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Przedmowa

Celem niniejszego podrecznika jest dostarczenie studentom
i innym odbiorcom wiedzy na temat metod i narzedzi zarzadza-
nia w organizacjach publicznych, a przede wszystkim z zakresu
zarzadzania strategicznego, znormalizowanych systeméw za-
rzadzania, zarzadzania kadrami i smart city.

Podrecznik przeznaczony jest dla studentéw kierunkéw
zwigzanych z szeroko rozumianym sektorem publicznym, jak
réwniez dla pracownikéw sfery administracji publicznej. Stanowi
cenne zrodto wiedzy teoretycznej, przede wszystkim jednak
zaprezentowano w nim praktyczne podejscie w postaci kon-
kretnych zalecen w zakresie przyswajania wiedzy.

Autorzy:

Karna Wioleta (Rozdz. 4)

Kurkiewicz Andrzej (Rozdz. 1, 2.A, 2.E-F, 2.J)
Maciag Justyna (Rozdz. 2.A-D, 2.F-1, 3.A., 3.H-J)
Morgan Agata (Rozdz. 1)

Nowordl Kamilla (Rozdz. 3.B-D, 3.F-G)
Ulatowska Roksana (Rozdz. 4)






Rozdziat 1

Kontekst zarzadzania

w organizacjach publicznych

@2 W TYM ROZDZIALE DOWIESZ SIE;:
Jaka jest r6znica pomiedzy organizacja publiczna a firma prywatna?
Jakie koncepcje zarzadzania sg wykorzystywane w organizacjach publicznych?
Jakie sa Zrodta tych koncepcji i jaki byt ich rozwé;j?
Jakie wspotczesne wyzwania wiazg sie z umiedzynarodowieniem zarzadzania

organizacjami publicznymi?

1.A. Zarzadzanie w organizacjach publicznych

[EZ] podstawy teoretyczne
TEORIA ORGANIZACJI A ZARZADZANIE PUBLICZNE

Wspodtczesna Polska, podobnie jak wiekszos¢ krajéw na swiecie, charakte-
ryzuje sie systemem mieszanym, w ktérym wspétistniejg sektor prywatny
i sektor publiczny oraz znacznie mniejszy, tzw. trzeci sektor (pozarzadowy).
W kazdym z tych sektoréw dziataja organizacje - podmioty stworzone
przez cztowieka dla osiggniecia okreslonych celow.
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Definicja organizacji

Organizacja to grupa ludzi, ktéra wspotpracuje ze sobg w sposdb uporzadkowany
i skoordynowany, aby osiagnac pewien zestaw celow (R.W. Griffin).

Poprzez efekt synergii organizacje umozliwiaja realizacje znacznie wiek-
szych i ambitniejszych zamierzen, niz pozwala na to skumulowany wysitek
indywidualnych oséb. Czesto przywotywanym przyktadem jest lgdowanie
cztowieka na Ksiezycu, ktore byto mozliwe dzieki zaangazowaniu wielu
organizacji, gtéwnie z sektora publicznego. Sektor publiczny i dziatajgce
W nim organizacje wyznaczajg sobie ambitne, duze i spotecznie wazne
zadania, w zwigzku z tym istotny jest namyst nad specyfikg organizacji
publicznej, okreslenie réznic pomiedzy organizacjami publicznymi, pry-
watnymi i pozarzadowymi, identyfikacja ich mocnych i stabych stron oraz
wybor najodpowiedniejszych metod zarzadzania.

Wszyscy mamy doswiadczenia korzystania z ustug organizacji dziata-
jacych w réznych sektorach - prywatnym, publicznym i pozarzagdowym -
choc czesto nie wiemy i/lub nie zastanawiamy sie nam tym, z jakim typem
organizacji mieliSmy do czynienia. W niektorych przypadkach rozréznie-
nie jest oczywiste - instytucje, ktére sg czescig administracji publicznej
rzagdowej lub samorzadowej, takie jak: ministerstwo, urzad marszatkow-
ski, urzad miasta czy gminy, sa niewatpliwie organizacjami publicznymi.
Inne organizacje, jak na przyktad przychodnia zdrowia czy szpital, ktére
dziatajg w ramach polskiego systemu opieki zdrowotnej i oferujg swiad-
czenia finansowane z srodkéw publicznych, moga by¢ zaréwno organi-
zacjami publicznymi, np. w formie samodzielnych publicznych zaktadéw
opieki zdrowotnej (SPZOZ), jak i firmami prywatnymi w rozmaitych for-
mach prawnych, takich jak: jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza, rézne
rodzaje spoétek, np. spdtka z ograniczong odpowiedzialnoscia czy spétka
akcyjna. Bywa, ze ustugi ochrony zdrowia (najczesciej sa to hospicja)
$Swiadczy organizacja pozarzadowa, czyli organizacja dziatajagca pomiedzy
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strefg publiczng a prywatna, w tzw. trzecim sektorze. Trzeci sektor sku-
pia organizacje, ktérych dziatalnosc¢ nie jest nastawiona na osiagganie zy-
sku, natomiast zajmuja sie zaspokojeniem réznych potrzeb spotecznych
(zwigzanych z ochrong srodowiska, pomocga potrzebujacym, kulturg itd.)
uznawanych za istotne przez zatozycieli tych organizacji, a ich cele s3 po-
dobne do celéw sektora publicznego. Organizacje pozarzadowe pozostaja
jednak niezalezne od wtadzy publicznej i opieraja sie na zasadzie dobro-
wolnosci. Sektor publiczny wyréznia sie tym, ze ma obowigzek $wiadcze-
nia powszechnie dostepnych ustug publicznych. Natomiast inne organi-
zacje, w tym m.in. organizacje pozarzadowe, moga by¢ realizatorami tych
ustug. O ile dziatanie sektora publicznego - ogdlnie rozumianych struktur
panstwa - opiera sie na zasadzie administracyjnej hierarchii, obowigzkach
i mozliwosci zastosowania przymusu, a dziatanie przedsiebiorstw (sektor
prywatny) nakierowane jest na maksymalizacje zyskéw, o tyle dziatanie
trzeciego sektora odwotuje sie do dobrowolnego zaangazowania jedno-
stek opartego na wspdlnych wartosciach. Trzeci sektor jest najmniejszym
i bardzo specyficznym sektorem, tak wiec organizacje pozarzadowe s3
tylko marginalnie przywotywane w tekscie podrecznika.

W $wiecie organizacji istniejg takze formy hybrydalne, jak na przyktad
firmy ustugowe czy produkcyjne, zorganizowane w formie przedsiebiorstw
panstwowych, komunalnych badz mieszanych, ktére przedktadaja dobro
publiczne nad maksymalizacje zyskéw i takze s3 zaliczane do grupy orga-
nizacji publicznych.

Najwazniejsza rdéznica pomiedzy organizacjami publicznymi
a prywatnymi przedsiebiorstwami

Organizacje publiczne i prywatne réznig sie zasadniczo co do celéw - gtéw-
nym celem sektora publicznego i organizacji publicznych jest troska o dobro
publiczne i $wiadczenie ustug dla obywateli, podczas gdy dla prywatnych
przedsiebiorstw najwazniejszy jest zysk, ktéry prowadzona dziatalnos¢
przynosi ich witascicielom.
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3 najistotniejsze cechy organizacji publicznej

1. W organizacjach publicznych dobro publiczne / dobro wspdlne, wartosci konsty-
tucyjne i demokracja maja znacznie wieksze znaczenie niz w organizacjach pry-
watnych, gdyz sektor publiczny musi uwzgledniac szerszy zestaw norm i wartosci.

2. Kierownictwo organizacji publicznych odpowiada przed obywatelami i wyborca-
mi. Ich lider wybierany jest w gtosowaniu, choc nie zawsze jest to osoba bezpo-
Srednio zarzadzajaca organizacja.

. 3. Organizacje publiczne ktadg wiekszy nacisk na otwartos¢, przejrzystosc, rowne .
) traktowanie, bezstronnoSc i przewidywalnosc.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Christensen, Laegreid, Roness, Kjell Arne, 2007.

Innymi czesto wskazywanymi réznicami pomiedzy organizacjami publicz-
nymi a prywatnymi sa: a) forma wtasnosci; b) porzadek prawny, ktéremu
podlegaja.

Forma wtasnosci jako cecha organizacji

Do sektora wtasnosci publicznej zalicza sie wtasnos¢ panstwowg (wtas-
nos$¢ Skarbu Panstwa i panstwowych osdb prawnych), komunalng
(wtasnos¢ jednostek samorzadu terytorialnego i ich zwigzkéw) i mie-
szang (spotki z przewaga kapitatu publicznego). Kazda organizacja z prze-
wagga kapitatu publicznego jest uznawana za organizacje publiczna; uwaza
sie, ze taka forma wtasnosciowa determinuje publiczne cele i wartosci
organizacji oraz relacje z otoczeniem, w tym odpowiedzialnos¢ lideréw
przed obywatelami. Gtéwnym celem organizacji prywatnych jest genero-
wanie zysku dla wtascicieli lub udziatowcdw, a ich sukces zwykle mierzony
jest wynikami finansowymi. Opierajg sie na wtasnosci prywatnej oséb
fizycznych lub podmiotéw gospodarczych i s3 odpowiedzialne wobec
wtascicieli. Zakres ich odpowiedzialnosci wobec panstwa i spoteczen-
stwa okreslajg przepisy prawa, a tylko w niewielkim stopniu - oczekiwa-
nia spoteczne. Bywa jednak, ze przedsiebiorstwo o wtasnos$ci mieszanej,
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z przewagg kapitatu prywatnego, dziata jak organizacja publiczna z po-
wodu znacznego rozproszenia wtasnosci prywatnej i koncentracji wtas-
nosci panstwowej i w swojej dziatalnosci przedktada dobro wspdlne nad
maksymalizacje zyskow.

