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Koncepcja kaizen w administracji publicznej?
Kultury organizacyjne a zarzadzanie zmiang na
przyktadzie projektu wdrozenia systemu
zintegrowanego na uczelni wyzszej

Streszczenie

Filozofia ewolucyjnej zmiany organizacji na lepsze (kaizen) powstata w Japonii nie-
watpliwie jako proba swoistej syntezy zachodnich do$wiadczen, w obszarze naukowej
organizacji i zarzadzania, z kultura pracy Dalekiego Wschodu. Przyklady wdrozen kon-
cepcji kaizen w przemysle na calym $wiecie potwierdzaja uniwersalnos¢ postulatu stale-
go doskonalenia i poszukiwania bardziej sprawnych rozwiagzan organizacyjnych. Pozo-
staje jednak pytanie, na ile kaizen moZe stanowié istotny element usprawniania procedur
oraz struktur organizacyjnych w administracji publicznej. W niniejszym opracowaniu
przedstawiona zostala analiza dwoch modeli, dwoch kultur organizacyjnych, tj. modelu
administracyjnego i biznesowego, oraz proba potencjalnego zastosowania koncepcji kai-
zen w sektorze administracji publicznej na przykiadzie projektu wdrozenia zintegrowa-
nego systemu informatycznego klasy ERP na uczelni wyzszej.

1. Wstep

Filozofia ewolucyjnej zmiany organizacji na lepsze (kaizen) powstata
w Japonii jako préba swoistej syntezy zachodnich doswiadczen w obszarze
naukowej organizacji i zarzadzania (Deming, Juran) z kultura i etosem pracy
Dalekiego Wschodu. Uniwersalne przestanie z zakresu statego doskonalenia
organizacji przyczynito si¢ do zastosowania tejze koncepcji w teoril i prak-
tyce w roznych krajach i kontekstach kulturowych. Niewatpliwie przykiady
wdrozen koncepcji kaizen w przemysle na catym Swiecie potwierdzaja uni-
wersalnos¢ postulatu stalego ulepszania, doskonalenia proceséw i struktur
— stalego poszukiwania bardziej sprawnych rozwiazan organizacyjnych. Po-
zostaje jednak pytanie, na ile koncepcja kaizen w zarzadzaniu publicznym
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moze stanowié istotny element usprawniania procedur oraz struktur organi-
zacyjnych w administracji publicznej.

W pierwszej czesci niniejszego opracowania przedstawiona zostata krot-
ka analiza genezy i zakresu przedmiotowego teorii administracji (sektor I)
w relacji do genezy i teorii zarzadzania (sektorII). Analiza tych dwdch teorii,
modeli organizacyjnych, kultur, tj. modelu administracyjnego i biznesowego,
umozliwia nast¢pnie zdefiniowanie zbioru potencjalnych szans i zagrozen,
podobienstw iréznic organizacyjnych, kulturowych, prawdziwych i bigd-
nych interpretacji, wynikajacych z bezrefleksyjnej implementacji koncepcji
zarzadzania w administracji publicznej.

W ostatnim punkcie zostala podjgta préba refleksji w zakresie poten-
cjalnego zastosowania koncepcji kaizen w sektorze administracji publicznej
na przykladzie projektu wdrozenia zintegrowanego systemu informatyczne-
go klasy ERP na uczelni wyzszej.

2. Teoria administracji (publicznej) — panstwo a obywatel

Okropna jest mysi, 2e pierwszego lepszego dnia swiat moze byc bez reszty wypeiniony
[...) matymi pionkami, matymi ludémi, kurczowo trzymajgcymi si¢ matych stanowisk
i pchajgcymi sig do wigkszych.

Max Weber

Usystematyzowana refleksja dotyczaca obszaru administracji panstwem
(krolestwem), regionem, prowincjg, miastem, gming itd. w spos6b znaczacy
wyprzedza wszelkie osiagnigcia zakresu opracowan naukowych z zarzadza-
nia. Pomijajac starozytne wysitki, zaréwno Grekéw (Platon), jak i przede
wszystkich Rzymian, w obszarze sprawnego administrowania pafstwem,
w tym pozniejszy model panstwa uksztaitowany w czasach tzw. wiadzy ab-
solutnej (Szreniawski)', nowoczesny model organizacji o charakterze admi-
nistracyjnym ma swoje podstawy w tradycji francuskiej, zapoczgtkowanej
na wskro$ rewolucyjnymi reformami Napoleona Bonaparte. Poczynajgc od
pierwszej konstytucji (1791), konstytucjonalizm wyznacza de facto nowa ja-
ko$¢ w sprawowaniu funkcji administracyjnej w skali europejskiej. Stal si¢
on réwnoczesnie podstawa ustroju politycznego Francji. Reformy dotyczace

! 1. Lukasiewicz, Zarys nauki administracji, LexisNexis, Warszawa 2007, s. 54-72.
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sposobu funkcjonowania administracji panstwowej (1800) opieraly sig¢ na na-
stgpujacych zasadach: centralizm, biurokratyzm, podziat resortowy, hierar-
chicznosé struktur 1 jednoosobowos¢. Niezwykle waznym fundamentem no-
wego porzadku administracyjnego we Francji byta uchwalona w 1789 roku
Deklaracja praw cztowieka i obywatela, ktora formutujac podstawowe prawa
1 obowigzki obywatelskie, wyznaczyta relacje pomigdzy jednostka (obywa-
telem) a panstwem reprezentowanym przez instytucje administracyjne. Nie-
watpliwe francuska tradycja teorii administracji oparta jest na poszukiwaniu
rownowagi pomigdzy silnym 1 dobrze zorganizowanym panstwem egzekwu-
jacym od obywateli wymagane prawem obowiazki a proporcjonalnie stabym,
ale posiadajacym podstawowe prawa zapisane w konstytucji obywatelem.

Za tworce nauki administracji, odwotujacego si¢ do modelu silnego
panstwa, przyjmuje si¢ profesora Uniwersytetu Wiedenskiego Lorenca von
Steina’. Opierat on swoje poglady na zalozeniu, ze:

Fundamentem panstwa jest konstytucja, czyli ,,wszystkie formy, przez ktére
wladza panstwowa ksztaltuje oraz realizuje swoja wolg” — realizacja konstytu-
cji jest administracja’.

To fundamentalne rozstrzygnigcie wskazuje na podstawowa kwesti¢
oceny jakosciowej pracy administracji, niezaleznie od kontekstu historyczne-
go. Mianowicie jest nia to, ze oceny administracji panstwowej jako bytu or-
ganizacyjnego mozemy dokonac¢ tylko w relacji do zalozen i wizji pafistwa®.

Rownolegle do badan realizowanych w zakresie nauki administracji
XIX 1 XX wieku nastapit szybki rozwdj nauki prawa administracyjnego, co
ostatecznie spowodowalo dominacj¢ perspektywy prawnej nad ustrojowa

% Ibidem, s. 55.

* Ibidem. s. 55-56.

¢ Istotnie, punktem wyjscia wszelkich dyskusji dotyczacych jakosci pracy administracji jest
wizja samego panstwa, jego ustroju — konstytucji oraz afirmowanego systemu wartosci. Przy-
kiadami moga shuzy¢ nast¢pujgce wypowiedzi i opracowania naukowe: S. Ehrlich, Wstgp do
nauki o panstwie i prawie, PWN, Warszawa 1979; A. Hlond, O chrzescijaniskie zasady Zycia
panstwowego, [w:] A. Hlond, Na strazy sumienia narodu. Wybor pism i przeméwien, Don Bosco,
Ramsey 1951, s. 53-77; 1. Justyniski, Wybor tekstow Zrodiowych z historii doktryn politycznych
i prawnych, TNOIK, Torun 1994; W. Lamentowicz, Paristwo wspdlczesne, WSiP, Warszawa
1993; H. Skorowski, Nardd i panstwo w nauczaniu spolecznym Kosciola, Societas, Warszawa
2000; H. Suchocka, Rola konstytucji w tworzeniu demokratycznego pasistwa prawa, [w:] Jan Pa-
wetl Il, Centesimus annus. Tekst i komentarze, red. F. Kampka, C. Ritter, Redakcja Wydawnictw

KUL, Lublin 1998; P. Winczorek, Nauka o panstwie, Liber, Warszawa 2005. ;
'



258 ' Marian Krupa

t

i prakseologiczng. W efekcie, we wspdlczesnych modelach edukacyjnych,
przyszlych urzednikow ksztalei si¢ przede wszystkim na wydziatach prawa,
praktycznie z pominigciem aspektow sprawnosciowych, ontologicznych
i aksjologicznych’.

