daja si¢ one tatwo implementowac¢ takze w organizacjach nieprodukcyjnych. Lean Management
Opiera si¢ na pigciu zasadach szczuptego podejécia, ktore wraz z zasadami oraz narzedziami
(metodami i technikami) umozliwiajacymi ich realizacje przedstawia tabela 1.

Tab. 1. Narz¢dzia Lean Management [na podstawie: 30, s. 38-43]

Nr Zasada LM Narzedzia LM
Warto$¢ — okreslanie wartosci z punktu . L. . , . . .
1 . M- L analiza wartosci, standaryzacja procesOw, orientacja na klienta
widzenia klienta i jego potrzeb
Strunyeq wartosct .. Zldentyflkowanle VSM — mapowanie strumieni wartosci, identyfikacja operacji VA,
2 strumienia ~ wartoSci  dla  kazdego .
NVA i strat (MUDA)
produktu
3 Przepltyw — zapewnienie niezakloconego | elastyczno$¢ zasobdw, praca grupowa, decentralizacja decyzji,
przeptywu warto$ci w procesie splaszczenie struktur
Wyclaganie — zapewnienie wyclagana wspotpraca z dostawcami, dobre stosunki z otoczeniem, ciagly
4 w catym systemie . . . . \
przeptyw w procesie, przyspieszanie rozwoju nowych produktow
. L .. | eliminacja marnotrawstwa, 5S, poka-yoke, kontrola wizualna,
Doskonalenie — dazenie do perfekcji . .
5 7oz ciaote doskonalenie svstemu standaryzacja pracy, kaizen, samokontrola, cykl PDCA, TQM,
p a8 M SPC, Six Sigma, szkolenie pracownikow

3.2. Teoria Ograniczen

Teoria Ograniczen (ang. Theory of Constraint — TOC) to koncepcja stworzona przez E. Goldratta,
u ktorej podstaw lezy stwierdzenie, ze organizacja jest tak dobra, jak jej najstabsze
(a nie najmocniejsze) ogniwo. Podstawowym pojeciem w TOC jest ograniczenie, definiowane jako
»cokolwiek, co ogranicza osigganie przez system lepszych wynikow w odniesieniu do jego celu”
[25, s. 385].

Mozna sformutowac nastepujace zasady Teorii Ograniczen:

1. Kazda organizacja ma zaledwie kilka ograniczefn, ktorych wyeliminowanie doprowadzi

do radykalnej poprawy uzyskiwanych wynikow.

Ciagle doskonalenie systemoéw odbywa si¢ w oparciu o proces ciggltego rozwoju POOGI (Proces of

Ongoing Improvement), ztozony z krokow: Co zmieni¢?, Na co zmieni¢? i Jak dokonaé zmiany?.
Poszukiwanie usprawnien dokonywane jest w procesie 5 krokoéw:

— identyfikacja ograniczenia,

— eksploatacja (jak najlepsze wykorzystanie) ograniczenia,

— podporzadkowanie ograniczeniu pozostatych zasobdéw i1 dziatan,

— wzmocnienie ograniczenia,

— powrdt do kroku pierwszego, aby zamkna¢ petle procesu ciggltego rozwoju.

Obecnie Teoria Ograniczen jest kompleksowym podejsciem do zarzadzania organizacja,
obejmujgcym szereg rozwigzan dziedzinowych, umozliwiajagcych skuteczne zarzadzanie
ograniczeniami w takich obszarach, jak: produkcja, dystrybucja, marketing i sprzedaz, zarzadzanie
projektami, zarzadzanie zmianami oraz narzedzia stuzace do identyfikacji ograniczen i rozwigzywania
probleméw, tzw. Narzedzia Logicznego Wnioskowania [6].
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3.3. Kaizen

Koncepcja Kaizen wywodzi si¢ z Japonii i odzwierciedla wschodni sposéb myslenia oraz kulture
zycia. Kazien po japonsku oznacza doskonalenie (jap. ,,kai" — zmiana, ,,zen" — dobry). Wyraza ono
sposOb myslenia nastawiony na ciaglte ulepszanie stanu obecnego. Jest to mozliwe poprzez
dokonywanie w procesach niewielkich, stopniowych zmian, realizowanych przez dluzszy czas, ktore
sumarycznie dajag duzy efekt [28, s. 11].

Rysunek 3 przedstawia ide¢ Kaizen i innowacji oraz sposob osiggni¢cia radykalnej poprawy
w krotkim czasie, w wyniku zastosowania na przemian innowacji i doskonalenia osiggnig¢tych
standardow w postaci cykli PDCA i SDCA.