Porzadek prawny regulujacy dziatalnoSc organizacji

Porzadek prawny opiera sie na dwdch gtéwnych rodzajach prawa - prawie
publicznym i prywatnym. Przedmiotem prawa publicznego jest organiza-
cja panstwa i zaleznych od niego oséb prawnych, a takze organizacja ich
stosunkéw z indywidualnymi osobami. Organizacje publiczne w wiekszo-
$ci podlegaja przepisom prawa publicznego, w szczegdlnosci prawa admi-
nistracyjnego. Z kolei przedmiotem prawa prywatnego s3 relacje miedzy
osobami prywatnymi obejmujacymi zaréwno osoby fizyczne, jak i prawne.
Normy prawa publicznego chronig dobro wspdlne; korzy$é w prawie pub-
licznym rozumiana jest jako korzys$¢ dla catego spoteczenstwa, podczas
gdy prawo prywatne chroni interesy jednostkowe. W prawie publicznym
nakaz jest podstawa okreslenia obowigzku prawnego, w prawie pry-
watnym natomiast obowiazki powstajg dobrowolnie. Podziat na prawo
publiczne i prawo prywatne traci wspotczesnie na znaczeniu wraz ze
wzrastajacym zakresem obowiazkéw publicznych przekazywanych do
sfery prywatnej, np. w drodze outsourcingu ustug. Owa ewolucja jest
najwyrazniejsza na gruncie europejskiego prawa prywatnego, w nowych
modelach zarzadzania. Niemniej takze w naszym polskim systemie spo-
tykamy sie z hybrydalnymi organizacjami, ktérych dziatania regulowane
sg zarébwno przez prawo publiczne, jak i prywatne. Przyktadem sg choéby
wspominane juz niepubliczne zaktady opieki zdrowotnej, ktére podlegaja
prawu publicznemu w zakresie $wiadczen zdrowotnych finansowanych
z $Srodkéw Narodowego Funduszu Zdrowia i prawu prywatnemu jako
podmioty gospodarcze dziatajgce na rynku ustug medycznych.

Oprécz problemu z wytyczeniem wyraznych granic miedzy organi-
zacjami publicznymi i prywatnymi pojawia sie trudnos$¢ z okresleniem,
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co oznacza jedna organizacja w ramach sektora publicznego. Organizacje
publiczne s3 splecione w uktadach hierarchicznych i trudno jest okreslic,
gdzie konczy sie jedna organizacja, a zaczyna inna. Zazwyczaj cztonkami
organizacji formalnych s3 indywidualne osoby. Jednak wiele organizacji
publicznych to metaorganizacje, ktorych cztonkami sg inne organizacje -
niczym w rosyjskich lalkach matrioszkach, chowajacych sie we wnetrzu
kolejnej.

Zarzadzanie publiczne

W naukach o zarzadzaniu przedmiotem zainteresowania s3 zjawiska
i procesy zachodzace w organizacjach, ktére sg analizowane pod katem
sprawnosci zarzadzania. Jezeli wiec uznajemy, ze troska o dobro publiczne
i Swiadczenie ustug dla obywateli sg gtdwnymi cechami konstytuujacymi
organizacje publiczne, to sposob zarzadzania tymi organizacji rozni sie od
sposobu zarzadzania przedsiebiorstwami (nastawionymi na maksymaliza-
cje zysku). Nie brak jednak punktow wspadlnych, np. teoria administracji
publicznej inspirowata sie naukowym zarzadzaniem Fredericka Taylora,
model nowego zarzadzania publicznego oparty zostat na krytyce zawod-
nosci panstwa i menedzeryzmie jako remedium na nieudolnos¢ struktur
i sposobdéw zarzadzania sferg publiczng. Dlatego tez w podreczniku pre-
zentowane s réznorodne metody i techniki zarzadzania.

ADMINISTRACJA PUBLICZNA / BIUROKRACJA

Administracja publiczna zaistniata wraz z pojawieniem sie liberalnych kon-
stytucji panstwowych i wzrastajgca rolg panstwa. Wiekszo$¢ znaczacych
zmian, jakie miaty miejsce w spoteczenstwie, osiggnieto dzieki rozwojowi
administracji publicznej. Na przyktad przejscie od spoteczenstwa feudal-
nego do rozbudowanego dziewietnastowiecznego panstwa narodowego
w Europie, wprowadzanie wartosci panstw nowoczesnych, takich jak
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demokracja, wolnos¢, bezpieczenstwo i sprawiedliwosc, a takze osigganie
wspotczesnych celéw, w tym powszechnej edukacji, dostepnej opieki
zdrowotnej czy réwnosci spotecznej, bytoby niemozliwe bez rozwoju
struktur i racjonalnosci dziatania administracji publicznej. Na poczatku
XIX wieku w Europie powstato prawo administracyjne, ktére regulowato
prawa i obowigzki miedzy administracjg a obywatelem, i postepowat pro-
ces oddzielania sie prawa prywatnego od prawa publicznego. W potowie
XIX wieku istniata juz zasada zwigzania ustawowego administracji, co
oznaczato, ze administracja w swoim dziataniu (czy to ingerenciji, czy tez
natozenia obowigzku) musiata kierowac sie podstawg ustawowa.

Definicja administracji publicznej (formalnoprawna):

Administracja publiczna to zespot dziatan, czynnosci i przedsiewziec organizator-
skich i wykonawczych prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicznego przez
rozne podmioty, organy i instytucje na podstawie ustawy i w okreslonych prawem
formach.

Zrédto: https:/archiwum.mswia.gov.pl/pl/administracja/promocja-polski-na-szcz/16321,Administracja.html
(14.04.2022).

Mozna réwniez powiedzied, iz administracjg jest dziatalnosé panstwa
realizujgca jego cele, ktéra nie jest ustawodawstwem ani sagdownictwem.
Nie ma jednej teorii administracji publicznej. Administracja publiczna
skfada sie z konglomeratu wiedzy, do ktérego powstania przyczynity sie
poszczegdlne teorie. Od konca XIX wieku przez ponad sto lat dziatania in-
stytucji sektora publicznego koncentrowano sie wokét idei panstwa prawa,
ktérego dziatanie opiera sie na bezosobowych przepisach prawnych. W Eu-
ropie popularna byta koncepcja ,idealnej biurokracji” Maxa Webera, ktéra
W znaczacym stopniu wptyneta na strukture i sposoby funkcjonowania
instytucji publicznych w panstwach europejskich. Max Weber postrzegat
biurokracje zaréwno jako instytucje, jak i forme organizacji pracy.


https://archiwum.mswia.gov.pl/pl/administracja/promocja-polski-na-szcz/16321,Administracja.html
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Przyjmujac tradycyjng weberowska perspektywe, fundamentami ad-
ministracji publicznej sa:
uznana wtadza formalna,
ustanowione prawa i reguty,
rozdziat kompetencji oparty na specjalistycznej wiedzy,
hierarchia jako metoda radzenia sobie z koordynacja,
dokumentacja pisemna w celu ustanowienia ciggtosci dziatania,
oddzielenie organizacji od oséb zajmujgcych w niej stanowiska,
troska o techniki organizacyjne.

vV VY VY vV VvV VY

Trudno sobie dzisiaj wyobrazi¢, ale sto lat temu stowo ,biuro-
kracja” miato znaczenie pozytywne. Oznaczato ono racjonalna,
sprawng metode organizacji, co$, co miato zastgpic¢ arbi-
tralng wtadze sprawowang przez autorytarne rezimy. Biuro-
kracja wniosta do rzadzenia ten sam logiczny porzadek, co linia
produkcyjna do fabryk. Opierajac sie na hierarchicznej struk-
turze organéw wtadzy i zarzadzania oraz na ich funkcjonalnej
specjalizacji, umozliwiata podejmowanie wielkich, komplekso-
wych zadan (Osborne i Gaebler, 1992, s. 34).

W Stanach Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej studia i praktyki instytu-
cji publicznych koncentrowaty sie wokét mysli Woodrowa Wilsona i Frede-
ricka Taylora. Dziedzina administracji publicznej siega 1887 roku i publika-
cji eseju zatozycielskiego Woodrowa Wilsona The Study of Administration.
Woodrow Wilsons uwazany jest za ojca administracji publicznej w Swiecie
anglosaskim. Jego gtéwnga ideg byto stworzenie dyscypliny naukowej
zajmujacej sie administracjg publiczng w celu lepszego zrozumienia me-
tod, ktére poprawiajg skutecznos$é projektowania i wdrazania polityk
publicznych. Przejat od Fredericka Taylora zasade naukowego zarzadza-
nia (tj. naukowy podziat pracy wewnatrz organizacji, szkolenie dostoso-
wane do celéw organizacji, procedura zorientowana na zadania, podziat
menedzerowie - pracownicy).
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Te dwie szkoty myslenia rzadzity organizacjami publicznymi do po-
czatku lat 80. XX wieku. Wraz z rozwojem panstw pojawity sie nowe
obszary aktywnosci administracji publicznej i nowe formy organizacji
publicznych. Pod koniec lat 80. opracowano teorie decyzji, ekonomie
neoklasyczng i teorie wyboru publicznego. Od lat 90. obecne s3 tez teoria
aktora sieci i teoria interesariuszy.

Niektorzy autorzy, zwtaszcza prawnicy administratywisci, stojg na sta-
nowisku, ze w odniesieniu do administracji publicznej nie mozna méwic
0 zarzadzaniu, ale o procesach rzadzenia. Mimo ze administracja pub-
liczna wyrdznia sie wsrdd innych organizacji specyficznymi cechami (dzia-
taniem w imieniu i na rachunek panstwa, szczegdlnym powigzaniem ze
sferg polityczng, ciggtoscia i stabilnos$cig dziatan, dziataniem na podsta-
wie prawa i w jego granicach, dziataniem w interesie publicznym, dziata-
niem w ramach przyznanej prawem kompetencji, bezosobowym i wtad-
czym charakterem dziatan, hierarchicznym podporzadkowaniem organow,
powierzaniem realizacji zadan zawodowym urzednikom), ktére wskazuja
na przewage procesow rzadzenia niz zarzadzania, tym niemniej jej insty-
tucje naleza do grupy organizacji publicznych i, podobnie jak inne orga-
nizacje, mogg byc¢ dobrze lub niezbyt dobrze zarzadzane. Systematyczny
proces osiggania celdw organizacyjnych przy wykorzystaniu zasobéw
wymaga zarzadzania ludZzmi i utworzenia okre$lonych struktur, w kté-
rych sktad wchodza osoby tam zatrudnione. Nie mozna ignorowa¢ faktu,
ze administracja publiczna ulega przeobrazeniom wraz ze zmianami spo-
tecznymi, wzrastajacg demokratyzacjg proceséw podejmowania decyzji
i stabngcym przyzwoleniem na hierarchiczne, autorytatywne podejmo-
wanie decyzji w sektorze publicznym. W tradycyjnym ujeciu administracja
publiczna byta w pewnym sensie synonimem rzagdowej biurokracji. Przez
dekady nacisk na hierarchie, dowodzenie i kontrole oraz odgérne zarza-
dzanie zostat zastgpiony - przechodzac przez trzy dominujace etapy -
przez sieci i wspotprace.
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Administracja publiczna, a szerzej: nowoczesne organizacje publiczne,
przeszta w rzeczywistosSci przez trzy dominujgce systemy zarzadzania:

1. Najdtuzszy, najbardziej znaczacy, okreslany jako dawna administracja
publiczna / biurokracja, od poczatku 1900 roku do lat 80.;

2. Nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management), od konca lat 80.
do roku 2000;

3. Wspotzarzadzanie publiczne (Public Governance).

Il. 1. Modele zarzadzania publicznego

Biurokracja / Nowe
dawna Zarzadzanie Wspot-
administracja - Publiczne - zarzadzanie
publiczna

Zrédto: opracowanie wiasne za Vignieri (2020).