Wraz z rozwojem procesu demokratyzacji Zycia spolecznego i politycz-
nego w Europie i w Ameryce Pétnocnej powstaia potrzeba wypracowania
nowego modelu panstwa, w tym modelu administracji publicznej, uwzgled-
niajacego bardziej podmiotowa rol¢ obywatela — $wiadomego uczestika
zycia spotecznego, politycznego. Pierwsze proby poszukiwania jakosciowo
nowych rozwigzan zostaty zrealizowane pod koniec XIX wieku na grun-
cie amerykanskim, zaréwno na plaszczyznie praktyki administracyjnej. jak
i w formie refleksji naukowej, w ksiazce Public Administration Theory®.
Woodrow Wilson w 1887 roku w swoim artykule The Study of Administra-
tion po raz pierwszy odroznit funkcj¢ administracyjng (public adminstration)
od funkcji politycznej (politics). W pierwszym przypadku mamy do czynie-
nia z pracownikami administracyjnymi sektora (public administrators) reali-
zujacymi w sposdb efektywny i odpowiedzialny cele konstytucyjne i progra-
mowe panstwa, w drugim - z politykami (elected officials), ktorzy poprzez
swoja dziatalnos¢ polityczng powyzsze cele wyznaczaja i ksztattuja. Oddzie-
lenie przez Wilsona sfery administracji od sfery polityki jest uznawane za po-
czatek wspotczesnego modelu administracji publicznej nie tylko w Stanach
Zjednoczonych, ale réwniez na catym swiecie.

Réwnolegle do nowych rozwiazan wypracowanych w Ameryce Pooc-
nej rowniez w demokratyzujacej si¢ Europie poszukiwano bardziej adekwat-
nych rozwiazan systemowych z zakresu administracji publicznej, aczkolwiek
w wymiarze sensu stricte organizacyjnym, proceduralnym. W niemieckiej (eu-
ropejskiej) tradycji myslenia o administracji szczegdlng rolg speinit Max We-
ber. Opracowat on tzw. koncepcjg organizacji biurokratycznej, ktéra stanowi do
dzisiaj podstawowy element tresci programowych dla przedmiotéw z zakresu
zarowno administracji, jak 1zarzadzania. Dla Webera kazdy urzad, aby mogt
sprawnie funkcjonowac, musi dziata¢ wedhug $cisle zaprojektowanych procedur
administracyjnych opartych na nastgpujacych ,,zasadach biurokratycznych™

S Por. J. Lukasiewicz, op. cir., s. 209-222.

6 R.B. Denhard, Theories of Public Organizations, Harcourt Brace & Co., Orlando, Florida 2000;
B.R. Fry, Mastering Public Administration, [w:] Max Weber to Dwight Waldo, Chatham House
Publishers, Chatham, New Jersey 1989.
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1. Wykonywanie czynnosci urzedowych jest dzialalnoscig stala, ktorej za-
kres jest okreslony i uregulowany przez przepisy prawne.

2. Zasada kompetencji (rozgraniczenie uprawnien i obowigzkéw, zakres
prawa, wydawania polecen, rozkazow i stosowania srodkéw przymusu,
kwalifikacje merytoryczne — np. zgodnie z prawem administracyjnym).

3. Zasada hierarchii — struktura organizacyjna oparta na kilku szczeblach
decyzyjnych, relacji stuzbowych.

4. Zasada oddzielenia tzw. sztabu administracyjnego — urzednicy nie sg
wiascicielami srodkow administracji 1 utrzymania. Za pracg otrzymuja
zdefiniowane w ustawie wynagrodzenie.

5. Zasada oddzielenia stanowiska od osoby — stanowisko administracyjne
nie podlega prawu wiasnosci, dziedziczenia itd.

6. Praca urzednika ma charakter podstawowego zatrudnienia (etat).

7. Praca w urzedzie wymaga stalego ksztatcenia — podnoszenia kwalifika-
cji w wybranym zakresie realizacji zadan urzedowych.

8. Dokumentacja — wszelkie dzialania administracyjne muszg by¢ realizo-
wane na papierze. Niedopuszczalne sg ,,ustne” procedury.

9. Standaryzacja i formalizacja — dziatalno$¢ administracyjna wymaga for-
malnych przepisdéw, jednoznacznych procedur regulujacych pracg i de-
cyzje urzednikow’.

Podstawowymi zalozeniami powyzszego modelu biurokratycznego We-
bera byto zardwno stworzenie tzw. bezosobowego porzadku (nie mylié z ,,odhu-
manizowanym”), jak tez oparcie wiadzy organizacyjnej na typie racjonalnym
(legalnym). Weber zwracat szczegdlna uwage na kwesti¢ doboru, zatrudniania
pracownikéw, polegajaca na ,,oddzieleniu stanowiska od osoby”. Biorac pod
uwage, z jednej strony, dominujgcy monarchistyczny model administracji pan-
stwowej, a z drugiej, zachodzace w Europie procesy demokratyczne, w tym
prawo wyborcze obywateli, nowy porzadek spoteczny wymusza — wedlug We-
bera — koniecznos¢ wprowadzenia do systemu administracyjnego rozwigzan
ukierunkowanych na posiadanie przez kandydata odpowiednich kompetencji,
a nie tytutu szlacheckiego czy statusu spotecznego.

Niestety, koncepcja biurokracji Webera jest wspotczesnie kojarzona je-
dynie z totalitarnym i odhumanizowanym systemem sprawowania wladzy
przez panstwo (organizacjg) — np. panstwem totalitarnym realizowanym

7 Z. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzgdzania, PWE, Warszawa 1993, s. 159,
!
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przez rzady faszystowskie i komunistyczne. Obywatel, réwniez urzednik, po-
zbawiony podstawowych praw staje si¢ jedynie ,,matym pionkiem” (Weber)
poteznej maszyny biurokratycznej, ktorej celem jest zapewnienie sprawnego
funkcjonowania aparatu administracyjnego panstwa, niekoniecznie przyja-
znego zaréwno dla obywatela, jak i samego pracownika administracyjnego®.

Catkowicie nowe spojrzenie na rolg administracji i jej podmiotowe ukie-
runkowanie wzgledem obywateli wyznaczyt kierunek o nazwie ,shuzba pu-
bliczna™. Wraz z ugruntowaniem si¢ demokratycznego i obywatelskiego mo-
delu spoleczenistwa w panstwach tzw. obszaru kultury zachodniej pod koniec
XX wieku nastgpit radykalny zwrotaksjologiczny w zatozeniach funkcjonowa-
nia administracji publicznej, odchodzacy od mniej lub bardziej totalitarego
modelu — nieprzyjaznego dla obywatela danego pafistwa. Obecnie instytucje
publiczne na poziomie zaréwno centralnym, jak i lokalnym, samorzagdowym
powinny pehi¢ funkcje stuzebna wzglgdem obywatela, podatnika, a nie od-
wrotnie (tak jest przede wszystkim w krajach z obszaru kultury anglosaskiej).
Zmiana akcentéw na linii ,,prawa a obowiazki obywatela”, z wyraznym do-
wartosciowaniem tego pierwszego, ksztaltuje nowa jakos¢ w rozumieniu roli
administracji publicznej jako wiasnie stuzby publicznej ukierunkowanej na
obywateli (public service), a nie stuzby sensu stricto panstwowej'’. Oznacza
to, ze obywatel nie tylko dokonuje demokratycznych wyboréw wiadz pan-
stwowych i samorzadowych, ale rowniez ma bezposredni wptyw na ocen¢
jakosci pracy administracji z punktu widzenia realizacji wiasnych, indywidu-
alnych, lokalnych potrzeb. Pozostaje nadal jednak kwestia, w jaki sposéb pro-
jektowaé struktury organizacyjne i procedury administracyjne, aby nie tylko
zapewni¢ zadowolenie petentéw (obywateli), ale réwniez pracownikow pei-
niacych zaszczytna, aczkolwiek trudng rolg urzgdnika panstwowego. Niestety,
nie zawsze te dwa cele maja charakter komplementarny.