Wielkos¢ efektow

A
Legenda:
AlP S o
clb tan pozadany
KAIZEN <«—+ — — Stan faktyczny
é% > Stan w wyniku
""""""" <2 zastosowania KAIZEN
AP
g% Stan w wyniku
+ —» KAIZEN e% T zastosowania innowacji
Als
c|D
! » Czas

Rys. 3. Innowacje a Kaizen [na podstawie: 16, s. 56, 91]

34. TQM

Pojecie TQM (ang. Total Quality Management) jest r6znie thumaczone na jezyk polski, przy czym
najbardziej popularne to kompleksowe zarzadzanie jakoscig. Inne to: kompleksowe zarzadzanie
przez jakos¢ i zarzadzanie przez jakos$¢ [29, S. 11]. Jednym z gtéwnych tworcow TQM jest William
Edwards Deming, ktory opracowat 14 zasad zarzadzania jakoscia [8].

Koncepcja TQM to idea zarzadzania organizacjy, ktora traktuje jej dzialalno$¢ jako proces
wymagajacy usprawnienia w celu zaspokojenia potrzeb klienta. Mozliwe jest to przez zaangazowanie
wszystkich pracownikéw w problemy jako$ci. Innymi stowy TQM jest to podejscie do zarzadzania
w celu osiagni¢cia doskonatosci organizacji [8]. Ze wzgledu na integracyjny charakter tej koncepcji,
co zauwaza S. Nowosielski [22, s. 17], jest to koncepcja czesto i chetnie wdrazana przez organizacje.

Podstawg TQM jest pig¢ zasad [8, s. 30]:

— Koncentracja na klientach — przy czym wyrdznia klienta zewngtrznego (odbiorce finalnego
produktu) oraz klienta wewnetrznego (pracownika organizacji, ktory odbiera wyrob
z poprzedniego etapu).

— Ciagle doskonalenie (Kaizen) — ciggta poprawa proceséw, tak aby zwigkszy¢ zadowolenie
klientow.

— Koncentracja na faktach — podejmowanie decyzji powinno opierac si¢ na faktach, co mozliwe jest
dzieki wykorzystaniu systemu ciggltych pomiarow, obserwacji i gromadzenia danych.

— Powszechne uczestnictwo — wymog zaangazowania w sprawy jakosci wszystkich pracownikow.

— Zaangazowanie kierownictwa — informacja i przekaz dla pracownikdéw o tym, ze problemy jakosci
sg niezwykle istotne.

TQM jest koncepcja wspierang przez szereg metod i narzedzi [3, s. 116-120], tj.:
— cykl Deminga (PDCA- Plan, Do, Check, Act),
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— metody rozwigzywania problemow przy doskonaleniu jakosci,

— tradycyjne narzgdzia TQM: tzw. 7 starych narzedzi jakosci,
7 wspomagajacych narzedzi jakosci,

— metody stuzace do projektowania jakosci,

— metody stuzace do polepszania jakosci,

— modele zintegrowane, opracowane przez organizacje przyznajace nagrody jakosci, takie jak:
Model Baldridge’a, Model Deminga czy Model Doskonatosci EFQM.

3.5. Kreatywnos$¢, innowacje, organizacje innowacyjne

7 nowych narzedzi jakosci,

Wspdlczesne trendy zarzadzania zaktadaja, ze organizacja bedzie zmieniata si¢ szybko i sprawnie,
co prowadzi do koniecznosci elastycznego wdrazania nowych produktow i ustug na rynek. Innowacja
jest rozumiana jako praktyczne zastosowanie tworczej idei, co przeklada si¢ na zwigkszenie sprzedazy
lub minimalizacje kosztow [4, s. 168]. Kreatywnos$¢ innowacyjna jest z kolei rozumiana jako
odkrywanie nowych, oryginalnych sposobow realizacji zadan i procesow. Organizacje innowacyjne
to takie, ktore z sukcesem wdrazajg procesy rozwojowe.

Zarzadzanie innowacjami polega wiec takze na ich wdrazaniu. W tym celu zaleca si¢ powolanie
zespolu wdrozeniowego, ktory powinien dziata¢ wg ideowej procedury, przedstawionej na

rysunku 4:

Diagnozowanie
koncepdji

Zdefiniowanie i
uproszczenie wizji

Ujecie rozwoju w
odpowiedni
system
organizacyjny

Wybor i realizacja
innowacji

Doskonalenie w
staty sposob

sprzeprowadzenie

koncepcji drogg

wywiadow w celu eliminacji
poznania pomystow
oczekiwan

procedur

*zdefiniowanie za swspolne cele i *szczegotowe *komunikowanie sdokeonywanie
pomocg analizy wartosci postepu zaprojektowanie zmiany pomiarow
wartosci dla szasady logiki procesu suczenie postepu
klienta jakdsci wspotrozwoju z +dobranie narzedzi "kolezenstwa" *podejmowanie
postrzeganej klientami i do pilotowania sdoksztatcanie dziatan
przez klientow . dostawcami wynikow zmian sdoceinianie uzupetniajgcych:
wewnegtrznych i *zasady sokreslenie sktadu osiggniet | zarzadzanie
zewngtrznych zarzadzania zespotdw sukcesow zespotami,