1.B. Nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management)

Nowe zarzadzanie publiczne pojawito sie jako odpowiedZ na rosnaca
ztozonos$¢ spraw publicznych i kryzys fiskalny, z jakim borykaty sie rzady
na catym $wiecie. Presja finansowa spowodowata, ze instytucje pub-
liczne zaczety wdrazac programy zmniejszania rozmiaréw organizacji oraz
redukowac liczbe instytucji publicznych. Innowacje w zakresie techno-
logii i informacji doprowadzity do przyspieszenia proceséw komunikacji
miedzy organizacjami i pracownikami, umozliwiajgc réwniez komunika-
cje na skale $wiatowa. Pojawit sie poglad neoliberalny, ktory obarczat
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organizacje biurokratyczne odpowiedzialnoscia za nieefektywnos¢ w do-
starczaniu ustug publicznych, oraz teoria wyboru publicznego, ktéra ostro
krytykowata biurokratyczny model administracji publicznej. Teorie te
stworzyty powszechne przekonanie o nieefektywnosci sektora publicz-
nego - w przeciwienstwie do instytucji rynkowych. Zwolennicy nowego
zarzadzania publicznego zapewniali o przewadze technik menedzerskich
sektora prywatnego nad technikami administracji publicznej, przyjmujac
za pewnik, ze techniki te doprowadza do poprawy efektywnosci i sku-
tecznosci ustug publicznych.

Poza oczywistymi przyczynami zmian (np. presjg finansowa, stabg
efektywnos$cia dziatan, oczekiwaniami dotyczacymi konkurencyjnosci
Swiadczonych ustug publicznych i reagowaniem na rzeczywiste potrzeby
obywateli) rozwoj nowych teorii spoteczno-ekonomicznych podwazyt pod-
stawowe zasady tradycyjnej administracji publicznej. Rozne idee, teorie
i dowody empiryczne wymuszaty wprowadzenie zmian - przejscie z mo-
delu dawnej administracji publicznej do nowego zarzadzania publicznego.

Kluczowe elementy reform nowego zarzadzania publicznego obej-
mowaty:

» wprowadzenie praktyk zarzadzania typowych dla sektora prywatnego,

v

vV v VY

artykulacje interesu publicznego za posrednictwem menedzeréw pub-
licznych,
urynkowienie ustug publicznych,
koncentracje na przedsiebiorczej roli polityki,
kontrole naktadéw i ocene wynikdw,
zarzadzanie wydajnoscia.
W modelu tym cenione byty postawa przedsiebiorcza oraz dazenie do
ograniczenia panstwa poprzez rézne formy urynkowienia ustug publicznych.

Model nowego zarzadzania publicznego promowat decentralizacje i kon-
kurencje. Decentralizacja spowodowata wzrost liczby instytucji, brak koor-
dynacji ich dziatan, a w niektérych przypadkach prowadzita do braku spéj-
nosci wdrazanych programoéw politycznych. W rezultacie spowodowato
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to fragmentacje polityk publicznych. Wprowadzane odgérnie przestarzate
techniki zarzadzania zapozyczone od sektora prywatnego nie zostaty
dostosowane do kontekstu dziatania konkretnych organizacji publicz-
nych. Jednak najwieksza stabosciag tego modelu okazata sie nadmierna
koncentracja na zarzadzaniu wydajnoscia, oparta gtéwnie na pomiarze
naktadow i wynikéw, a nie na stopniu osiggania celow.

1.C. Polska

Po odzyskaniu przez Polske niepodlegtosci w 1918 roku rozpoczat sie
proces taczenia trzech réznych porzadkéw administracyjnych funkcjo-
nujagcych w trzech zaborach: niemieckim, austriackim i rosyjskim we
wspoélny system administracji panistwowej Il Rzeczpospolitej Polskie;j.
System ten, oparty na zasadach biurokracji, byt podobny do innych
systeméw Zachodniej Europy. Wybuch Il wojny swiatowe]j przerwat
jednak ten proces.

Rok 1945 i porozumienia jattanskie doprowadzity do powstania Pol-
skiej Rzeczpospolitej Ludowej (PRL), istniejacej do roku 1989 jako scentra-
lizowane panstwo satelickie Zwigzku Radzieckiego, w ktérym przewaza-
jaca wiekszos¢ zadan gospodarczych i spotecznych byta realizowana przez
rzad centralny i podporzadkowane mu organizacje panstwowe. Obec-
nie tylko na Kubie i w Korei Pétnocnej istnieje taka supremacja panstwa.
W PRL-u administracja, zorganizowana na wzér sowiecki, stata sie jedng
z gtéwnych sit upanstwowienia, a pézniej i zarzadzania - przejeta pra-
wie wszystkie sfery zycia publicznego. Administracja paristwowa reali-
zowata zadania reglamentacyjno-porzadkowe, m.in. rzadzenie ludZzmi za
pomoca nakazow i zakazéw, wydawanie i cofanie pozwolen na dziatal-
nos¢ gospodarcza, handlows i oswiatowo-kulturalng itp. Realizowata tez
zadania w sferze gospodarki za pomocg centralnych planéw gospodar-
czych, zalecen i polecen dla kadry kierowniczej powotanej przez organy
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partyjne. Byt to model panstwa totalitarnego, a modelem zarzadzania
byta totalitarna biurokracja.

Po 1989 roku Polska zainicjowata proces tworzenia struktur demo-
kratycznych, w tym odbudowe samorzadu terytorialnego i mechanizmoéw
wolnego rynku, co doprowadzito do stworzenia nowych organizacji w sek-
torze publicznym i prywatnym. Pod naciskiem Miedzynarodowego Fun-
duszu Walutowego i Banku Swiatowego w latach 90. zaczeto wdrazac
terapie szokowg i neoliberalizm, postulujgcy prymat wtasnosci prywatne;j
i szybka prywatyzacje, ograniczenie funkcji panstwa oraz nizsze wydatki
publiczne. Koncepcja ta zostata dobrze przyjeta przez polskie elity ekono-
miczne i polityczne i otworzyta droge do wprowadzenia modelu nowego
zarzadzania publicznego w sektorze publicznym, ktéry otworzyt sie na
wspotprace z sektorem prywatnym. W krajach socjalistycznych przez
dziesieciolecia zarzucony byt podziat prawa na prawo publiczne i prawo
prywatne. W nowej rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej uznano wtas-
nos$¢ prywatng i sfere prawa prywatnego za poddane szczegdlnej ochronie
przed ingerencja panstwa i jego organow, co doprowadzito do degradacji
sfery publiczne;j.

Woprowadzenie modelu wspétzarzadzania w zarzadzaniu publicznym
w Polsce zostato wywotane przez proces akcesji Polski do Unii Europej-
skiej. Doradcy przedakcesyjni promowali zasade partnerstwa i zarzadzania
wielopoziomowego z udziatem duzych regionéw w latach 2000-20083.
W 2004 roku, po wejsciu do struktur Unii Europejskiej, Polska zaczeta
uczestniczy¢ w europejskiej polityce spdjnosci, co z jednej strony spowo-
dowato krétkotrwaty powrét do tradycyjnego modelu zarzadzania pub-
licznego ,idealnej biurokracji” (UE zwracata uwage na stabo$c¢ spoteczen-
stwa obywatelskiego i niski potencjat partneréw publicznych w nowych
panstwach cztonkowskich), a z drugiej - przys$pieszyto wypracowanie
nowych metod i narzedzi zarzadzania publicznego wraz ze zwieksza-
niem sie stopnia absorbcji Srodkéw i dostosowania sposobéw wdrazania
polityk publicznych do standardéw unijnych. Inicjowanie nowych mo-
deli zarzadzania nie wypierato tych poprzednich, proces ten polegat na
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syntezie r6znych metod i narzedzi typowych dla biurokracji czy podejscia
menedzerskiego z modelu nowego zarzadzania publicznego z metodami
partycypacyjnymi typowymi dla wspétzarzadzania.

Il. 2. Trzy modele zarzadzania organizacjami

Nowe
zarzadzanie
publiczne

Wspét-
zarzadzanie

Totalitarna
biurokracja

Zrédto: opracowanie wiasne.

1.D. Umiedzynarodowienie i konsekwencje umiedzynarodowienia

WSsréd zewnetrznych czynnikéw obserwowanych w procesie umiedzy-
narodowienia organizacji publicznych wyrézni¢ mozna zjawiska i procesy
w skali makro, takie jak: globalizacja, postep w komunikacji i technologii,
zmiany demograficzne i spoteczne, oraz w skali mezo, takie jak: instytucje
miedzynarodowe, standaryzacja i regulacje panstwowe. Silny wptyw na
te zmiany miaty neoliberalne trendy, ktére pojawity sie w zarzadzaniu
organizacjami publicznymi.

Globalnie wystepujace zjawiska, zarébwno pozytywne, np. rozwéj
ekonomiczny, postep technologiczny, rozwéj transportu czy rewolucja
informatyczna, jak i negatywne, wsréd ktérych sg m.in.: konflikty zbrojne,
tamanie praw cztowieka, przestepczosé, terroryzm czy nielegalna imigra-
cja, wymagaja od sektora publicznego wspétczesnych panstw podejmo-
wania wspolnych dziatan, opartych na podobnych, a czasami ujednolico-
nych standardach.
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Umiedzynarodowienie standardéw dziatania organizacji publicznych
dokonuje sie przede wszystkim poprzez cztonkostwo panstw w tych
samych organizacjach miedzynarodowych. W ramach ich dziatalnosci
zawierane s3 umowy miedzynarodowe, ktére unifikuja dziatania sektora
publicznego w ramach przyjetego modelu zarzadzania publicznego. Kra-
jowe przepisy w coraz wiekszym stopniu wzoruja sie na zagranicznych lub
ponadnarodowych modelach albo wrecz sg zastepowane przez ponad-
narodowe regulacje. By¢ moze najwyrazniejszym przyktadem jest proces
internacjonalizacji zwigzany z przystapieniem paristw do Unii Europejskie;j.
Rozpowszechnianie wzorcéw w obrebie proceséw europeizacji oparte
jest najczesciej na przekazywaniu najlepszych praktyk oraz internalizacji
europejskich regut postepowania do tego stopnia, ze niejako wrastajg
w system krajowy. Trwatg konsekwencjg procesu integracji europejskiej
jest zatarcie podziatu na klasycznie rozumiane funkcje zewnetrzne i we-
wnetrzne panstwa i zakwestionowanie scentralizowanego modelu zarza-
dzania polityka w panstwie opartym na rzadzie na rzecz harmonijnego
zarzadzania sprawami publicznymi z istotng rolg procedur i struktur ad-
ministracyjnych.
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Rozdziat 2

Znormalizowane systemy zarzadzania
jako narzedzia doskonalenia
organizacji publicznej

W TYM ROZDZIALE DOWIESZ SIE:

Jakie byty przestanki i historia wdrazania znormalizowanych systemow zarza-
dzania w polskich organizacjach publicznych?