-
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* Zapis ,Rolg stuzby cywilnej jest zapewnienie sprawnego funkcjonowania aparatu admini-
stracyjnego” jest dobrym przykladem realizacji organizacji biurokratycznej Webera w polskim.
modelu administracji pafstwowej — Serwis Stuzby Cywilnej (Kancelaria Prezesa Rady Mini-
stréw), dostepne na: http://www.dsc.kprm.gov.pl. Jednakze projektowanie sprawnego &
administracyjnego nie oznacza automatycznie: przyjaznego dla obywatela. Termin , stuzba cy-
wilna” (public service) zaklada calkowita zmiane tradycyjnego paradygmatu organizacyjnege
w administracji na rzecz jego uprzyjaznienia wzglgdem obywatela, petenta.

% The new public service is built on the idea of the public interest, the idea of public administr
serving citizens is indeed becoming fullv engaged with those they serve, w: R.B. Denhard, op. cit
1° Por. Kodeks dobrej administracji uchwalony 6 wrzesnia 2001 roku przez Parlament sk
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Pojawia si¢ dodatkowe pytanie o ekonomiczny (szerzej: prakseologiczny)
aspekt funkcjonowania panstwowej, samorzadowej administracji. Przyjazna
i skuteczna realizacja celéw administracyjnych ma swoja ceng — wartos¢ eko-
nomiczng. W jakim zatem zakresie kazda zlotdwka, euro czy dolar s maksy-
malnie wykorzystane w realizacji ww. celow (postulat efektywnego dziatania)?

Ostateczny dylemat dotyczy kwestii uzytecznosci koncepcji, metod i mo-
deli organizacyjnych, w tym koncepcji kaizen, wypracowanych na gruncie
teorii zarzadzania (I sektor) w zakresie ich implementacji w obszarze admi-
nistracji publicznej (I sektor)?

3. Teoria zarzadzania — pomiedzy maksymalizacjg
zysku a minimalizacja kosztow spolecznych

W przeciwienstwie do celéw izakresu funkcjonowania administracji
publicznej (relacja panstwo — obywatel) zarzadzenie z definicji odnosi si¢ do
$wiata biznesu, w ktérym kluczowym podmiotem gospodarowania jest przed-
sighiorstwo (relacja firma — rynek), podstawowym celem zas — osiagnigcie
zysku przy réwnoczesnym zapewnieniu postulatéw etycznych wpisujacych
si¢ w zakres spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zarzadzanie niewatpliwie
dotyczy biznesu (przedsigbiorstwa), dziatalnosci gospodarczej ukierunkowa-
nej na zysk, przy réwnoczesnym zapewnieniu tzw. postulatéw spotecznych
— aspekt kulturotwérczy. Zarzadzanie, w przeciwiefistwie do administrowa-
nia, zaktada ryzyko jako podstawowy element tzw. gry rynkowej.

O ile procesy gospodarcze realizowane w formie dziatalno$ci wytwor-
czej, uslugowej lub handlowej majg podobnie diuga genez¢, moze nawet
dhuzsza niz sama administracja (ze wzgledu na fakt, ze handel niewatpliwie
wystgpowat znacznie wezesniej niz znane nam pierwsze formy pafstwa — np.
Babilon), o tyle pierwsze opracowania z zakresu nauki o zarzadzaniu maja
stosunkowo krétki, jak na standardy naukowe, horyzont czasowy (poczat-
ki XX w.). Za dat¢ powstania nauki organizacji i zarzadzania przyjmuje sig
rok 1903, kiedy to ukazata si¢ pierwsza oficjalna praca w jezyku angielskim
poswigcona naukowym podstawom organizacji i zarzadzania — Shop Mana-
gement Fredericka W. Taylora''. Nalezy doda¢, ze polski badacz Karol Ada-
miecki przedstawit kilka miesigcy wezesniej od Taylora podobng koncep-

' Z. Martyniak, op. cil.
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cj¢, w formie odezytu w Towarzystwie Technicznym w Jekaterynostawiu pt.
O zasadach organizacji pracy zbiorowej'. Trzecim filarem, prekursorem, na
kt6rym zbudowano naukg o zarzadzaniu, byt Henri Fayol. Wyglosit on po raz
pierwszy w 1908 roku w Towarzystwie Przemystu Gomiczego w St. -Etiene
referat pt. Administracja przemysiowa i ogdina.

Tworcami naukowego zarzadzania byli zatem Frederick W. Taylor (USA),
Henri Fayol (Francja) oraz Karol Adamiecki (Polska). Rozumieli oni zarzadza-
nie jako proces rozwigzywania probleméw decyzyjnych poprzez funkcje pla-
nowania, organizowania, kierowania i kontrolowania (Fayol). Ze wzgledu na
pierwotnie przyj¢te przez Fayola w jezyku francuskim sformulowanie Admi-
nistration industrielle et générale klasyczne funkcje zarzadzania s3 do dzisiaj
btednie tlumaczone jako funkcje administracyjne w ramach nauki o admini-
stracji. Powoduje to oczywiste zamieszanie terminologiczne w literaturze za-
réwno polskiej, jak i zagranicznej. Przyjmujemy jednak, za Z. Martyniakiem,
e we wspolczesnej literaturze z zakresu teorii zarzadzania czynnosci te (funk-
cje administracyjne) okresla si¢ mianem funkcji zarzadzania.

Twércami naukowego zarzgdzania byli zatem inZzynierowie. Pierv
naukowe publikacje powstaly na gruncie doswiadczen zdobytych w prze
§le, gdzie zapotrzebowanie na pomysty pozwalajace zwigkszy¢ produktyw=
noéé, zaréwno pojedynczych pracownikow, jak i catych zaktadow, byto w tys
czasie (XIX i poczatki XX w.) najwigksze. Pomimo tego, ze w wigk

spoteczna, w swoich badaniach i poszukiwaniach optymalnych ro
organizacyjnych opierali si¢ na metodyce pracy, ktérg znali z wezes
szych do$wiadczen w rozwigzywaniu problemow technicznych. Dlateg
tez w pierwszych publikacjach, jakie pojawily si¢ z zakresu naukowego -
rzadzania, znajdziemy opisy harmonograméw, zestawien danych, opis
funkcjonalnych, réznego typu wzorow, wskaznikow, wykresow, arkuszy
miaréw, kart, kaset chronometrazowych, zegaréw, chronocyklograméw
Przykladem jest K. Adamiecki, ktory zwracat przede wszystkim uwag
koniecznoéé¢ stosowania tzw. zasady harmonii w dzialaniach uspra
cych procesy biznesowe. Podczas I Migdzynarodowego Kongresu Na
Organizacji w Pradze w 1924 roku K. Adamiecki stwierdzit:

2 Ibidem, s. 101.
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Aby wigc osiagna¢ sprawnos¢ wzorcowa pod wzgledem ekonomicznym, trze-
ba dobiera¢ organy z ich charakterystycznymi wykresami i nasi¢pnie trzeba,
aby te organy dzialaly w scistym ze soba zwiazku, tak aby kazda czynnosé
odbyla si¢ w swoim czasie’’.

Nalezy jednak w sposéb jednoznaczny stwierdzi¢, ze dominacja inzy-
nierskiego (sprawno$ciowego) nurtu w rozwoju nauki o zarzadzaniu automa-
tycznie w ogdle nie przekreslata braku dyskusji na temat kwestii aksjo-norma-
tywnych (spolecznych), w tym na temat koniecznosci zapewnienia szeroko
definiowanych przyjaznych warunkéw pracy dla czlowieka. Dowodem moze
by¢ wypowiedz Clarence’a Bertranda Thompsona (jak stwierdza Z. Marty-
niak, jednego z najzdolniejszych i najwybitniejszych uczniéw Taylora):

Naukowa organizacja prowadzi do wspanialych rezultatow, ale ich uzyskanie wy-
maga nie tylko czasu i Srodkéw finansowych. Moze by¢ wprowadzona, jesti wy-
kaze si¢ nieograniczong cierpliwos¢, wytrwatoéé, a ponadto catkowits lojalnosé
i sprawiedliwos¢ [...] inaczej nic ma mowy o jej wprowadzaniu do praktyki'®.