-wyspecyﬁ}(awanie projektem: rola projektowych swdrazanie zalrza_dza nie
parametrow kierownika oraz ich misji, systemow WIE!UmE .
jakosciowych, projektu, komisja zadan i cztonkow informatycznych projektami,
kcsztlc'w:r i projektowa, ezbudowanie do zarzadzania kapitalizowanie
terminow kiergwnicv systemu oceny projektami i do wrotu ze

*dokonanie poszczegotnych pracy zespotéw zarzadzania zgrpmadzonggo
przegladu i oceny sekcji projektowych i kompetencjami dosmidc::_;amla
wzorcowych =plan dochodzenia wynagradzania : oraz Oxresienid
prakt\,.rkw 50 najlepszej cJ@nEc’rw ropracaivanie zasad oceny

Rys. 4. Fazy wdrozenia kreatywnych koncepcji [na podstawie: 4, s. 188-190]

Kreatywno$¢ powinna by¢ wspierana poprzez wtasciwie dobrane metody. Za najlepiej dopasowane

uwaza si¢ [4, s. 172]:
analogie i metafory,

— metoda morfologiczna,
— zmienianie granic 1 ograniczen,
— burza mozgow,
— technika list niedoskonatosci,
— technika pytan ,,jak?”,
— analiza systemu i podsystemow,
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analiza inkrementalna: podzielenie polityki na cele inkrementalnie roztaczne i1 stopniowe

analiza przypadkow doprowadzonych do skrajnosci,
technika kwiatu lotosu: opisujac problem, nalezy rozwingé calg palete ,,platkow”, aby ujrzec

ich wptyw na sytuacje,

systemy pomystow pracownikow/systemy sugestii.

3.6. Zarzadzanie zmiana

Pionierem zarzadzania zmiang jest Kurt Lewin, ktory zdefiniowat ja jako dlugoterminowy wysitek

kadry ukierunkowany na doskonalenie organizacyjnych umiejetnosci rozwigzywania problemoéw oraz
zdolnosci stawiania czola zmianie warunkéw zewngtrznych (otoczenia), w jakich funkcjonuje
przedsigbiorstwo przy pomocy tzw. agentow zmiany [20, S. 163]. Zalecenia praktyczne w zakresie
wprowadzania zmian przedstawia tabela 2.

Tab. 2. Zalecenia przy wprowadzaniu zmian w organizacji [na podstawie: 4, s. 385-393]

Zalecenie

Opis

Promotorzy zmian

Zdefiniowanie os6b bedacych ,,sponsorami zmiany” jest kluczowe. Takie osoby maja wizje
zmiany, wole zmiany oraz zdolnosci przywodcze.

Wizja, wartosci i zmiana
kultury

Najlepszymi sposobami wprowadzania tych czynnikow sa m.in.:
udostgpnianie informacji, u§wiadamianie ludzi, sprawdzanie efektow, szkolenia, budzenie
zaufania, partycypacja: wiaczenie w procesy zmian wszystkich.

Akulturacja dyrektorow i
menedZzerow oraz
organizowanie rozwoju

Akulturacja powinna odbywac si¢ poprzez m.in.: seminaria sztabowe, opracowanie
koncepcji zmian, dobdr liderow, szkoleniowcoédw, doboér srodkdéw: zasoby, szkolenia,
informacje, dobor celow, wskaznikow, miernikow, dobdr sposobow oceniania
i wynagradzania

Tworzenie aktywnej
koalicji na rzecz zmiany

Zmiany nalezy wprowadzaé przy aktywnym 1 najszerszym wspotudziale grupy.
Kierownictwo powinno jasno prezentowaé wizje¢ zmiany oraz demonstrowac
zaangazowanie.

Wykorzystanie duzych
grup do przyspieszenia
procesu zmian

Zastosowanie techniki szkolen prowadzonych dla duzych i zréznicowanych grup (od 100
do 1000 osob). Uczestnicy otrzymuja wyjasnienie na temat zmiany, a nastepnie
w mniejszych grupach rozwiazuja problemy i proponuja kierunki zmian.

3.7. Zarzadzanie wiedzg

Koncepcja zarzadzania wiedza (ang. Knowledge Management) jest rozumiana jako proces
pozyskiwania, rozwijania, kodyfikacji, upowszechniania oraz wykorzystywania informacji, wiedzy
i doswiadczenia, umozliwiajacy przyszly rozwdj organizacji w oparciu o posiadane zasoby ludzkie
i techniczne [17].