Jaki jest obecnie zakres i jaka jest liczba wdrozonych i scertyfikowanych syste-
mow zarzadzania?

Na czym polega normalizacja i dlaczego jest tak wazna w naszym zyciu?
Jaka jest struktura systemu normalizacyjnego w Polsce i na Swiecie?
Do czego stuza normy w zakresie zarzadzania?

Jakie normy w zakresie zarzadzania sa najczesciej stosowane w organizacjach
publicznych?

Do czego stuza normy w zakresie zarzadzania jakoscia, zarzadzania Srodowiskiem,
bezpieczenstwem i higiena pracy, ciggtoscia dziatania, energia, bezpieczefstwem
informacji oraz dziataniami antykorupcyjnymi i jakie sg ich wymagania?

2.A. Wprowadzenie

W 1993 roku w Wielkiej Brytanii ukazat sie artykut Davida Osborne’a
Reinventing the Government (Osborn, 1993). Autor zaproponowat w nim
nowa koncepcje zarzadzania organizacjami publicznymi - urzedy miaty
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odtad by¢ konkurencyjne, zorientowane na wyniki i na potrzeby klien-
téw. Urzad miat stac sie punktem ustugowym, a petent - klientem. Na fali
nowego podejscia do zarzadzania organizacjami publicznymi okres-
lanego jako New Public Management (NPM, nowe zarzadzanie pub-
liczne) organizacje publiczne zaczety implementowaé biznesowe koncep-
cje, metody i narzedzia zarzadzania, w tym normy zarzadzania. Pierwszy
w Swiecie certyfikat jakosci, ISO 9001, w administracji publicznej uzys-
kato w 1995 roku kanadyjskie 15-tysieczne miasto Saint-Augustin-
de-Desmaures (https:/archiwum.dzierzoniow.pl/pl/page/zarz%C4%85-
dzanie-jako%C5%9Bci%C4%85 (15.03.2023)). Do dzi$ ponad 60% ka-
nadyjskich urzedéw zaimplementowato zatozenia znormalizowanego
systemu zarzadzania jakoscia. Z kolei w Wielkiej Brytanii az 90% instytu-
cji samorzadu terytorialnego posiada certyfikat ISO 9001 (Batko, 2009).
W Polsce pierwszy certyfikat ISO serii 9001 dla jednostki administracji
zdobytw 2000 roku Urzad Miasta w Dzierzoniowie (https:/dzierzoniow.pl/
page/osiagniecia), kolejnymi urzedami, ktére uzyskaty certyfikaty ISO 9001
byty: Urzad Miasta w Kwidzynie (2000), Urzad Miasta w Bielsku-Biatej
(2000), Urzad Miasta w Gliwicach (2000). Pierwsze starostwo powiatowe,
ktore uzyskato certyfikat ISO 9001, to Raciborz (Gajdzik, 2002).
Przestanka do podjecia prac w polskich organizacjach publicznych nad
wdrazaniem znormalizowanych systemow zarzadzania, a przede wszyst-
kim normy ISO 9001, byta przede wszystkim reforma administracji prze-
prowadzona w 1998 roku. Stworzono wtedy nowg strukture administra-
cji samorzadowej, a w sktad rad w gminach, miastach i powiatach weszty
osoby, ktére miaty doswiadczenie we wdrazaniu znormalizowanych sy-
stemoéw zarzadzania w biznesie. Czesto to wtasnie ich inicjatywa byta
impulsem do rozpoczecia procesu zmiany. Wsparciem byt program rza-
dowy ,,Doskonalenie jakosci w administracji publicznej”, ktorego inicjato-
rem i promotorem byt premier Buzek wspélnie z Stawomirem Wysockim.
Kolejnym programem byt projekt dedykowany CAF (Common Assessment
Framework), ktorego celem byta kompleksowa ocena oraz doskonalenie
systemow zarzadzania i jakosci zarzadzania w administracji publiczne;j.
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W Polsce pierwsze oceny wedtug modelu CAF zostaty przeprowadzone
juz w 2006 roku. Dodatkowo realizacja programow i dostepnos¢ licznych
dotacji przys$pieszyta proces wdrazania systemow zarzadzania w organi-
zacjach publicznych (m.in. PO KL 2007-2013, poddziatanie: 5.2.1 Mo-
dernizacja zarzadzania w administracji samorzadowej, w ktérego ramach
wdrazano usprawnienia zarzadcze w administracji w zakresie zarzadzania
jakoscig, programy rzagdowe typu: ,Przyjazna Administracja”, ,Przejrzysta
Polska” czy ,eAdministracja”) (Wronka, 2018).

Celem podjetych dziatan byta poprawa jakosci zarzadzania w sekto-
rze publicznym. Inicjatywy odnosity sie gtéwnie do instytucji centralnych
oraz sektora samorzadowego i obejmowaty powoli inne sektory, takie jak:
ochrona zdrowia, edukacja, szkolnictwo wyzsze. Organizacje publiczne
kierowaty sie réoznymi przestankami, podejmujac decyzje o wdrazaniu
znormalizowanych systemdéw zarzadzania. Byty to czynniki zewnetrzne,
takie jak: inicjatywa i wsparcie rzadowe, inicjatywa pochodzaca ze $wiata
nauki, udziat w programach miedzynarodowych, wymagania projektowe,
inspiracja zarzadzajacych przyktadami pochodzacymi z innych panstw, wi-
zyty studyjne w ramach uméw partnerskich (szczegdlnie Niemcy, Wielka
Brytania), cheé pozyskania nowych kontrahentéw lub $wiadczenia no-
wych ustug, rozwéj techniki i technologii, reformy prawne, dodatkowe
korzysci zwigzane z finansowaniem, promocja prowadzona przez firmy
szkoleniowe i konsultingowe itp. Do przestanek wewnetrznych mozna za-
liczy¢ transformacje organizacyjna, techniczng i kulturowa, podyktowana
zmiang paradygmatu zarzadzania w organizacjach publicznych (NPM), glo-
balizacje przejawiajaca sie w unifikacji i standaryzacji rozwigzan w zakresie
sektora publicznego, wzmacniang poprzez wtaczanie Polski w struktury
miedzynarodowe, np. UE, oraz zacie$nianie wspdtpracy miedzynarodo-
wej. Obecnie jako kolejng przestanke za wdrazaniem znormalizowanych
systemow zarzadzania w organizacjach publicznych uznaje sie ich zna-
czenie w realizacji celow zréwnowazonego rozwoju (ESG). Juz od wielu
lat bierze sie pod uwage, ze systemy zarzadzania jakoscia, Srodowiskiem,
bezpieczenstwem i higieng pracy, energia, spoteczng odpowiedzialnoscia,



Rozdziat 2: Znormalizowane systemy zarzadzania... 28

bezpieczenstwem informacji czy systemy antykorupcyjne wpieraja rapor-
towanie oraz realizacje wskaznikéw ESG (Bugdol, 2023). Wdrozenie do-
browolnych norm w zakresie zarzadzania jest odpowiedzig nie tylko na
wymagania otoczenia instytucjonalnego organizacji, ale pozwala ono tez
na potwierdzenie przez nig jednorodnosci i powtarzalnosci swoich pro-
cesow. Jest takze zobowigzaniem do realizacji celéw zrownowazonego
rozwoju (Wisniewska, 2022).

Od 1993 roku Miedzynarodowa Organizacja Standaryzacyjna ISO
gromadzi dane statystyczne na temat zakresu wykorzystania znormalizo-
wanych systeméw zarzadzania w réznych panstwach i sektorach (https:/
www.iso.org/committee/54998.html?t=fe1zmUJZEtBWW44bXQaxEEhX
yPBIT9cUALIPSY3kL8J4-GrZ6jquix38wwjCPeg4&view=documents#sect
ion-isodocuments-top). Dane te wskazuja na utrzymywanie sie generalnie
pozytywnego trendu w zakresie certyfikacji. Mozna réwniez zauwazyé,
ze organizacje publiczne w Polsce coraz czesciej siegaja po inne normy,
nie tylko ISO 9001.