W podobny sposéb rozumiat naukowe zarzadzanie K. Adamiecki. Tak
zwane harmonogramy Adamieckiego (Gantta) traktowat jako jedynie in-
strument do ,projektowania organizacji, ktéra minimalizowalaby przestoje
i oczekiwania”. Z. Martyniak dodaje:

Adamiecki nigdy nie myslal o minimalizacji przerw za wszelkg cene, zwlaszcza
za ceng nadmiernego przeciazenia robotnikéw. Juz w Hucie Bankowej, jako mio-
dy inzynier-organizator, wzdragal sig przed pokusa maksymalizacji produkcji.

Kluczowa posta¢, jakg jest niewatpliwie H. Fayol, réwniez wskazuje
na nieodzowny prospoleczny (humanistyczny, tj. ludzkie podejécie w po-
stgpowaniu) paradygmat nauki o zarzadzaniu (administracja przemystowa
1 ogolna). W jego autorskiej publikacji czytamy:

Cheac zachgci¢ personel do tego, aby w wykonywanie swych czynnosci wkia-
dat swg dobrg wolg i poswigcenie, do jakiego tylko jest zdolny, rzeba go trak-
" towaé z przychylnoscia.

¥ Ibidem, s. 103—-104.
" Ibidem, s. 43.
% Ibidem, s. 100.
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I dodaje:

Ludzko$é [humanizm — M.K.] wyplywa z potaczenia przychylnosci ze spra-
wiedliwoscia. Ludzkos$é nie wyklucza ani energii, ani karnoéci, wymaga nato-
miast wicle rozsadku, wiele do$wiadczenia i wiele dobroci™®.

Innym ciekawym przyktadem zastosowania mysli sprawnosciowe] z ele-
mentami aksjologicznymi w zarzadzaniu moze by¢ metoda diagnostyczna
Kenta, w ktorej wszelkie dzialania usprawniajgce pracg przedsigbiorstwa roz- -
poczynat od diagnozy tzw. choréb ludzi na kierowniczych stanowiskach. Do
typowych choréb kadry kierowniczej zaliczal: 1) urojenia — prze$wiadczenie,
ze kierownik zna lepiej wlasny zaklad niz kto$ inny; 2) ambicje — nadmiemna
postgpowosé we wszystkich dziedzinach; 3) bezwiadnos¢ — nadmierny kon-
serwatyzm, tj. syndrom ,.czekamy na rezultaty u konkurencji™: 4) lekkomysl-
no$é — przeprowadzenie zmian za wszelka ceng; 5) niestatos¢ — brak wytrwa-
tosci i konsekwencji; 6) ghupota — utrzymywanie rozwigzan archaicznych, tzn.
nieefektywnych; 7) nepotyzm — obsadzanie stanowisk, szczegélnie kierowni-
czych, czionkami swoich rodzin'".

Analizujac postulaty spoleczne w nauce o zarzadzaniu, nalezy
ta¢, ze kwestia zwyklej, naturalnej uciazliwodci pracy, trudu i wysitku, j
czlowiek, pracownik musi wnie$¢ w celu realizacji takich czy innych celé
gospodarczych, wydaje si¢ w sposob obiektywny czyms$ oczywistym. N
wolno zatem, abstrahujac od zwyklej optymalizacji, parametryzacji, o
nizacji proceséw pracy, ktére czgsto wymagajg od pracownika wig
wysitku i1 zaangazowania, oczekiwac, ze zarzadzanie zorientowane na w
$ci humanistyczne ma zawsze stwarza¢ sytuacj¢, w ktdrej pracuje sig
latwiej, przyjemniej. Pojawia si¢ tutaj niewatpliwie koniecznos¢
wania réwnowagi pomiedzy postulatami ekonomicznymi (sprawnoscio
mi) a spotecznymi. Chodzi raczej o wypracowanie takiej metody pracy,
osiagajac porownywalne wyniki ekonomiczne, minimalizowa¢ uciazliwe
i nadmierny wysilek czlowieka.

Z perspektywy refleksji spolecznej (antropologiczne;j) teoria nauki o
rzadzaniu rozwingla si¢ ostatecznie w ramach trzech giéwnych nurtow (;
sto whrew wielu glosom prospotecznym, takim jak wczesniej cytowani

-
-
-
-
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' fbidem, s. 123.
'" Ibidem, s. S6.
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miecki, Fayol, Thompson, Kent, Bata i inni): 1) nurt klasyczny/inzynierski
(tzw. tayloryzm); 2) nurt behawioralny oraz 3) nurt systemowy. B. Kozuch
zakiada, ze istotnie kazdy nurt przyjmowal ,domysinie” rézne koncepcje
czlowieka, a tym samym afirmacjg lub brak tzw. postulatéw spolecznych, co
w sposob oczywisty determinowato takie, a nie inne modele biznesowe, taki,
a nie inny dobor metod i technik zarzadzania przedsigbiorstwem! .

Nurt klasyczny (inzynierski) — czlowick byt w nim traktowany instru-
mentalnie na podstawie stereotypu cztowicka ekonomicznego (homo oecono-
micus), bierego wykonawcy zadan, na ktérego nalezy oddzialywaé glownie
za pomocg bodZeoéw materialnych, zwlaszcza finansowych. Zakiadano, ze wy-
starczy prawidlowo, tj. optymalnie, zaprojektowac stanowisko pracy, zlikwido-
waé marnotrawstwo, giéwnie w aspekcie czasowym, rozdzieli¢ kompetencje,
ustali¢ sprawiedliwe zasady i reguly wynagrodzen, zdefiniowaé procesy pracy
itd., a czlowiek, tj. pracownik, automatycznie, przy zalozeniu jego zdolnosci
do podejmowania racjonalnie ekonomicznych decyzji, dostosuje si¢ do zapro-
jektowanej w ten sposéb rzeczywistosci organizacyjnej. Okazalo si¢ jednak, ze
najsiabszym elementem takiej konstrukgji jest cztowiek, a przede wszystkim
Jego postawa decyzyjna oparta na nie do kofica racjonalnych zachowaniach
ekonomicznych. Zbudowana na paradygmacie funkcjonalnym organizacja nie
gwarantowala tez maksymalnego poziomu produktywnosci.

Nurt behawioralny — przyjat koncepcje cziowieka zdeterminowanego
uwarunkowaniami spotecznymi, w tym przede wszystkim w aspekcie spra-
wowania wladzy, motywacji.

Zgodnie z ta koncepcja stosunki interpersonaine sg bardzo silnym #rédtem mo-
tywacji 1 zachowan ludzi, ktorzy dazac do osiaggnigcia uznania wiasnej warto-
$ci w Srodowisku pracy, nie kierujg si¢ jedynie wzgledami materialnymi, lecz
rownicz uczuciami i emocjami. Stad mozna oddzialywac na nich za pomoca
bodzcéw niematerialnych, spofecznych. W wyniku modyfikacji koncepgji
cziowieka spotecznego nurt ten wyksztalcit stereotyp czlowieka samorealizu-
Jacego sig, m.in. poprzez prace, aktywnego uczestnika organizacji'.

Na powyzszym gruncie budowano czgsto bardzo ztozone modele moty-
wacji. Nie zawsze jednak, tak jak to miato miejsce w przypadku nurtu inzynier-

'* Wstep do teorii zarzqdzania, red. B. Kozuch, Nauka-Edukacja, Warszawa 1999, s. 20.

1% Ibidem.
!
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skiego, uzyskiwano oczekiwane rezultaty. Okazalo sig, ze cziowiek jest istotg

niezwykle zlozong i nie do konca przewidywalna, niedajacg si¢ kierowac przez

menedzeréw stosujacych rozne techniki motywacji czy wrecz manipulacji.
Nurt systemowy — wprowadzajacy stereotvp czlowieka racjonalnego.

Wedtug tej koncepcji ludzie stale dokonuja wyboréw, podejmujac decyzje na
podstawic rachunku korzysci i strat, zawierajacego elementy zardwno mate-
rialne, jak i niematerialne. Ludzie posiadajg zdolnos¢ racjonalnego, a zarazem
optymalnego rozwigzywania nowych probleméw oraz zdolnos¢ uczenia sig™.