W organizacjach wyroéznia si¢ dwa podstawowe rodzaje wiedzy [12]:

— wiedza jawna — jasno sprecyzowana, usystematyzowana, uporzadkowana, spdjna, obiektywna,
racjonalna oraz przedstawiana w sposob formalny,

— wiedza ukryta — intuicyjna, subiektywna, doswiadczalna, niesformalizowana.

Wiedza ukryta trudno zarzadzaé, gdyz stanowi ona indywidualng wiedze¢ kazdego pracownika.

Mozliwe jest przeksztalcenie wiedzy ukrytej w jawng zgodnie z schematem przedstawionym

na rysunku 5.

Zarzadzanie wiedza jest koncepcja, ktora wspomaga inne koncepcje zarzadzania oraz bazuje na nich.

Wytworzone dokumenty za pomoca metod i technik przypisanych do poszczegdlnych koncepcji

zarzadzania, zdobyte do$wiadczenie podczas usprawniania procesow wzbogacaja zasoby wiedzy

W organizacji.
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SOCJALIZACJA
(uspolecznianie)
przechodzenie od indywidualnej
do grupowe] wiedzy ukrytej

INTERNALIZACJA EKSTERNALIZACJA
(uwengetrznianie) (uzewnetrzeninie)
przechodzenie od wiedzy jawnej przechodzenie od wiedzy
do ukrytej ukrytej do wiedzy jawnej
KOMBINACJA

przechodzenie od pogrupowanej
do usystematyzowanej wiedzy
jawnej

Rys. 5. Metody konwersji wiedzy [na podstawie: 23]

3.8. Zarzadzanie kompetencjami — organizacja uczaca si¢

Obecnie coraz czgéciej podnoszony jest podglad, ze poza czynnikami konkurencyjnosci, takimi
jak: jakos¢, cena i czas, coraz wazniejsze staja si¢ kompetencje firmy. Ich potaczenie z zasobami
powoduje, ze przedsicbiorstwa staja si¢ coraz trudniejsze do nasladowania, a to zwigksza ich
przewage konkurencyjng [20, s. 199]. Problematyka kompetencji dzieli si¢ na dwa obszary
[20 s. 199-2014]:

Kompetencje indywidualne — wiedza, umiejg¢tnoscei, uzdolnienia, osobowos$¢, zainteresowania

1 inne cechy pracownikéw, ktorych rozwdj powinien prowadzi¢ do osiggania celdéw organizacji

zapisanych w jej strategii. Wykorzystywane sg one w obszarach jak ocena, szkolenie, poprawa

wynikow uzyskiwanych przez pracownikéw oraz wyrazanie wartosci i celow firmy.

— Kompetencje organizacyjne (przedsigbiorstwa) — zrodto przewagi konkurencyjne;.

Wyrdznia si¢ dwa typy kompetencji indywidualnych [20, s. 201]:

— Migkkie: behawioralne, oznaczajace sposob zachowania, ktory charakteryzuje ludzi chcacych
dobrze wykonywaé swoja pracg.

— Twarde: funkcjonalne, techniczne. Oznaczaja wiedze, ktorg muszg posiada¢ ludzie, aby dobrze
wykonywac¢ swoja prace.

Rozwoj indywidualnych kompetencji prowadzi do zarzadzania talentami (talent management).
Koncepcja zarzadzania talentami jest definiowana jako proces poszukiwania i rozwijania talentow
poprzez zespdt dzialan zmierzajacych do wyodrebnienia najbardziej kluczowych pracownikow oraz
definicji ich zadan, a nastgpnie dobor do nich dopasowanych kompetencji [14, s. 169].

Drugimi kompetencjami wystepujacymi w przedsi¢biorstwach sg kompetencje organizacyjne.
Jako kluczowe uwaza si¢ [13, s. 11-13]:

— Kompetencje w budowaniu dostepu do rynku.

— Kompetencje wynikajace z wewnetrznej integracji procesow przedsigbiorstwa.

— Kompetencje zwigzane z umiejetnoscig tworzenia wartosci dodane;.

Organizacja przeksztatcajac wiedzg ukryta w jawna, zdobywajac doswiadczenia oraz informacje od
klientow zewnetrznych i wewnetrznych ,,uczy si¢”. Organizacja uczgca si¢ to taka, ktora [4, s. 413]:
— postrzega siebie jako system zbiorowego uczenia si¢, nieustannie budujacy swoja przysztosc,

— stale znajduje si¢ w stanie czuwania,

— tworzy, kapitalizuje i rozpowszechnia nowa wiedze, umiejetnosci i kompetencje,

— doskonali kompetencje swoich pracownikéw,

— dokonuje samooceny i porownuje si¢ z najlepszymi,

— przeksztalca si¢, aby osiggna¢ zatozone cele.
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Proces tworzenia organizacji uczacej si¢ i tworzacej wiedze prezentuje rysunek 6:
'f.Przypisywzmic szczegolne] wagi do szkolen za pomoca
roznych metod:
- w dzialaniu
- w stazach
- w systemie samoksztatcenia

\ - przez do§wiadczenia

~

Vi

| Wzbudzanie permanentnej ciekawosci intelektualnej poprzez:
- opinie klientow
- §ledzenie zmian zachodzacych w otoczeniu
- stosowanie benchmarkingu

- opracowywanie scenariuszy przysztosci

Docenianie sity modeli mentalnych - uczuciowych.
Podwazanie stereotypowego myslenia.