Celem rozdziatu jest prezentacja i omowienie wymagan norm w za-
kresie zarzadzania stosowanych w organizacjach publicznych. Zamie-
rzeniem autordéw jest dostarczenie podstawowej wiedzy w zakresie
normalizacji, idei systemow zarzadzania oraz nieustannego doskonalenia.
Dane statystyczne publikowane przez ISO dotyczace ilosci aktywnych
certyfikatow staty sie dla autoréw przestanka do wyboru norm omo-
wionych w tym rozdziale. Poprzez zadania i ¢wiczenia autorzy pragna
pogtebi¢ umiejetnosci czytelnikdw w zakresie czytania i rozumienia
zapiséw normalizacyjnych, poszukiwania i weryfikowania informacji
dotyczacych norm, analizy studiéw przypadkow. Intencjg autoréw jest
zbudowanie swiadomosci znaczenia normalizacji w doskonaleniu za-
rzadzania organizacjami publicznymi oraz zachecenie do poszerzania
wiedzy w tym zakresie poprzez wskazanie dalszych kierunkéw studiéw
literaturowych oraz z wykorzystaniem innych Zrodet.


https://www.iso.org/committee/54998.html?t=fe1zmUJZEtBwW44bXQaxEEhXyPBIT9cUALlPSY3kL8J4-GrZ6jquix38wwjCPeg4&view=documents%23section-isodocuments-top
https://www.iso.org/committee/54998.html?t=fe1zmUJZEtBwW44bXQaxEEhXyPBIT9cUALlPSY3kL8J4-GrZ6jquix38wwjCPeg4&view=documents%23section-isodocuments-top
https://www.iso.org/committee/54998.html?t=fe1zmUJZEtBwW44bXQaxEEhXyPBIT9cUALlPSY3kL8J4-GrZ6jquix38wwjCPeg4&view=documents%23section-isodocuments-top
https://www.iso.org/committee/54998.html?t=fe1zmUJZEtBwW44bXQaxEEhXyPBIT9cUALlPSY3kL8J4-GrZ6jquix38wwjCPeg4&view=documents%23section-isodocuments-top

Rozdziat 2: Znormalizowane systemy zarzadzania... 29

2.B. Normalizacja - cele, struktura systemu i efekty

[EZ] Podstawy teoretyczne

Normalizacja, przedmiot normalizacji, norma

Normalizacja jest definiowana jako dobrowolna i niezalezna dziatalnos¢
polegajgca na opracowywaniu, publikowaniu i wdrazaniu norm w celu
przystosowania jakosci obiektéw do wymagan i potrzeb, ktére maja zaspo-
kaja¢. Ogélnie normalizacja polega na wyborze jednej opcji lub wariantu
i promowania go jako standardu dla produktu (wyrobu, ustugi), procesu
lub systemu zarzadzania (Rogala, 2012). Norma definiuje normalizacje
jako dziatalnos¢ majgcq na celu uzyskanie optymalnego, w danych okolicz-
nosciach, stopnia uporzqdkowania w okreslonym zakresie, poprzez ustala-
nie postanowien przeznaczonych do powszechnego i wielokrotnego stoso-
wania, dotyczqgcych probleméw istniejgcych lub mozliwych do wystgpienia
(PN-EN 45020). Normalizacja moze obejmowac swoim zakresem ter-
miny, badania, wyroby, ustugi, procesy, interfejs lub dane, ktérych ja-
kosc jest postulowana i celowo ograniczana poprzez zestaw wymagan/
wytycznych zawartych w normie. Norma to dokument przyjety na za-
sadzie konsensusu i zatwierdzony przez upowazniong jednostke orga-
nizacyjna ustalajacy - do powszechnego i wielokrotnego stosowania -
zasady, wytyczne i charakterystyki odnoszace sie do réznych rodzajéw
dziatalnosci lub ich wynikéw i zmierzajacy do uzyskania optymalnego
stopnia uporzadkowania w okres$lonym zakresie (PN-EN 45020). Nalezy
w tym miejscu rozrézni¢ pojecie normy i standardu. Norma jest rozu-
miana jako dokument, ktéry powstaje w procesie normalizacji. Natomiast
standard oznacza okreslony poziom, np. standard hotelu, standard zycia
(PN_EN-45020). Standard oznacza tez, Zze praca za kazdym razem wyko-
nywana jest w ten sam sposéb, aby uzyskac ten sam efekt. Powtarzal-
noé¢ jest podstawg do utrzymania i doskonalenia jako$ci. W normach
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mogg by¢ zawarte wytyczne lub wymagania dla produktow (wyrobow
i ustug), procesow czy systemow zarzadzania. Norma moze by¢ réwniez
definiowana jako swoisty produkt wiedzy. Jest najlepszym w danym mo-
mencie wzorcem i sposobem dziatania, zawierajagcym osiaggniecia nauki,
techniki, jak i praktyki w wymiarze krajowym i/lub miedzynarodowym.
Ze wzgledu na zasieg stosowania wyrézniamy:

» normy zaktadowe (stosowane w danej organizacji),

» normy krajowe (stosowane na terenie danego kraju),

» normy regionalne (stosowane na obszarze regionu, grupy panstw powia-
zanych w réznych zwigzkach, np. EFTA),

» normy miedzynarodowe (stosowane na catym $wiecie).

Normy sg przeznaczone do dobrowolnego stosowania, jednak na
mocy odpowiednich przepiséw prawa mogg stac sie obligatoryjne.
Na przyktad w Polsce norma obligatoryjng dla organizacji dziatajacych
w tancuchach zywnosciowych jest HACCP - System Analizy Zagrozen
i Krytycznych Punktow Kontroli (Hazard Analysis and Critical Control
Points). Konieczno$¢ wdrazania systemow zarzadzania opartych na wy-
maganiach norm moze tez wynikac ze specyfiki pewnych branz, gdzie
staty sie one swoistym wyznacznikiem standardu dziatania. Na przyktad
w sektorze ochrony zdrowia, a szczegdlnie w szpitalach, bardzo popu-
larne sg systemy zarzadzania jakoscia zgodne z wymaganiami normy
ISO 9001. Wynika to z faktu, ze w procesie kontraktowania ustug medycz-
nych otrzymuja one dodatkowe punkty za posiadane certyfikaty.

Cele dziatalnoSci normalizacyjnej

Dziatalno$¢ normalizacyjna ma przede wszystkim na celu:

» ograniczenie i regulowanie réznorodnosci rozwigzan w organizacjach na
catym $wiecie;

» zwiekszanie uzytecznosci wyrobdw, ustug, proceséw i systemoéw zarzadzania;

» zapewnienie kompatybilnosci, czyli ograniczanie niekorzystnych oddzia-
tywan wzajemnych wyrobdéw, ustug i procesow;
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» zwiekszanie zamiennosci rozumianej jako mozliwos¢ zastapienia jednego
wyrobu, ustugi, procesu lub systemu zarzadzania innym, ktory spetnia
okreslone wymagania;

» ochrone klienta, pracownika, uzytkownika i innych podmiotéw rozumiang
jako zapewnienie ochrony zycia, zdrowia i bezpieczenstwa;

» ochrone $rodowiska, czyli zabezpieczenia sSrodowiska przed powstaniem
nieakceptowanych szkdéd spowodowanych uzytkowaniem wyrobéw, pro-
cesow i ustug i systemdw zarzadzania;

» poprawienie wzajemnego zrozumienia - utatwianie porozumiewania sie
poprzez okreslenie terminéw, definicji, oznaczen i symboli do powszech-
nego stosowania, szczegdlnie w wymianie handlowej;

» stosowanie uznanych regut technicznych lub rozwigzan organizacyjnych
w celu podnoszenia efektywnosci ekonomicznej organizacji poprzez ra-
cjonalizacje produkgji i $wiadczenia ustug (PN-EN 45020; Rogala 2012;
https:/samorzad.pap.pl/kategoria/archiwum/zarzadzac-jakoscia-ekspert-
ka-o-znormalizowanym-systemie-zarzadzania-jakoscia-w).

Struktura systemu normalizacyjnego

Miedzynarodowy system normalizacyjny ksztattuje sie od poczatku
XX wieku w odpowiedzi na potrzeby formutowane przez rzady poszcze-
golnych panstw oraz organizacje gospodarcze w zakresie normalizacji
produktow (wyrobdw i ustug), procesow i systemow zarzadzania. Wspot-
cze$nie ma on charakter wielostopniowy i obejmuje normalizacje miedzy-
narodowg, regionalng i krajowa.

» Normalizacja miedzynarodowa - najwazniejszg instytucjg normalizacyjna
publikujaca normy miedzynarodowe jest Miedzynarodowa Organizacja
Standaryzacyjna (International Organization for Standardization, ISO).
To $wiatowa federacja krajowych organizacji normalizacyjnych, ktéra
powstata w 1947 roku w Genewie. Celem dziatalnosci jest opracowy-
wanie norm w skali Swiatowej na potrzeby miedzynarodowej wymiany
towarow i ustug oraz wspoétpracy w dziedzinie naukowej, techniczne;j


https://samorzad.pap.pl/kategoria/archiwum/zarzadzac-jakoscia-ekspertka-o-znormalizowanym-systemie-zarzadzania-jakoscia-w
https://samorzad.pap.pl/kategoria/archiwum/zarzadzac-jakoscia-ekspertka-o-znormalizowanym-systemie-zarzadzania-jakoscia-w
https://samorzad.pap.pl/kategoria/archiwum/zarzadzac-jakoscia-ekspertka-o-znormalizowanym-systemie-zarzadzania-jakoscia-w
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i gospodarczej. Normy przez nig publikowane s3 oznaczane symbolem ISO.
Wszystkie normy miedzynarodowe z okresleniem ich aktualnego statusu
(obowiazujaca, wycofana, w trakcie prac) mozna znalez¢é na stronie ISO
(https:/www.iso.org/home.html). Obok ISO bliZzniacza dziatalno$¢ prowa-
dzi IEC (International Electrotechnical Commission, Miedzynarodowa Ko-
misja Elektrotechniczna), zajmujaca sie wytacznie normalizacjg w zakre-
sie elektrotechniki (https:/iec.ch/homepage). Normy publikowane przez
te organizacje sg oznaczane symbolem IEC. Normy publikowane wspél-
nie z ISO s3 oznaczone symbolem ISO/IEC.

» Normalizacja regionalna - do najwazniejszych organizacji w Europie moz-
na zaliczy¢ Europejski Komitet Normalizacyjny (European Committee
for Standardization, CEN). Jest to miedzynarodowe niedochodowe sto-
warzyszenie powstate w 1974 roku w Belgii. Cztonkami CEN s3 krajowe
jednostki normalizacyjne (NSB) panstw Unii Europejskiej i EFTA. Celem
dziatania jest wspomaganie gospodarki europejskiej, jej koniunktury oraz
konkurencyjnosci poprzez eliminowanie barier handlowych, promowanie
bezpieczenstwa, umozliwianie wymienialnosci i wspotdziatania w zakresie
produktéw, systemow i ustug oraz promowanie wspélnego jezyka tech-
nicznego. CEN - Europejski Komitet Normalizacyjny publikuje normy
oznaczone symbolem EN. Normy europejskie z okresleniem ich aktu-
alnego statusu (obowigzujaca, wycofana, w trakcie prac) mozna znalezé
na stronie https:/www.cencenelec.eu/about-cen/. Stowarzyszenie wspot-
pracuje $cisle z Europejskim Komitetem Normalizacji Elektrotechnicznej
(European Committee for Electrotechnical Standardization, CENELEC).