Roéwniez i tym razem implementacja modeli zarzadzania wypracowa-
nych przez szkole systemowa nie gwarantowala osiggnigcia sukcesu. ,,Naj-
stabszym™ ogniwem okazat si¢ znow czlowiek, ktdry nie zawsze kieruje si¢
rachunkiem ekonomicznym, ,.chiodna” kalkulacja zyskow i strat. Okazalo
sig, ze potrafi rowniez promowa¢ zachowania altruistyczne, afirmowac po-
stawe solidarnosci czy domagac¢ si¢ whasnej podmiotowosci w wymiarze ro-
zumienia sensu i uzytecznosci wiasnej pracy.

Nalezy podkresli¢, ze wsp6lng cecha okreslen opisanych powyzej w ra-
mach trzech dominujacych nurtéw jest akcent polozony na ,.sterownosc”,
wfunkcjonalnos¢”, ,uzyteczno$¢”, anie na podmiotowosé, kreatywnosc,
moralnos$¢ cziowieka-pracownika. Czlowiek jest jedynie przedmiotem pod-
legajacym okreslonym metodom oddziatywania (najczesciej materialnego),
bodzcom (wymiar psychologiczny) czy potencjalnym korzysciom (postawa
egocentryczna). Powoduje to czgsto w praktyce gospodarczej (Dabek, Jar-
muz, Witkowski) ignorowanie czlowieka jako specyficznego indiwiduum.
Mamy tutaj do czynienia niewatpliwie ze swoistym agnostycyzmem antro-
pologicznym, co stanowi gltéwny element skiadajacy si¢ na tzw. biad me-
todologiczny w teorii nauk o zarzadzaniu od samego poczatku jej powsta-
nia. Maksymalizacja zysku dla akcjonariuszy w diuzszej perspektywie jest
przeciez mozliwa do osiagnigcia tylko w przypadku pozyskania akceptacji
spotecznej wszystkich zaangazowanych w proces gospodarczy interesariu-
szy. Zatem wszelkie rozwigzania oparte na paradygmacie sprawnosciowym
musza rownoczesnie uwzglgdniaé postulaty spoleczne, etyczne.

Na tle powyzszych rozwazan szczegolng rolg zajmuje koncepcija kaizen.
Zaklada ona konieczno$¢ przede wszystkim permanentnego usprawniania

2 Ibidem.
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organizacji w celu wzrostu jej jakosci. W dostownym thumaczeniu japon-
skiego terminu kai-zen (dzialanie przeksztalcajace usterki w usprawnienie)
mozemy dostrzec kulturowa (japonska) genezg interpretacyjna tego pojecia.
Z tego punktu widzenia kaizen polega a priori na wskazaniu, zdefiniowaniu
probleméw, zagrozen, marnotrawstwa itd., a dopiero potem na poszukiwaniu
rozwiazan usprawniajacych. Brakujacy element, {j. permanentne usprawnia-
nie, zostalo uzupelnione przez Deminga poprzez zastosowanie tzw. pgtli De-
minga (PDCA), tj. Plan-Do-Check-Act, co niewatpliwie stanowi zachodni,
naukowy element uniwersalnego (globalnego) modelu kaizen.

Reasumujac: podstawowym wyznacznikiem skutecznosci zmian orga-
nizacyjnych w ramach kaizen jest permanentna zmiana, jednakze realizo-
wana ,,malymi krokami™'. Takie podejscie gwarantuje duze prawdopodo-
biefistwo sukcesu przy réwnoczesnym ksztaltowaniu wérdd pracownikow
postaw odpowiedzialnosci i innowacyjnosci. Nalezy pamigtac, ze w teorii
zarzadzania podstawowym celem zastosowan powyzsze] koncepcji byto
zwigkszenie produktywnosci, jakosci czy obnizenie mamotrawstwa w za-
kresie wytwarzania towarow iustug przy réwnoczesnym ksztaftowaniu
przyjaznego srodowiska pracy — aspekt humanizacyjny jest niezwykle istot-
ny dla europejskiej tradycji 1 kultury.

Pozostaje jednak nadal pytanie o uzytecznos¢ koncepcji kaizen w za-
kresie jej implementacji w obszarze administracji publicznej? Aby na nie
odpowiedzie¢, nalezy dokonac analizy porownawczej tych dwoch modeli
organizacyjnych.

4. Pomiedzy administrowaniem a zarzadzaniem
— charakterystyka kluczowych rézni¢

Terminy ,,administracja” 1 ,,zarzadzanie”, na podstawie wczesniej przepro-
wadzonej analizy (teoria administracji, teoria zarzadzania), wyznaczajg wspolny
obszar ludzkiej dziatalnosci (human action), ktory w jednym i drugim przypad-
ku zaktada podstawowy paradygmat sprawnosciowy, tzn. dzialanie czlowicka
w sposob skuteczny w zakresie realizacji zdefiniowanych celéw, przy zapew-
nieniu zasady racjonalnosci ekonomicznej. Wspoiny fundament, paradygmat

*t Por. A. Karwacka, Filozofia ewolucji, czyli Kaizen w firmie na tle nowych trendow zarzgdza-
nia, ,Personel i Zarzgdzanie” 2010, nr 5, 5. 50-52.
!
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sprawnosciowy, nie oznacza jednak automatycznie — schodzac na nizszy po-
ziom refleksji — przyjmowania uniwersalnych zalozen o charakterze modelo-
wych rozwigzan organizacyjnych, metodologicznych i koncepeyjnych zaréwno
dla administracji (sektor I), jak i biznesu (sektor IT). Istnieje bowiem zbyt wiele
rozni¢ dzielacych te dwa obszary, na dwie de facto odrebne teorie (tab. 1).

Tabela 1. Zestawienie typowych réznic pomi¢dzy administracja a zarzadzaniem

Administrowanie

wizny, Sponsoring

Cecha (publiczne) Zarzadzanie (biznesem)

Realizacja ccldw statutowych | p ) ig celow biznesowych
- finansowanych przez podatnika e

Fundamentalne rozroznienie rer addrainssta: (zysk) z uwzglednieniem ryzyka
z;%;e procadury i spolecznej odpowiedzialnosci

Cel Realizacja zadan statutowych Zysk (finansowy) z zapewnie-

4 — budzet niem ZréWnowazonego rozwoju

Panstwo, urzad, organ (jednost-

ek ka administracji panstwowej, Przedsigbiorstwo, firma, zaklad,

1o samorzadowej itd.), obywatel, klient, pracownik

urzgdnik

Shrukting Hierarchiczna (funkcjonalna, Dynamiczna, macierzowa,
funkcjonalno-sztabowa) hybrydowa, wirtualna
Procedury (administracyjne) zo- | Procesy biznesowe zorientowa-

Procesy rientowane na realizacj¢ celéw | ne na satysfakcjg klienta (cele
statutowych strategiczne)
Rozpatrzona sprawa, raporty Zadowolony klient (interesa-

Podstawowy produkt, ustuga | i sprawozdania, pozytywna riusz), rozwigzany problem,
ocena kontroli/audytu wysoka jakosé

Kluczowe zrodto przychodéw Dotacse (badbet pistva), doro= Klient: sprzedaz towarow i ustug

Wielko$¢ przychodu

N/D lub uzaleZnione od liczby
realizowanych ustug (np. liczba
wydanych paszportéw)

Uzaleznione od ilosci i jakosci
towardw i ushig

Nazwa funkcji kierowniczej

Administrator, zarzadca, dyrek-
tor, kierownik, ekonom

Przedsigbiorca, menedzer,
inwestor (whasciciel), sponsor,
prezes, dyrektor dziatu/filii

NARAA LML RALA R A bbb bh bbb bil

Kierownictwo

Myslenie krétkoterminowe
- realizacja biezgcych zadan

Myslenie diugoterminowe — de-
finiowanie 1 realizacja strategii

Postawa wzgledem ryvzyka

Umiarkowany pesymizm

Duzy optymizm

W warunkach niepewnosci

Czckaj!!! - nie podejmuj 2ad-
nych decyzji!