Promowanie efektow systemowych: barier uczenia sig,
czynnikow sprzyjajacych procesom przyswajania wiedzy.

\

Tworzenie warunkow zbiorowego uczenia sie:

- rozwijanie wizji, wartosci,

- szkolenia grupowe,

- opracowanie nowych norm, wskaznikow, wynagrodzen

Tworzenie warunkow kreatywnosci: docenianie pomyslow
| pracownikow

P

Zarzadzanie kompetencjami z uwzgl¢dnieniem zatozen
strategicznych 1 potrzebnych zasobow.

Planowanie i organizowanie procesoéw rekrutacji, rozwijanie
personelu, stymulowanie mobilnosci pracownikow oraz
motywowanie ich do kreowanie 1 przeckazywania kompetencji.

Rys. 6. Etapy tworzenia organizacji uczacej si¢ [na podstawie: 4, s. 413-415]

3.9. Organizacje sieciowe

Przedsigbiorstwa 1 ich organizacja podlegaja ciaglej ewolucji. Wewnetrzne granice zacierane sg
przez rozwigzania informatyczne, a wzajemne powigzania partnerskie z klientami i dostawcami
powodujg rozmycie granic zewngtrznych.

Mozna wyr6zni¢ cztery typy przedsigbiorstwa sieciowego [4, S. 426-427]:

— Sieci zintegrowane: zbudowane z rozproszonych jednostek (zakladow, przedsiebiorstw, filii),
ktére prawnie lub finansowo naleza do jednej grupy lub jednego organu gospodarczego. Wiadza
zlokalizowana jest w centrali, bedacej gtdwnym dysponentem zasobow finansowych. Sie¢ stuzy
do realizacji strategii obecnos$ci i bliskosci. Taka sie¢ jest charakterystyczna dla bankow, stacji
obstugi, czy urzeddéw pocztowych.

— Sieci sfederowane: zgrupowania osob prawnych lub oséb fizycznych, ktére maja §wiadomos¢
wspolnoty (potrzeb 1 interesow). Cechuje je poczucie solidarnosci. Taka sie¢ wystepuje
w spotdzielniach, stowarzyszeniach.
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— Sieci kontraktowe: opierajace si¢ na umowach koncesyjnych lub franchisingowych zawieranych
mi¢dzy partnerami statutowo niezaleznymi. Cechuje je rozkladanie ryzyka i uzupehianie
kompetencji przedsigbiorstwa. Sg forma realizacji strategii zakorzeniania si¢ na rynku.
Charakterystyczne dla prowadzenia restauracji, hotelarstwa, dystrybucji dobr masowych.

— Sieci stosunkow bezposrednich: wystepuja w dziedzinach zycia spotecznego jak polityka czy
religia. Zaczynaja by¢ wykorzystywane wspotczesnie np. do sprzedazy obnosnej. Shuza realizacji
strategii penetracji.

Jako cechy podejscia sieciowego definiuje si¢ [4, S. 428]:
podzielane cele,

— podzielane kompetencje,

— wspdlng prace,

— zespolowe podejmowanie decyzji,

— ujednolicone priorytety i plany,

— zbiorowg odpowiedzialnos¢, wtadza i zaufanie,

— wspolny system motywowania i wynagradzania.

Szereg organizacji tworzy obecnie struktury ztozone, bgdace sieciowym potaczeniem wielu struktur

organizacyjnych. Dodatkowo wzrasta znaczenie zarzadzania przez projekty.

3.10. Zarzadzanie przez projekty

Projekt charakteryzuje si¢ prowadzeniem sekwencji dziatan zmierzajacych do osiagnigcia
unikatowych celow w okreslonych ramach czasowych [21, s. 20-21]. Projekty posiadaja okreslony
czas trwania i1 s3 z reguly niepowtarzalne. Zarzadzanie projektami mozna zdefiniowa¢ jako:
planowanie (co nalezy zrobi¢), organizowanie (jak nalezy to zrobi¢), implementacje (realizacje
planowanych czynno$ci) oraz kontrole (utrzymywanie wyznaczonego kierunku) [18, s. 18-19].
Zarzadzanie przez projekty rozszerza swoj zakres na prowadzenie wielu projektow jednoczes$nie
1 obejmuje: okreslanie systemu wartosci, ustalanie priorytetow, rozwigzywanie konfliktow miedzy
projektami oraz definiowanie struktury organizacyjnej i zasad jej dziatania [4, s. 333].