» Normalizacja krajowa - normy krajowe publikuje Polski Komitet Normali-
zacyjny (PKN). Do zadan PKN nalezy organizowanie i prowadzenie norma-
lizacji krajowej zgodnie z potrzebami kraju. Polski Komitet Normalizacyjny
nie jest organem administracji rzagdowej, ale podmiotem prawa publicz-
nego. Dziata z mocy Ustawy z dnia 12 wrzes$nia 2002 r. o normalizacji.
Oznaczenie nazwy norm to PN. Wszystkie normy polskie z okresleniem
ich aktualnego statusu (obowigzujaca, wycofana, w trakcie prac) mozna
znalez¢ na stronie http:/www.pkn.pl.


https://www.iso.org/home.html
https://iec.ch/homepage
https://www.cencenelec.eu/about-cen/
http://www.pkn.pl
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Efekty normalizacji

W literaturze przedmiotu oraz praktyce dziatania wskazuje sie zaréwno
na pozytywne, jak i negatywne efekty normalizacji (Hamrol, Mantura,
2005; Borys, Rogala, 2012). Do pozytywnych zalicza sie m.in.: racjonalne
ograniczenie réznorodnosci, co utatwia wymiane handlowa, zawieranie
umow; standaryzacje, formalizacje i dokumentacje dziatan, co zapew-
nia ich powtarzalno$¢ i jest zaprzeczeniem dziatania metoda préb i bte-
déw; oraz zapisywanie i przekazywanie najlepszych praktyk dziatania,
dzieki czemu, jak wczeéniej wspomniano, dokumenty i normy stajg sie
produktem wiedzy - usystematyzowanym zbiorem doswiadczen wielu
pokolen w zakresie organizacji, systeméw zarzadzania, proceséw, wyro-
bow i ustug. Do negatywnych efektow, ktére mogg by¢ wynikiem niepra-
widtowo wdrazanych norm, zalicza sie: przerost biurokracji i formalizacji;
rutyne w dziataniu; wystepowanie zjawiska przeregulowania (przesadnie
szczeg6towa i wszechobecna normalizacja z akcentowaniem dziatan kon-
trolnych w jej egzekwowaniu); hamowanie inwencji, postepu technicznego
i organizacyjnego oraz wdrazania korzystnych zmian; usztywnienie orga-
nizacji czy wzrost kosztéw administracyjnych.

Nalezy pamietaé, ze normy s3 narzedziem zarzadzania organizacja,
ktére tak jak kazde narzedzie moze by¢ wykorzystane zgodnie ze swoim
przeznaczeniem lub nie. Dlatego aby dobrze wykorzystac¢ potencjat
rozwigzan, jakie proponuje norma w zakresie doskonalenia jakosci zarza-
dzania, nalezy zrozumiec istote normalizacji w danym zakresie, filozofie
kompleksowego zarzadzania jakoscia, a w szczegdlnosci idee nieustan-
nego doskonalenia. Kultura nieustannego doskonalenia powinna by¢
oparta na szacunku, zaufaniu i zaangazowaniu pracownikéw oraz kadry
kierowniczej w podnoszenie jakosci produktéw, proceséw i systemu
zarzadzania. Niestety w wielu organizacjach publicznych nadal stoso-
wane jest podejscie biurokratyczne oparte na procedurach z naciskiem
na kontrole i audyty. W takiej sytuacji istnieje ryzyko, ze znormalizo-
wany system zarzadzania bedzie kolejnym systemem, o ktéry trzeba
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dbac (np. konieczno$¢ utrzymania certyfikatu), natomiast nie wniesie
on realnej wartosci do procesu doskonalenia organizacji. Wrecz stanie
sie zrodtem marnotrawstwa, a takze opresji wobec pracownikéw i kie-
rownikéw liniowych.

o
gT Zadania i ¢wiczenia

Zadanie 1. Praca w terenie / Internet-based research

vV vy vV VY

Zbadaj aktualny status normy ISO 9001 lub innej dowolnej normy, wykorzy-
stujgc informacje zawarte na stronie ISO oraz PKN. Odpowiedz na pytania:
Kiedy powstata pierwsza wersja normy?

Ile wydan ma obecnie?

Jak czesto przegladana jest norma?

Z jakiego roku pochodzi ostatnie wydanie miedzynarodowe normy?

W jakim zakresie norma realizuje cele zrownowazonego rozwoju SDG?

Zadanie 2. Praca z danymi

vV vy VY

Wejdz na strone organizacjiISO: 1SO Survey of Certifications to Management
System Standards - Full results (https:/www.iso.org/committee/54998.
htmlt=KomURwikWDLiuB1P1c7SjLMLEAgXOA7emZHKGWyn8f3KQU-
TU3m287NxnpA3Dluxm&view=documents#section-isodocuments-top)
i sprawdz (w obrebie dwéch ostatnich lat) ile aktywnych certyfikatow
potwierdzajacych posiadanie wdrozonego znormalizowanego systemu
zarzadzania posiadajg organizacje w Polsce z sektoréw:
Public administration,
Education,
Health and social work,
Other social services.

Opracuj zestawienie tabelaryczne oraz wykres stupkowy pokazujacy
dynamike zmian liczby certyfikatow w poszczegdlnych latach. Odpowiedz
na pytania:
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» Jaki typ certyfikatu jest najbardziej popularny?
» W jakich branzach jest najwiecej certyfikatow?
» Jaka jest dynamika zmian w ostatnich dwodch latach?

2.C. Wdrazanie i ocena znormalizowanych systemow zarzadzania

[EZ] podstawy teoretyczne

Kierownictwo organizacji publicznej, podejmujgc decyzje o wdrozeniu
znormalizowanego systemu zarzadzania, kieruje sie okreslonymi prze-
stankami zewnetrznymi oraz wewnetrznymi, ktére zostaty omdéwione
we wprowadzeniu do rozdziatu. Kierownictwo organizacji moze wybrac
jedno z dwdch podej$é metodologicznych do projektowania i wdrazania
znormalizowanego systemu zarzadzania: podejécie diagnostyczne lub
podejscie prognostyczne (Jedynak, 2011). W procesie analizy diagno-
stycznej dokonuje sie poréwnania istniejgcego stanu rozwigzan organi-
zacyjnych ze stanem pozadanym. Podejscie to bardzo dobrze wpisuje
sie w potrzeby juz istniejacych organizacji. Organizacje te, pomimo ze
nie maja formalnie wdrozonego znormalizowanego systemu zarzadzania,
stosuja juz wiele rozwigzan, ktére mogg by¢ jedynie uzupetnione lub po-
prawione zgodnie z wymaganiami normy. W takim podejsciu wdrazanie
systemu ma charakter ewolucyjny i najczesciej nie wywotuje zaktécen
w dziataniu organizacji. Podejscie prognostyczne sprzyja wprowadzaniu
oryginalnych rozwigzan w zakresie zarzadzania, ktére nie sg obarczone
naleciato$ciami poprzedniego sytemu zarzadzania. Jest odpowiednia dla
nowoutworzonych organizacji lub wyodrebnionych zgodnie z wymaga-
nymi normy ISO 9001 zakresow dziatania organizacji (np. na uczelniach sa
to tylko ustugi w zakresie komercjalizacji badan naukowych). Wdrazanie
nowych rozwigzan moze wywota¢ w organizacji pewne dysfunkcje, ktére
sg typowe dla procesu wdrazania innowacji organizacyjnych.
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Proces wdrazania wymagan wybranej normy, niezaleznie od przy-
jetego podejscia metodologicznego, zazwyczaj obejmuje kolejne etapy
przedstawione naiil. 3.

Il. 3. Etapy wdrazania znormalizowanego systemu zarzadzania

Testowanie,
Analiza Opracowanie utrzyr'r?anile,
rozwijanie
przestanek . Prace wstepne . systemu . . .
) ) ) i doskonalenie
i decyzja zarzadzania
systemu
zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne.

W proces ten wtgczeni sa:

przedstawiciel kierownictwa ds. znormalizowanego systemu zarzadzania,
kierownicy réznych dziatéw i szczebli zarzadzania,

doradcy organizacyjni,

zespoty robocze,

ewentualnie konsultanci zewnetrzni (Jedynak, 2011).

vV v v VY

Analiza przestanek i decyzja o wdrazaniu systemu zarzadzania zgodnego
z wymaganiami normy

W zaleznosci od rodzaju normy, na jaka decyduje sie kierownictwo, prze-
stanki te moga dotyczyc¢ réznych aspektéw dziatania organizacji, np. po-
prawy jakosci i efektywnos$ci zarzadzania, satysfakcji klienta, jakosci pro-
duktoéw, zmniejszenia negatywnego wptywu na srodowisko naturalne,
zwiekszenia bezpieczenstwa i higieny pracy, zwiekszenia efektywnosci
energetycznej, zapobiegania zjawiskom korupcji, zapewnienia ciggtosci
dziatania w przypadku wystapienia zdarzen zagrazajacych organizacji
i jej procesom, zwiekszenia niezawodnosci i bezpieczeristwa systemow
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informacyjnych i informatycznych. Podjecie decyzji przez kierownictwo
organizacji, jasne zakomunikowanie jej pracownikom i innym stronom
zainteresowanym oraz konsekwentna jej realizacja maja kluczowe zna-
czenie dla sukcesu wdrozenia.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze skuteczne wdrozenie znormalizowanego
systemu zarzadzania uwarunkowane jest nie tylko dziataniami w sferze or-
ganizacyjnej i technicznej organizacji. Wymagane tez s3 zmiany w sferze
spotecznej, a w szczegdlnosci zmiana kultury organizacyjnej oraz kultury
pracy pracownikéow oraz kadry kierowniczej, ktére s zmianami wyma-
gajacymi czasu. Dlatego réwnoczesnie powinny by¢ podjete dziatania
w trzech obszarach: zrozumienia istoty koncepcji (idea Kompleksowego
Zarzadzania Jakos$cig TQM, PDCA, istota systemu i wymagan normy dla
danego systemu zarzadzania), nieustannego szkolenia oraz zbudowania
systemu wsparcia dla procesu zmiany w organizacji (il. 4).

Il. 4. Uwarunkowania skutecznego wdrazania systemu zarzadzania w organizacji

Filozofia
TQM

Zasady
i wymagania
dla systemu zarzadzania

Kultura jakosci,
nieustannego
doskonalenia

Szkoleni far G Wsparcie
zkolenia cneck BEG organizacyjne

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Obecnie kazda norma dla systemu zarzadzania zbudowana jest na podsta-
wie HLS (The High Level Structure), co oznacza, ze ma takg samga strukture
i podziat tresci. Pozwala to nie tylko na integracje systeméw zarzadzania,
ale umozliwia tez transfer wiedzy, kumulacje oraz efektywne wykorzy-
stanie doswiadczen we wdrozeniach kolejnych systemoéw zarzadzania.
Zazwyczaj organizacje zaczynaja swojg przygode z normami ISO od normy
ISO 9001, czyliwymagan dla systemu zarzadzania jakoscia. Stad ogromne
znaczenie ma poznanie i zrozumienie filozofii kompleksowego zarzadzania
jakoscia oraz podstawowych zasad zarzadzania jakoscia, szczegdlnie tych,
ktére zwigzane s3 z procesowym i systemowym podejsciem do zarzadza-
nia oraz z nieustannym doskonaleniem.