Podejmuj szybko decyzje — na-
wet biedne

Model rozwigzywania
probleméw

Spotkanie — dyskusja — raport

Spotkanie - prezentacja rozwia-

zania — dziatanie
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Podstawa decyzji Dostgpnos¢ $rodkow finanso- Stopa zwrotu na kapitale inwe-
operacyjno-taktycznych wych — cele statutowe stycyjnym (ROI)

Kasowo-memorialowa, poziom g
# Memorialowa - plan kont KG/
Sprawozdawczosé wykorzystania srodkéw — budzet RZiS/Bilans/Cash Flow

($rodki pienigime)

Kontrola kosztow

Dla wartosci ponizej progu
Ustawy o ZP — N/D; powyzej
- przetarg. Kasowa kontrola
budzetow

Minimalizacja kosztow — me-
moriatowa kontrola kosztéw
(struktura MPK)

Zalozenia systemowe

Standaryzacja

Innowacyjnoéé

Jakos¢

Stopien zgodnosci z procedurg

Stopien realizacji celu strate-

gicznego/operacyjnego — klu-
czowe mierniki sukcesu

Forma kontroli

Audyt (najlepiej zewnetrzny)

Badania (np. marketingowe) re-
alizowane prze wiasne komorki,
kontrola wewngtrzna

Umowy terminowe, zlecenia,

Dominujaca forma Etat (umowa o pracg) + umowy . S
satrudpienia 2 s kontrakty, btzncsmg (B2B),

.Szara strefa
Pracownik/partner Zatrudnienia dlugoterminowe Zatrudnienie krotkoterminowe
Model pracy Praca indywidualna Praca zespolowa

Formalizm — przeciwwaga:

Gwiazdorstwo — przeciwwaga:

Postawa zawodowa struktury i zachowania niefor- | relacje towarzyskie/profesjo-
malne nalizm
Doainujepe wirong s Konformizm Materializm
dowe (etos pracy)
Rzetelne informowanie obywa-
teli (Public Information). PR jako funkcja realizacji celow
Public Relations Budowanie pozytywnych relacji | biznesowych (marketing) lub
(wizerunku) pomiedzy pan- sensu stricto wizerunkowych
stwem (urzgdem) a obywatelem
Okazjonalna zmiana procedur Staly wzrost sprawnosci orga-
i struktur w celu: 1) lepszego nizacyjnej (wartosci dla akcjona-
S . dostosowania organizacji do riuszy/interesariuszy) poprzez
Km_zcn . Pastowx waglgdem obowigzujacego prawa; 2) zwigk- | wzrost jakodci towardw i ushug
Zmiany 1 rozwoju : s = co
szenia sprawnosci instytucji (ob- | — satysfakcja klienta oraz wzrost
nizenie kosztow); 3) zwigkszenia | produktywnosci 1 zmniejszenie
zadowolenia petentdw marmotrawstwa

Perspektywa naukowa

Teoria administracji: prakseo-
logia, teoria biurokracji, polito-
logia, nauka o panstwie, prawo
administracyjne, e-administracja
(Weber, Wilson, Kotarbinski,
Kiezun, Kozuch, Fraczkiewicz-
‘Wronka, Lukasiewicz)

Teoria zarzadzania: prakseolo-
gia, teoria metod pracy, teoria
systemow, modele strategiczne,
teoria decyzji, etyka (biznesu),
informatyzacja zarzadzania
(Taylor, Adamiecki, Fayol, Ga-
sparski, Martyniak, Stabryla)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 1 przedstawia w wielu réznych aspektach typowe réznice pomig-
dzy funkcjonowaniem instytucji o charakterze administracyjnym a organiza-
cjami biznesowymi — przedsigbiorstwami. W sposéb szczegdlny interesuje
nas kwestia celowosci dziatan tych dwoch podmiotéw w kontekscie postula-
tu permanentnej zmiany i rozwoju — koncepcja kaizen. Mozemy stwierdzic,
7e administracja z definicji ma zachowawczy stosunek do zmiany — kwestia
fundamentalnej zasady biurokratycznej zdefiniowanej przez Webera, tj. ,,Wy-
konywanie czynnosci urzedowych jest dziatalnoscia stata, kidrej zakres jest
okreslony i uregulowany przez przepisy prawne”. Wynika to tez z innej pro-
stej przyczyny, tj. unikania ryzyka, ktore jest przeciez nieodiagcznym elemen-
tem kazdej zmiany. Sytuacja jest jednak diametralnie inna, jesli jest ona wy-
muszona nowa ustawa czy rozporzadzeniem. Zmiana nastgpuje wtedy bardzo
szybko, w zasadzie z pominigciem pogiebionej refleksji o charakterze spraw-
nosciowym. Zatozenie, ze administracja ma bezwzglednie przestrzega¢ obo-
wiazujacego prawa, zwalnia ponickad z podejmowania trudu i ryzyka w za-
kresie poszukiwania rozwigzan spetniajgcych kryteria sprawnosciowe. Kazda
zaimplementowana zmiana automatycznie staje si¢ trwafym elementem pro-
cedury administracyjnej i nie podlega zazwyczaj zmianom w przysztosci.

Innym znaczacym zjawiskiem ograniczajgcym zastosowanie koncep-
cji kaizen w administracji publicznej jest postawa organizacyjnego oporu
wzgledem zmian (syndrom 3 i4 w pkt. 4). 1 o ile réwniez w organizacjach
typu biznesowego mamy do czynienia z podobnym zjawiskiem, o tyle jego
skala w sektorze publicznym jest wielokrotnie wigksza. Typowy urzednik
jest niejako zakiadnikiem zastanego i funkcjonujgcego w urzgdzie status
quo. Wszelkie pomysty na zmiang w zakresie dziatan sprawnosciowych beda
odbierane przede wszystkim jako zagrozenie porzadku formalno-prawnego.
a nie jako potencjalna szansa na wzrost, np. zadowolenia petentow. Urzgd-
nik jest kontrolowany i oceniany przez tzw. organ nadrzedny (audyt) ita
perspektywa skutecznie obniza jego skionnos¢ do przeprowadzenia zmian,
nawet jezeli w sposéb obiektywny mozemy stwierdzi¢ brak jakichkolwiek
zagrozen w zakresie nawet potencjalnego nieprzestrzegania obowigzujacych
przepisow i zasad administracyjnych.

~ Trzecim waznym elementem procesu zmiany w administracji jest bu=
dzet, a dokladnie: jego niedostateczny poziom. Naganna praktyka jest
kiadanie kolejnych obowiazkéw publicznych na poszczegoélne jedn
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administracji pafstwowej i samorzadowej bez przekazywania dodatkowych
srodkow. Oznacza to w wielu przypadkach koniecznosé¢ zmian, co w rozu-
mieniu administracji oznacza po prostu ,cigcie” kosztéw — dzialanie czesto
realizowane w sposob niezwykle , kreatywny™ (w tym konkretnym przy-
padku ma to znaczenie raczej pejoratywne). W efekcie zmiany organizacyjne
wymuszone ograniczeniami budzetowymi czgsto prowadza w administraciji
do zwigkszenia relatywnych kosztéw, w tym kosztéw spotecznych (niezado-
wolenie obywateli, petentéw), co jest absolutnym zaprzeczeniem postulatow
sprawno$ciowych, w tym TQM.

Podsumowujac: zastosowanie koncepcji kaizen w administracji pub-
licznej w ramach aktualnych zalozen ustrojowych i wizji panstwa ma swoje
powazne ograniczenia. Najlepszym przykladem moze by¢é opisany ponizej
proces zarzadzania zmiang na przykiadzie projektu wdrozenia zintegrowane-
go systemu informatycznego klasy ERP na panistwowej uczelni wyzszej.