Koncepcja zarzadzania przez projekty takze ulega cigglemu rozwojowi. W literaturze tematu
mozna spotka¢ opisy koncepcji taczacych zarzadzanie projektami z wieloma nowoczesnymi
metodami zarzadzania. W ksigzce ,,Lean Projects Leadership” autorzy sugeruja taczenie zasad
popularyzowanych przez PMI (Project Management Institute) w PMBOK™ Guide z LM, TOC
(aplikacja Lancucha Krytycznego) oraz Six Sigma.

3.11. Benchmarking

Benchmarking oznacza poréwnywanie si¢ z najlepszymi, dorbwnywanie im, orientacj¢ na lepsza
klase produktéw, uczenie si¢ od konkurentow. Podstawowym zalozeniem benchmarkingu jest to,
ze kazda organizacja ma swoje stabe strony. Te stabe strony powinny zosta¢ wyeliminowane — w tym
ma pomoc ,nasladownictwo” [33, s. 11]. Celem benchmarkingu jest poprawa efektywnosci.
Umozliwia on [4, s. 263]:

stawianie ambitnych celow,
—  przyspieszanie tempa zmian,
— przezwyciezenie niechg¢ci do pomystow,
— zidentyfikowanie gldéwnych procesow,
— zwigkszenie satysfakcji klientow oraz przewagi konkurencyjnej,
— lepsze rozpoznawanie atutow i stabych stron poprzez dobra samoocene,
— podnoszenie umiejetnosci postugiwania si¢ odpowiednimi miernikami.
Proces benchmarkingu pokazuje rysunek 7:
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*Wyznaczanie obiektu benchmarkingu (organizacji, dzialy)

*Poznanie i szczegdlowe opisanie procesu

*Powolanie zespotu skladajacego sie z pracownikow wlazonych w realizacje danego procesu

» Analiza wewngtrzna obiektu w konktek$cie mocnych 1 stabych stron

KL

*Wyznaczenie partnera

» Analiza partnera

*Ocena wynikdéw

K

*Planowanie 1 realizacja zmian. Doskonalenie.

SN N S NS NS NS S S

Rys. 7. Proces benchmarkingu [na podstawie: 33, s. 15 oraz 4, s. 265]

Wyrdznia si¢ nastepujace typy benchmarkingu [5, s. 241]:
—  Wewnetrzny: stosowany w duzych firmach, gdzie r6zne komorki maja podobne funkcje,
— Konkurencyjny: poréwnanie do lidera rynkowego,
— Funkcjonalny: model poza granicami branzy dla zblizonych organizacji,
— Generyczny: porownanie réznych organizacjach ze wzgledu na branze.

WNIOSKI

Zarzadzanie kryzysowe powinno siega¢ do bogatego dorobku nauk o zarzadzaniu. Nowoczesna
metodyka analizy i oceny ryzyka moze by¢ oparta na tych osiagnieciach, co przedstawiono w tabeli 3.

Tab. 3. Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania w kontekscie zarzadzania kryzysowego

Koncepcja/ metoda

Idea

Odniesienie do zarzadzania kryzysowego

Lean Management

Szczupte zarzadzanie — eliminacja
marnotrawstwa; zaspokajanie potrzeb
klientow przy jak najmniejszym
zuzyciu zasobow

D

Moze by¢ wykorzystane do opracowania
metodyki przy zalozeniu koncentracji na
potrzebach  klienta (RCB i lokalna
spoteczno$¢) 1 na procesie tworzenia warto$ci

dla klienta

Teoria ograniczen

Koncentracja na ograniczeniach

Identyfikacja ,»hajstabszych ogniw”
w zarzadzaniu kryzysowym i traktowanie ich
zgodnie z krokami koncepcji TOC

Kaizen Ciagle doskonalenie systemu . Etapowe doskonalenie systemu zarzadzania
zarzadzania kryzysowego ~w  oparciu 0  wnioskKi

z okresowego przegladu systemu oceny ryzyka

TQM Koncentracja na jakosci i iloSciowym . Proba kompleksowego i1 ilosciowego ujecia

ujeciu jakosci

problemu zarzadzania ryzykiem w kontekscie
satysfakcji klienta zewngtrznego (spolecznosci
lokalnej) — wykorzystanie idei zintegrowanych
modeli doskonatosci proponowanych przez
TQM

Organizacje
innowacyjne

Odkrywanie nowych, oryginalnych
sposobow realizacji zadan i procesoOw

Zespoly szacowania ryzyka powinny by¢
innowacyjne i wykorzystywa¢ w swoim
dziataniu pelne instrumentarium metod
tworczego rozwigzywania problemow