Prace wstepne nad systemem zarzadzania

Etap ten obejmuje nastepujace dziatania:

» podjecie decyzji o skorzystaniu z pomocy firmy konsultingowej - istotne
sg kryteria wyboru firmy konsultingowej;

» powotanie przedstawiciela kierownictwa, ktéry bedzie koordynowat dzia-
tania wdrozeniowe;

» okreslenie harmonogramu prac oraz sktadu zespotu odpowiedzialnego
za wdrozenie wymagan normy;

» zapewnienie dostepu do aktualnych norm i opracowan na temat danego
systemu zarzadzania.

Zaleca sie, aby decyzja dotyczaca wdrazania wymagan wybranego znor-
malizowanego systemu zarzadzania przyjeta forme otwartego i powszech-
nego komunikatu skierowanego do wszystkich pracownikéw i kierownikow
organizacji. Komunikat ten moze byc¢ ogtoszony w trakcie spotkania, moze
by¢ przekazany w formie okdlnika, dokumentu, krétkiego wystgpienia
przedstawiciela kierownictwa organizacji. Po podjeciu decyzji o wdro-
zeniu wybranego systemu zarzadzania, kierownictwo organizacji moze
rozwazy¢ mozliwos¢ skorzystania z pomocy firmy konsultingowe;j. Kryte-
ria wyboru takiej firmy moga by¢ zwiagzane z jej lokalizacja, oceng przez



Rozdziat 2: Znormalizowane systemy zarzadzania... 39

innych klientéw (inne organizacje publiczne), ze wskaznikiem sukcesu
w zakresie certyfikacji, z jakoscig ustug czy innymi osiggnieciami. Wazna
jest specjalizacja w organizacjach sektora publicznego oraz do$wiadczenie
we wdrazaniu systemow zarzadzania, np. w ochronie zdrowia, edukacji,
szkolnictwie wyzszym czy samorzadzie.

Kolejnym krokiem jest powotanie przedstawiciela (lub przedstawicieli)
kierownictwa, ktory bedzie koordynowat dziatania wdrozeniowe. W star-
szym wydaniu normy ISO 9001 zalecano stanowienie petnomocnika do
spraw jakosci, ktéry byt bezposrednio podlegty naczelnemu kierownictwu
organizacji. Wazne jest, aby wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne oraz zakres
ich odpowiedzialnosci w procesie wdrazania. Istotne znaczenie ma har-
monogram dziatania - porzadkuje on poszczegdlne zadania, przypisuje im
dedykowane terminy wykonania oraz osoby odpowiedzialne. Nadaje tez
tempo realizacji projektu wdrozeniowego, co jest bardzo wazne z punktu
widzenia dobrego motywowania zespotu. Przydatnym narzedziem jest
np. wykres Gantta. Mozna tez wykorzysta¢ podejscie projektowe i zarza-
dzac¢ wdrozeniem, tak jak zarzadza sie projektem.

Organizacja powinna zapewnic dostep do aktualnej wiedzy, a przede
wszystkim aktualnych norm dotyczacych wdrazanego systemu zarzadza-
nia. Normy takie mozna zakupié bezposrednio w PKN.

Opracowanie systemu zarzadzania zgodnego z wymaganiami normy

Etap ten obejmuje nastepujace dziatania:

» przeprowadzanie szkolen pracownikéw i kadry zarzadczej,

» diagnoza zakresu spetnienia wymagan normy - sporzadzenie raportu
rozbieznosci,

» dostosowanie istniejgcego w organizacji systemu zarzadzania do wyma-
gan normy.

Ten etap powinien rozpoczaé sie od kompleksowego programu szkolen,

zaréwno dla pracownikéw organizacji, jak i kadry zarzadzajacej. Wiedza
na temat istoty, fundamentalnych zasad, wymagan normy powinna by¢
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wiedzg powszechng i dostepng dla kazdego pracownika. Bardzo wazne
jest odpowiednie uzasadnienie wdrozenia i pokazanie pracownikom i kie-
rownikom, jakie korzysci osiggna oni oraz interesariusze organizacji po-
przez zastosowanie w systemie zarzadzania wymagan wybranej normy.
Kazda zmiana wywotuje rézne reakcje ludzi w organizacji, od oporu i sa-
botazu do petnej akceptacji. Dlatego nalezy w pamietac o cyklu zarzadza-
nia zmiang (np. Kurta Lewina czy Elisabeth Kiibler-Ross) oraz wykorzy-
staniu odpowiednich metod zarzadzania zmiang (np. tradycyjne i zwinne
metodyki zarzadzania projektami, Kanban, SCRUM, PDCA, Design Thin-
king/Servive Design, ADKAR, 8 krokéw Kottera, analiza pola sit) (https:/
wiedza.pkn.pl/web/wiedza-normalizacyjna/informacje-podstawowe1).

Zespo6t wybrany do wdrozenia systemu zarzadzania przeprowadza
diagnoze zakresu spetnienia wymagan normy i sporzadza raport roz-
bieznosci. Celem tego raportu jest wskazanie na luki pomiedzy wyma-
ganiami normy a stanem systemu zarzadzania istniejgcym w organizacji.
Luki te moga dotyczy¢ dwdch obszaréw: pierwszy zwigzany jest z prak-
tyka dziatania organizacji, a drugi ze sposobem dokumentowania tych
dziatan w systemie zarzadzania organizacja. Tego typu diagnozy pozwa-
laja na ujawnienie rozbieznosci pomiedzy istniejgcym w organizacji udo-
kumentowanym systemem zarzadzania, codzienng praktyka dziatania
a wymaganiami normy. Innymi stowy diagnoza moze doprowadzi¢ nas do
whniosku, ze dziatania wykonywane w organizacji nie zawsze sg zgodne
z regutami juz istniejacymi w organizacji, takimi jak regulaminy zarza-
dzenia, procedury i instrukcje. Cze$¢ z tych dziatanh moze opierad sie na
wypracowanej przez wiele lat praktyce, ktéra nie jest w zaden sposoéb
udokumentowana. Dodatkowo mogg wyniknac rozbieznosci z wymaga-
niami normy badz brak spetnienia pewnych wymagan (np. organizacja
w ogdle nie podejmowata do tej pory okreslonych dziatan). Wyniki diag-
nozy pozwalajg na doktadne zaprojektowanie harmonogramu przebiegu
projektu wdrozeniowego oraz wskazujg na skale dziatan, jaka musi by¢
podjeta w organizacji. Diagnoza pozwala rowniez na okreslenie czasu
realizacji projektu, jego kosztu, jak rowniez zaangazowania potencjatu



Rozdziat 2: Znormalizowane systemy zarzadzania... 41

organizacji w postaci pracownikéw. Do przeprowadzenia tego typu ba-
dania mozna wykorzystac¢ gotowe narzedzia w postaci checklist czy ar-
kuszy samooceny.

Przeprowadzona diagnoza istniejacego systemu zarzadzania jest pod-
stawg do realizacji dziatan w zakresie dostosowania tego systemu do
wymagan normy.

Ocena zgodnosci, utrzymanie, doskonalenie i rozwijanie systemu

Jesli organizacja chce wykazaé, ze jej system zarzadzania jest zgodny
Z wymaganiami normy, moze to zrobi¢ poprzez:

» samoocene i wtasng deklaracje,

» potwierdzenie zgodnosci przez strony zainteresowane organizacji, np. przez
klientow,

» potwierdzenie wtasnej deklaracji przez strony zewnetrzne w stosunku
do organizacji,

» certyfikacje/rejestracje przez zewnetrzng organizacje.

Ocena zgodnosci systemu zarzagdzania ma celu udzielenie odpowie-
dzi na dwa pytania:

» Czy przyjete rozwigzania sg stosowane w organizac;ji?

» Czy przyjete rozwigzania sg zgodne z wymaganiami normy?

W zaleznosci od wyboru metody oceny zgodnosci ocena moze by¢
przeprowadzana przez wewnetrzne jednostki organizacji i/lub przez ze-
wnetrzna niezalezng jednostke.

Ocena organizacji moze zostac przeprowadzona w formie samooceny,
audytéw wewnetrznych i zewnetrznych oraz przegladu zarzadzania.

» Samoocena jest wszechstronnym i systematycznym przegladem dziatan
i wynikow organizacji w odniesieniu do wybranych wymagan (ISO 9004).
Wymagania mogg by¢ zawarte w normach dla systemoéw zarzadzania,
modelach doskonatosci, np. European Foundation for Quality Manage-
ment EFQM, czy Polskiej Nagrody Jakosci (PNJ), Common Assessment
Framework (CAF). Na podstawie przeprowadzonej samooceny zgodnosci
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Z wymaganiami normy organizacja moze wystawi¢ deklaracje, ze system

jest zgodny, za co bierze petng odpowiedzialnosc.

» Audyt jest definiowany jako systematyczny, niezalezny i udokumentowany
proces uzyskiwania dowodéw z kontroli dokumentoéw, informacji, zapi-
sOw itp. oraz jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia spetnienia
odpowiednich kryteridow (zatozonych kryteriéw oceny, tj. zestawu polityk,
procedur lub wymagan) (ISO 19001). Audyt moze by¢ wewnetrzny (audyt
| strony) lub zewnetrzny (Il lub [ll strony). Audyt wewnetrzny jest przepro-
wadzany przez sama organizacje lub w jej imieniu na potrzeby przegladu za-
rzadzania oraz do innych celéw wewnetrznych. Audyty wewnetrzne moga
stanowi¢ podstawe do zadeklarowania zgodnos$ci. Audyty zewnetrzne to
audyty Il strony przeprowadzane przez strony zainteresowane organizacja,
jak klienci lub inne osoby wystepujace w ich imieniu, oraz audyty Il strony
przeprowadzane przez niezalezne organizacje audytujace, tj. jednostki re-
gulacyjne lub certyfikujgce. Ocena lll strony przeprowadzana jest przez
niezalezng jednostke certyfikujaca i moze miec charakter:

» audytu wstepnego - diagnozy zakresu spetniania wymagan normy oraz
gotowosci organizacji do certyfikacji;

» audytu certyfikacyjnego - oceny zgodnosci z wymaganiami normy,
gdzie ocena moze by¢ zakonczona przyznaniem certyfikatu potwier-
dzajacego zgodnos¢;

» audytu kontrolnego - przeprowadzanego w trakcie trwania certyfikatu
w celu utrzymania zgodnosci systemu zarzadzania z wymaganiami normy.