5. Zarzadzanie zmiana w projekcie wdrozenia
systemu zintegrowanego w uczelni wyzszej
— Kluczowe syndromy i dylematy organizacyjne

Informatyzacja sektora publicznego, wtym uczelni panstwowych,
w Polsce jest juz od kilku lat faktem. Niemalze kazda polska uczelnia wyzsza
prowadzita lub prowadzi znaczgcy dla jej funkcjonowania projekt informa-
tyczny. Przyktadem moze by¢ inicjatywa czterech uczelni (4U), ktére w 2007
roku rozpoczely kosztowny i niezwykle zlozony projekt wdrozenia zintegro-

.wanego systemu informatycznego klasy ERP#. Jednym z kiuczowych proble-

mow realizacji dzialan implementacyjnych nowego systemu informatyczne-
go byla kwestia zarzadzania zmiang, w wymiarze zaréwno organizacyjnym,
jak i spotecznym, kulturowym, m.in. na tle réznic modeli organizacyjnych
typu administracyjnego (zamawiajacy) i biznesowego (wykonawca).
Istotnym zrédiem potencjalnych zagrozen byla zatem kwestia realizacji
projektu informatyzacji uczelni panstwowej (administracja publiczna) przez

2 Por. E. Bendyk, Innowacyjna administracja, ,.Czas Informacji. Partnerstwo Publiczno-Pry-
watne™ 2010, or 2(3), s. 98-99.
® Por. M. Pekala, Zintegrowany system zarzgdzania uczelnig, ,,Alma Mater” 2007, or 93, s. 69-72;
strona internetowa Sapiens, dostgpne na: http:/www.sapiens.uj.edu.pl.
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podmiot prywatny (biznes). Oznaczato to, z faktu reprezentowania dwoch
réznych modeli organizacyjnych, kultur, wizji strategicznych, pojawienie
si¢ zjawisk typowych dla tego typu przedsigwzi¢¢ o charakterze publicznym
i prywatnym. W niniejszym opracowaniu przedstawiono pig¢ typowych syn-
dromoéw, obszarow generowania zagrozen i konflikiow w relacji podmiot
publiczny — prywatny w zakresie realizacji projektu wdrozenia zintegrowa-
nego systemu informatycznego klasy ERP*.

Syndrom 1: Uniwersytet to nie zaklad

AR RALLARA L L EA AR kbbbt

Kazda jednostka, podmiot publiczny, w tym np. uniwersytet, pelni swoja
misjg poprzez realizacje wiasnych celéw statutowych. Owa misja spoleczna
(np. ,.dgzenie do prawdy”) stawia podmiot publiczny, w tym przede wszyst-
kim uczelni¢ wyzsza, w roli szczegolnej, zupeinie réznej od komercyjnego
przedsigbiorstwa, dla ktorego kluczowym miernikiem efektywnosci funkcjo-
nowania jest rentownos¢.

Istnienie podmiotu publicznego, jego rozwdj, struktura organizacyjna,
procedury i tradycja s3 absolutnie niezalezne od koniunktury gospodarczej,
preferencji rynku czy skutecznosci dziatan marketingowych. W przypadku
uczelni o wiele wigkszym zagrozeniem od $wiatowego kryzysu finansowego,
dla jej sytuacji budzetowej, bedzie niz demograficzny, czy tez inercja w zakre-
sie pracy naukowej, w przeciwienstwie do, przykiadowo, satysfakeji kli
Pomijajac caly sektor uczelni prywatnych, nalezy pamigtac, ze tzw. podmi;
publiczne, a wigc uczelnie, ale teZ jednostki administracji samorzadowe]j
centrainej, sa powolywane i rozwigzywane decyzjami politycznymi, a nie
znesowymi, jak to ma miejsce na wolnym rynku. Jakie ma to znaczenie
projektéw informatycznych zwigzanych z wdrozeniem systemow ERP?

Wigkszoé¢ dostepnych rozwiazan 1T klasy ERP tworzona jest pod
przemyshu, zakladajac biznesowe modele operacyjne i decyzyjne. Najwi
$wiatowi dostawcy wytworzyli uniwersalne oprogramowanie do
nia, kiére moze by¢ implementowane w skali globalnej, uwzgledniajac
ne aspekty lokalne w wymiarze finansowo-prawnym, ale rowniez s
réznych branz i instytucji. Ma to swoje konsekwencje przede wszystkim
cesowe i terminologiczne.

2 M. Krupa, ERP w administracji ~ wojna $wiatéw?, . Lepszy Biznes. Magazyn Profesj
stow SAP” 2010, nr 3/41.
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Pomijajac prozaiczne bledy systemowe w tlumaczeniach poszczegol-
nych termindw z jezyka angielskiego na polski, pozostaje cata lista tzw.
obiektow systemowych, ktére oznaczaja zupelnie co innego w Swiecie bi-
znesu i co innego w administracji publicznej. Przyktadami takich poj¢é moga
by¢: wydzial, zaktad, dziatl, jednostka gospodarcza, definicja projektu, pod-
stawowy element planu struktury projektu (PSP), centrum zysku, zarzadza-
nie strategiczne, strategiczna karta wynikow itd.

Oznacza to w praktyce uruchomienie, dos¢ trudnego z socjologicznego
punktu widzenia, procesu ,,oswajania” i dostosowania terminologicznego
systemu do przyzwyczajen i tradycji organizacji o charakterze publicznym,
uniwersytet bowiem nie jest zakladem, a dziekan — majstrem...

Syndrom 2: Administracja nie zarabia, tylko wydaje

Jak juz wiemy, podstawowym celem kazdego podmiotu administracji
publicznej jest realizowanie celow statutowych oparte na srodkach budze-
towych pozyskiwanych w ramach ustaw i rozporzadzen. Innymi stowy: po-
przez dostgpne Srodki publiczne administracja panstwowa (samorzadowa)
w ramach uchwalonych procedur ma za zadanie realizacj¢ celéw publicz-
nych adekwatnych do charakteru jej dzialalnosci statutowe;.

Gléwny akcent jest tu potozony, w przeciwienstwie do biznesu, na mniej
lub bardziej racjonalne wydawanie pienigdzy, a nie na ich pozyskiwanie po-
przéz taka czy inng sprzedaz. To, ze coraz wigcej instytucji o charakterze
publicznym prébuje ratowaé¢ swoje budzety, wprowadzajac réznego typu
opflaty czy dziafania o charakierze quasi-biznesowym, nie oznacza podwaza-
nia tego fundamentalnego paradygmatu.

W warunkach realizacji projektu IT dla tzw. jednostki sektora finansow
publicznych pojawia si¢ w konsekwencji koniecznos¢ przede wszystkim
monitorowania przeptywow i dostgpnosci srodkéw pienigznych w wymiarze
kasowym, a dopiero potem w wymiarze memoriatowym — czyli dokladnie
odwrotnie do wymagan sprawozdawczosci biznesowej. Kontrola budzetow,
informacje o dostgpnosci srodkéw, obliga, rozrachunki i salda s3 podstawo-
wymi obiektami kontrolnymi w jednostkach administracji.

W efekcie jakos¢ integracji przeptywow o charakterze kasowym z prze-
plywami memorialowymi decyduje nie tylko o jakosci generowanych rapor-

- 16w w systemie, ale przede wszystkim o jego peinej integracji funkcjonaliej.
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Niestety, tzw. $wiat biznesu nie dostarcza wielu przykladow zastosowania
rachunkowosci budzetowej w rozumieniu m.in. Ustawy o szkolnictwie wyz-
szym. A zatem firma wdrazajaca system ERP w jednostce administracji musi
si¢ nauczy¢ od podstaw rachunkowosci budzetowej (Funds Management).

Syndrom 3: Ulepszenia w trakcie projektu?
To moze by¢ niezgodne z ustawa!

Podstawowym instrumentem funkcjonowania kazdego projektu (zamo-
wienia) realizowanego przez jednostk¢ administracji publicznej w ramach
Ustawy o zamowieniach publicznych jest przetarg. Oznacza to, ze kazda
firma konsultingowa uczestniczaca w przetargu musi zaklada¢, ze umowa
bedzie miata charakter fixed price. Ma to oczywiscie daleko idgce konse-
kwencje dla samej firmy wdrazajacej. ktéra w swojej ofercie przetargowej
powinna wzia¢ pod uwagg, ze wszelkie konieczne zmiany, np. wynikajace ze
zmiany prawa lub tez oprogramowania, beda realizowane w ramach istnie-
jacego budzetu.