Zarzadzanie zmiang

Zmiany sa nieodlagcznym elementem
wspotczesnych organizacji, wynikajg
z dynamicznego otoczenia

Uwzglednianie zmian w otoczeniu
w identyfikacji czynnikow ryzyka
i cyklicznym szacowaniu zagrozen

Zarzadzanie wiedza

Opracowanie metod gromadzenia,
przetwarzania, przechowywania
i wykorzystywania wiedzy, koncepcja
organizacji uczacej si¢

Opracowanie metod gromadzenia,
przetwarzania, przechowywania
i wykorzystywania wiedzy zgromadzonej
przez zespoly analityczne z wykorzystaniem
srodkow IT
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Zarzadzanie
kompetencjami

O sukcesie organizacji
kompetencje pracownikow

decyduja

Rozwdj kompetencji zespotu analitycznego
przez szkolenia i praktyczne dziatanie;
zarzadzanie kompetencjami w  aspekcie
pokrycia wszystkich obszarow analizy i oceny
zagrozen

Organizacje

Ewolucja struktur organizacyjnych

Jednostki samorzadu terytorialnego tworza

sieciowe w kierunku organizacji terytorialnie sie¢, ktora nalezy zarzadzaé jak organizacja
rozproszonych, powiazanych wigzami sieciowa, co nalezy uwzgledni¢ w metodyce
opartymi na wykorzystaniu internetu szacowania ryzyka i zarzadzania infrastrukturg
i technologii informacyjnych krytyczna.

Zarzadzanie przez | Zbiéor metod zarzadzania sekwencja O Zarzadzanie przedsigwzigciem szacowania

projekty dzialan zmierzajacych do osiggnigcia ryzyka jako portfelem projektow
unikalnych celow w  okreslonych rozproszonych terytorialnie, ale realizowanych
ramach czasowych wedlug tej samej metodyki

Benchmarking Poréwnywanie si¢ z organizacjami . Opracowana metodyka powinna umozliwiaé

uznanymi za wzorcowe w zakresie
wynikow, stosowanych metod
dziatania i najlepszych praktyk jest
motorem rozwoju organizacji

porownywanie osiggni¢tego stanu w zakresie
zarzadzania ryzykiem pomigdzy
poszczegolnymi jednostkami terytorialnymi
(gminami, powiatami), w aspekcie ciaglej

poprawy poziomu bezpieczenstwa
infrastruktury krytycznej oraz wzajemnego
uczenia sie.

Legenda:
Dobra mozliwos$¢ stosowania

D
[ J

Wysoka mozliwos¢ stosowania

K. Sienkiewicz —Matyjurek zauwazyla, ze przy zarzadzaniu bezpieczenstwem publicznym mozna
siegac takze do innych koncepcji zarzadzania, jak zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie informacjami
czy kultura bezpieczenstwa [26, s. 461].

Sposrod nowych narzedzi wykorzystywanych w zarzadzaniu strategicznym warto zwroci¢ uwage
na foresight 1 analize interesariuszy. Trudno sobie takze wyobrazi¢ wspolczesng metodyke
zarzadzania kryzysowego bez wykorzystania narz¢dzi informatycznych.

Kluczowa wydaje si¢ rowniez mozliwos¢ zastosowania metod 1 technik poszczegdlnych koncepc;ji
w zakresie poszczegolnych faz zarzadzania kryzysowego. Taka probe przyporzadkowania podjeto

w tabeli 4.

Tab. 4. Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania w fazach zarzadzania kryzysowego

Faza zarzadzania . . o , . .
2 Koncepcje, metody i techniki wspotczesnych metod zarzadzania organizacjami
kryzysowego
Planowanie Z7: budowanie zespolu, zdefiniowanie promotordw zmian, tworzenie ,koalicji” na rzecz

zmian

OS: stosowanie sieci zintegrowanych

ZP: zarzadzanie portfolio projektow, stosowanie odpowiedniego oprogramowania
ZS: foresight, analiza interesariuszy

Analiza: Identyfikacja
zagrozen

LM: standaryzacja proceséw, VSM — mapowanie strumienia wartosci, praca grupowa,

TOC: narzedzia logicznego wnioskowania

TQM: Poka-yoke dla zapobiegania wystgpieniu-zagrozen

Kaizen

Ol: burza mozgdéw, analiza systemu i podsystemu, analiza przypadkéw doprowadzonych
do skrajnosci

ZZ: zdefiniowanie promotorow zmian, tworzenie ,,koalicji” na rzecz zmiany

ZW: przeksztatcanie wiedzy ukrytej o zagrozeniach na jawna, mozliwa do uporzadkowania,
wykorzystanie wspotczesnych narzedzi informatycznych do zarzadzania zgromadzona wiedza
o zagrozeniach i ryzyku

ZK: zarzadzanie talentami, ktéorych umiejetnosci moga by¢ wykorzystane do identyfikacji,
szacowania i oceny zagrozen

OS: zbudowanie z jednostek administracji terenowej hierarchicznej struktury sieciowej

ZP: zarzadzanie portfolio projektow, stosowanie odpowiedniego oprogramowania

B: pordwnywanie si¢ z innymi, benchmarkingu wewnetrzny
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Analiza: LM: wizualizacja, cykl PDCA

Analiza ryzyka TQM: metody stuzace do polepszania jakosci

Ol: analogie i metafory, technika list niedoskonatosci

ZK: zarzadzanie kompetencjami kadry dokonujgcej analizy

Analiza: TOC: identyfikacja ograniczen systemu
Ocena/szacowanie Kaizen
ryzyka TQM: 7 starych narzedzi jako$ci: np. diagram Pareto, Histogram, diagramy korelacji —

7 nowych narzgdzi jakosci, zintegrowane modele doskonatosci

OI: technika pytan ,,jak?”

ZK: doboér odpowiedniej kadry

B: poréwnywanie si¢ z innymi, benchmarkingu wewnetrzny

Podejmowanie Kaizen: inicjowanie dziatan redukujacych ryzyko na podstawie wynikow oceny

decyzji LM: standaryzacja procesow i procedur

TQM: Poka-Yoke — poszukiwanie mozliwo$ci zapobiegania wystepowaniu zagrozen

TOC: POOGI — mozliwy do wykorzystania przy budowaniu planu redukcji ryzyka
Legenda: LM — Lean Management, TOC — Teoria Ograniczen, TQM — Kompleksowe zarzadzanie Jakoscia,

Ol — Organizacja Innowacyjna, ZZ — Zarzadzanie Zmiana, ZW — Zarzadzanie Wiedza, ZK — Zarzadzanie Kompetencjami,

ZP — Zarzadzanie przez projekty, ZS — Zarzadzanie strategiczne, B — benchmarking

Szczegoblnie istotne wydaje si¢ podejscie ciaglego doskonalenia Kaizen, aby opracowane
rozwigzanie podlegato cigglemu doskonaleniu w oparciu o zbierane do$wiadczenia. Warto zwroci¢
takze uwage na kompleksowe zarzadzanie jakoscia TQM w poszukiwaniu przyczyn, identyfikacji
problemu podstawowego. Warto takze nadmieni¢, ze niektore metody jak Poka-Yoke, wizualizacja
i standaryzacja powinny by¢ wykorzystywane we ,,wczesnym zapobieganiu” — tak, aby ryzyko
w ogoéle nie moglo wystapic.

Autorzy wielu opracowan, wskazuja na zjawisko zywiotowego rozwoju instrumentéw zarzadzania.
Powyzszy problem dostrzega J. Lichtarski, mowiac o ,,dzungli teorii zarzadzania” 1 konieczno$ci ich
uporzadkowania [19, s. 167-176]. Wzajemne przenikanie si¢ metod i koncepcji (konwergencja)
zauwazaja takze W. Btlaszczak 1 J. Czekaj, identyfikujac 1 poréwnujac poszczegdlne ich cechy
[2, s. 468-493]. Proby podziatu nauk zarzadzania, w tym na zarzagdzanie w organizacjach publicznych
podejmowane sg przez szereg autorow [7]. To moze wskazywaé kierunki dalszych analiz
nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania oraz ich wzajemnego uzupelniania si¢ w procesie
zarzadzania kryzysowego.

Streszczenie

W artykule przeanalizowano nurty zarzqdzania organizacjami publicznymi oraz przedstawiono przeglgd
wspotczesnych koncepcji zarzqdzania wraz z instrumentarium powigzanych metod i technik. Przeanalizowano
pod kgtem mozliwosci zastosowania w zarzqdzaniu kryzysowym koncepcje zarzqdzania: Lean Management,
TOC, Kaizen, TOM, organizacje innowacyjne, zarzqdzanie zmiang, wiedzq i kompetencjami, organizacje
sieciowe, zarzqdzanie przez projekty i benchmarkingu. Celem tej analizy jest wskazanie, ktore koncepcje,
metody i techniki organizatorskie (dobre praktyki) mogq byé¢ zastosowane w  poszczegolnych fazach
zarzqdzania kryzysowego.

The possible implementation of modern concepts and methods of
management in crisis management

Abstract

The article defines the trends of public organizations management and provides an overview of modern
management concepts along with instrumentation of related methods and techniques. Following management
concepts were analyzed for possible use in crisis management: Lean Management, TOC, Kaizen, TQM,
innovative organizations, change management, knowledge management, competence management, network
organizations, management by projects and benchmarking. The purpose of this analysis is to identify which
concepts, methods and techniques (best practices) can be used in different phases of crisis management.
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