Firma wdrazZajaca musi réwniez uwzglgdni¢ konieczne zasoby do monito-
rowania zmian, jakie zachodza w bardzo szeroko rozumianym prawie (Ustawa
o zamoéwieniach publicznych, Ustawa o szkolnictwie wyzszym, Kodeks pracy,
Kodeks postgpowania administracyjnego i wiele innych), aby wszelkie ustale-
nia i propozycje systemowe byly zgodne z obowiazujacymi przepisami.

Z funkcjonalnego punktu widzenia system nie musi by¢ najlepszy
2 mozliwych, tj. tanszy, szybszy, bardziej przyjazny dla uzytkownika, ale za-
wsze musi dziata¢ zgodnie z obowiazujacym prawem! Wszelkie zas zadania
zmian (tzw. change request — CR) zglaszane przez firm¢ wdrazajaca, ktore
wigza si¢ z koniecznoscig poniesienia dodatkowych kosztow (poza umowsg
przetargowa) przez jednostke¢ administracji, sa dzialaniami niezgodnymi
z Ustawa o zamdwieniach publicznych. Ta niech¢¢ do ulepszen moze by¢
powodem konsternacji konsultantéw firmy wdrazajacej, a nawet powaznego
impasu w calym projekcie.

To. ze mozemy coé wykonac lepiej w wymiarze funkcjonalnym, techno-
logicznym, systemowym itd., nie jest argumentacjg wystarczajaca dla zama-
wiajacego (administracja). Pozostaje zawsze pytanie 0 zgodnos¢ z ustawa,
o finansowanie nowego pomystu w ramach podpisanej umowy czy o zacho-
wanie ,,wiclowiekowej tradycji”.

Ahibibiii
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Syndrom 4: Ryzyko? Nie, dziekujemy

Dziatalnos¢ w ramach administracji publicznej, w przeciwienstwie do
dziatan biznesowych, zaklada zerowy poziom ryzyka. Decyzje administra-
cyjne zawsze powinny mie¢ swoje odzwierciedlenie w procedurze i, szerzej,
w prawie. Kazdy problem w realizacji projektu, kazda niestandardowa de-
cyzja, kazde nowe rozwiazanie i propozycja funkcjonalna nie moga nawet
W najmniejszym stopniu stanowi¢ zagrozenia dla realizacji biezacych zadan
statutowych.

Dlatego tez podstawowym wyznacznikiem postawy wzorowego kierow-
nika projektu po stronie zamawiajacego (administracja) wobec ryzyka bedzie
co najwyze) umiarkowany pesymizm, w przeciwienstwie do kierownika po
stronie wykonawcy (biznes), ktorego cechowaé powinien stosunkowo duzy
optymizm. Zderzenie tych dwoch naturalnych postaw zawodowych uksztatto-
wanych uwarunkowaniami — Ze si¢ tak wyraze — srodowiskowymi, moze pro-
wadzi¢ do permanentnych konfliktéw na linii zamawiajacy — wykonawca.

Ze wzglgdu na absolutny obowigzek dbatosci o srodki publiczne tylko
w peini sprawdzone rozwigzania, catkowicie potwierdzone i przetestowane
przez zespoly uzytkownikéw transakcje, absolutnie bezbledne raporty czy
brak nawet hipotetycznych zagrozen mogg stanowié¢ podstawg odbioru jakie-
gokolwiek fragmentu systemu.

Dla kierownika jako$ci po stronie zamawiajgcego jest to zadanie nie-
zwykle trudne iwymagajace ponadprzecigmych umiejetnosci w zakresie
oceny jakosci dostarczonych przez wykonawce prac. Dla wykonawcy ozna-
cza to czgsto dhugotrwaly proces poprawiania systemu, do momentu pelnej
zgodnosci z przedmiotem umowy czy koncepcja szczegotowa w ramach
obowiazujacego w dniu odbioru prawa.

Syndrom 5: Czas urzedniczy a czas biznesowy

Realizacja kazdego projektu biznesowego, w tym implementacja opro-
gramowania informatycznego klasy ERP, obok zakresu funkcjonalnego i bu-
dzetu jest tez okreslona ramami czasowymi. Oznacza to, ze sukces osiggamy
witedy, gdy: 1) uruchamiamy wszystkie zaplanowane funkcjonalnosci wyni-
kajace z umowy, a zawarte w koncepcji szczegétowej (biznesowej); 2) mies-
cimy si¢ w zaplanowanym budZecie oraz 3) dotrzymujemy termindw — czytaj:

!
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harmonogramu wdrozenia. Podobnie jest w realizacji projektow ERP w jed-
nostkach administracji publicznej, przy czym czas ,biegnie” jednak inaczej
dla zamawiajacego (administracja) i inaczej dla wdrazajacego (biznes).
Podstawowym rozroznieniem ,.czasowym” jest forma zatrudnienia.
Wickszo$¢ pracownikéw administracji ma umowy o prace (etat) na czas nie-
okreélony, ze statym poziomem dochodéw. Oznacza to prace w godzinach
7-15, pie¢ dni w tygodniu. Nadgodziny, dodatkowe dni pracy praktycznie
nie istnieja, cho¢ zapewne w regulaminie kazdej jednostki administracji pub-
licznej sa przewidziane sytuacje szczegdlne. Nie zaliczalbym jednak do nich
okoliczno$ci zwigzanych z wdroZeniem systemu informatycznego.
Konsultanci firmy wdrozeniowej maja zwykle inny system motywowania,
elastyczny czas pracy, wynagrodzenie premiowe. Tego typu przedsigbiorstwa
czesto korzystaja z ustug freelanceréw, ktérych dyspozycyjnoéé jest ograniczo-
na w znacznie mniejszym zakresie. Podstawowym wyznacznikiem zaangazo-
wania nie jest czasowy wymiar pracy (roboczogodziny), ale raczej skutecznosé
konsultanta w rozwiazywaniu poszczegolnych problemow wdrozeniowych.
Dla wykonawcy moze to oznaczaé, 7e jego wszelkie proby przyspie-
szania prac, dazenie do szybkich odbioréw poszczegélnych etapéw, pelne =
zaangazowanie w wybranym momencie nie spotkajg si¢ ze zrozumieniem -
i podobnym entuzjazmem zamawiajacego, tj. pracownikow administracji.
Potrzebna jest niewatpliwie jakas forma koordynacji czasowej po obu ;;
stronach, np. wspélna komisja w wybranym zakresie funkcjonalnym — rzecz E
raczej niespotvkana w obszarze realizacji projektow sensu stricio bizneso- 5
wych, a w warunkach wdrozenia w instytucji administracji publicznej — nie- =
zwykle skuteczna. E
Reasumujac: wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego klasy =5 =
ERP nigdy nie jest przedsigwzigciem tatwym. Szczegolnie, kiedy projekt infor- 5
matyzacji jest realizowany w obszarze sektora I (administracja publiczna) przez 3
firme wdrozeniowa z obszaru I (biznes). Zdobyte doswiadczenie w spos6b jed-
noznaczny wskazuje na duze ograniczenia w zakresie bezrefleksyjnej implemen-
tacji metod i modeli zarzadzania sensu stricto biznesowych w projektach reah-
zowanych przez podmioty publiczne. Dodatkowe argumenty na potwier
niniejszej tezy mozemy odnalezé w przeprowadzonej ponizej analizie pro:
kultur organizacyjnych typu administracyjnego i biznesowego, w kontekscie
alizacji prac wdrozeniowych w ramach projektu ERP na uczelni wyzszej.
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6. Profile kultur organizacyjnych typu
administracyjnego i biznesowego a koncepcja kaizen

Na tle przeprowadzonej analizy w pkt. 4 oraz za pomoca modelu diag-
nozowania kultur Deala—Kennedy'ego opracowano nastepujace profile kul-
tur, ktére mozemy uznaé za reprezentatywne dla organizacji typu publiczne-
go i biznesowego (tab. 2).

Tabela 2. Profile kultur organizacyjnych (Deal, Kennedy) dla podmiotow typu administracyjne-
go i biznesowego™

L TYP KULTURY |Ocena|  Profil kultury organizacyine,
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Zrodio: opracowanie wiasne.

* Por. TA. Deal, A A, Kennedy, C orporate Cultures, the Rites and Rituals of Corporate Life,

Addison-Wesley Pub. Co., Reading, Mass. 1982.
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