» Przeglad zarzadzania to okreslanie przydatnosci, adekwatnosci lub sku-
tecznosci obiektu (proces, system, wyrdb, ustuga itd.) w kontekscie osiag-
niecia ustalonych celéw (ISO 9000). Jest dokonywany przez kierownictwo
organizacji dla uzyskania informacji niezbednych do podejmowania decy-
zji i dziatan pozwalajgcych na: doskonalenie skutecznosci i efektywnosci
systemu zarzadzania oraz jego proceséw oraz odpowiednie gospodaro-
wanie potrzebnymi zasobami organizacji.

Wymagania kazdej z norm doktadnie okreslajg zakres danych, jakie
s3 wymagane na potrzeby przeprowadzenia przegladu (dane wejsciowe
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do przegladu), oraz jego wyniki (dane wyjsSciowe z przegladu zarzadzania).
W danych wejsciowych zazwyczaj zawarte sg informacje na temat pod-
jetych dziatan doskonalgcych oraz ich wynikéw, zestawienia, analizy itd.
Dane wyjsciowe z przegladu zarzadzania to decyzje i dziatania, ktére
powinny by¢ podjete w celu doskonalenia systemu zarzadzania.

Certyfikacja systemu zarzadzania

vV YV YV VY VY VY VvYY

Certyfikacja jest definiowana jako dziatanie jednostki oceniajgcej zgod-
nos¢ wykazujace, ze nalezycie zidentyfikowany wyréb, projekt wyrobu
lub proces jego wytwarzania sg zgodne z wymaganiami®. Certyfikat to
dokument wydany przez jednostke oceniajgcg zgodno$¢, posiadajaca
akredytacje PCA (tzw. Il strone), potwierdzajacy, ze wyrdb, projekt wy-
robu lub proces jego wytwarzania sg zgodne z wymaganiami.

Istotne znaczenie w tym procesie ma dobér jednostki certyfikujace;j.
Wspétpraca trwa minimum trzy lata oraz wigze sie z zaangazowaniem
organizacji i okreslonymi kosztami. W literaturze przedmiotu wskazuje
sie na kryteria, jakie kierownictwo jednostki powinno wzig¢ pod uwage
przed podpisaniem umowy. S3 to:
wizerunek jednostki na rynku,
dostepnos¢ oferty (lokalizacja biura),
cena audytu,
posiadane akredytacje,
liczba wydanych certyfikatéw,
opinie innych certyfikowanych organizacji,
preferencje gtéwnego klienta organizacji,
osiggniecia firmy, historia, doswiadczenie,
specjalizacja firmy,
inne (Kaczmarska, 2011).

Ustawa z dnia 13 kwietnia 2016 r. o systemach oceny zgodnosci i nadzoru rynku Dz.U. 2016,
poz. 542.
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Dodatkowo jednostki certyfikujace moga prowadzi¢ certyfikacje oséb
w obszarach: audytor wewnetrzny systemu zarzadzania, audytor wiodacy
systemu zarzadzania, menedzer ds. systemu zarzadzania czy petnomocnik
ds. systemu zarzadzania.

Jednostka certyfikujgca powinna posiada¢ akredytacje Polskiego
Centrum Akredytacji (PCA) lub rownorzednej jednostki akredytujacej
innego kraju, ktora nalezy do IAF MLA (International Accreditation Fo-
rum Multilateral Recognition Arrangement). Aktualny wykaz jednostek
akredytowanych mozna znalez¢ na stronie PCA: https:/www.pca.gov.pl/
akredytowane-podmioty/akredytacje-aktywne/jednostki-certyfikujace-

-systemy/.

Korzysci z posiadania certyfikatu

Certyfikat miedzynarodowy moze przynies$c organizacji publicznej naste-
pujace korzysci:

» korzysci marketingowe, np. przycigganie inwestoréw;

» prestiz i rozpoznawalnos¢, budowanie marki jednostki z wysoka jakoscig
zarzadzania;

» dodatkowe korzysci finansowe i pozafinansowe.

Oszustwa w certyfikacji

Wskazuje sie takze na pewne rodzaje oszustw, zafatszowan i znieksztat-
cen, jakie moga wigzac sie z certyfikacja. S to:

» uzywanie logo ISO;

» nieprawne uzywanie logo 1SO lub certyfikatu (po terminie waznosci);

» uzywanie skrétu myslowego - certyfikacja ISO zamiast podawania petnej
nazwy certyfikatu oraz zakresu systemu zarzadzania;

» ograniczony zakres certyfikatu - niepetne informowanie o zakresie sy-
stemu zarzadzania podanego na certyfikacie moze celowo wprowadzac
klientéw w btad; sg oni przekonani, ze certyfikowany jest caty system,
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a nie maty zakres (np. w szkole wyzszej scertyfikowana jest tylko czesé
systemu zarzadzania w zakresie laboratoriéw badawczych);
» umieszczanie informacji o certyfikacji na produktach (Bugdol, 2011).
Utrzymanie, rozwijanie i doskonalenie systemu przebiegaja zgodnie
z wymaganiami konkretnej normy dotyczacej zarzadzania.

o
gT Zadania i cwiczenia

Zadanie 1. Praca w terenie / Internet-based research
Jestes$ dyrektorem/dyrektorka duzego szpitala potozonego w Matopolsce
i zamierzasz poddac¢ certyfikacji system zarzadzania jakoscia. Znajdz naj-
bardziej odpowiednia dla twojej organizacji jednostke certyfikujaca. Sko-
rzystaj z wyszukiwarki znajdujacej sie na stronie PCA. Uzasadnij, jakie
kryteria wykorzystates(-as) do dokonania wyboru.

2.D. System zarzadzania jakosciag - Norma IS0 9001

[EE] podstawy teoretyczne
Charakterystyka normy

Wspbtczesdnie jednym z najpopularniejszych narzedzi ksztattowania ja-
kosci ustug i wyrobow organizacji jest system zarzadzania jakoscia (SZ)J),
ktérego wymagania zawarte sg w zbiorze norm 1SO serii 9000. Pierwsza
norma tej serii opublikowana zostata 1987 roku, od tego czasu zostata
gruntownie znowelizowana w 2000 roku, 2008 oraz 2015 roku.
Obecnie miedzynarodowe normy ISO serii 9000 stanowia:

» SO 9000:2015 Quality management systems - Fundamentals and voca-
bulary (polski odpowiednik: PN-EN ISO 9000:2015 Systemy zarzadzania
jakoscig - Podstawy i terminologia);
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» 1SO 9001:2015 Quality management systems - Requirements (polski
odpowiednik: PN-EN ISO 9001:2015 Systemy zarzadzania jakoscig -
Wymagania);

» SO 9004:2018 Managing for the sustained success of an organization -
Aquality management approach (polski odpowiednik: PN-EN ISO 9004:2018
Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji - Podejscie wy-
korzystujace zarzadzanie jakoscia).

We wprowadzeniu do normy ISO 9001 podkredla sie, ze przyjecie
systemu zarzadzania jakoscig jest strategiczng decyzjg organizacji, mo-
gacg wspomoc poprawe ogoélnych efektéw dziatania oraz stanowiaca
solidng podstawe dla inicjatyw dotyczacych jej zréwnowazonego rozwoju.
Tworcy normy podkreslaja, ze zmienia sie kontekst dziatania wspdétczesnej
organizacji, na co wptyw majg zmiany technologiczne, globalizacja, trak-
towanie wiedzy jako podstawowy zaséb organizacji oraz coraz bardziej
wyksztatcone i wymagajace spoteczenstwo. Jakos¢ wptywa nie tylko
na zadowolenie klienta, ale moze mie¢ rowniez bezposredni wptyw na
reputacje organizacji. Wspoétczesna organizacja powinna byc¢ zdolna do
zmian i adaptacji, gdyz nie da sie z gory zdefiniowa¢ wszystkich syste-
mow, procesow i dziatan. W modelu SZJ nie wszystkie systemy, procesy
i dziatania mogg by¢ z géry zdefiniowane, dlatego konieczna jest elastycz-
nosc¢ i zdolnos¢ dostosowywania sie do ztozonosci kontekstu organizacji
okreslonego zidentyfikowanymi potrzebami i oczekiwaniami zaintere-
sowanych stron. Podkreéla sie, ze podejscia do SZJ opisane w normach
ISO serii 9000 oraz innych normach dotyczacych systeméw zarzadza-
nia i w organizacyjnych modelach doskonatosci (np. EFQM European
Foundation for Quality Management, PNJ Polskiej Nagrody Jakosci, CAF
Common Assessment Framework) sg oparte na wspélnych zasadach,
dlatego mozliwa jest ich integracja i stworzenie jednego zintegrowanego
systemu zarzadzania.

Strukture normy opartej na cyklu PDCA przedstawia ilustracja 5.
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Il. 5. Model systemu zarzadzania jakosciag w normie PN-EN 1S0 9001:2015 w cyklu PDCA
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Zrédto: PN-EN ISO 9001:2015, PKN, s. 7 (2016).

Charakterystyke wymagan normy zawiera tabela 1.
Struktura normy

Norma sktada sie z 10 rozdziatéw. W rozdziatach 4-10 zawarte sg wy-
magania dla systemu zarzadzania jako$cig w organizacji.
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Tabela 1. Charakterystyka wymagan normy PN-EN 1SO 9001:2015

Ly | wmana | omswes |

4.1

4.2

Zakres
normy

Powotania
normatywne

Terminy
i definicje

Norma moze by¢ stosowana przez wszelkie orga-
nizacje, bez wzgledu na rodzaj, wielkos¢, dostar-
czane wyroby i ustugi

ISO 9000:2015 Quality management systems -
Fundamentals and vocabulary

Terminy i definicje podane w ISO 9000:2015
Quality management systems - Fundamentals
and vocabulary

Kontekst organizacji

Zrozumienie
organizacji

i jej kon-
tekstu

Zrozumienie
potrzeb

i oczekiwan

stron zainte-
resowanych

Organizacja powinna okresli¢ czynniki ze-
wnetrzne oraz wewnetrzne istotne dla celu
i strategicznego kierunku jej dziatania oraz takie,
ktore wptywaja na zdolnosc¢ organizacji do osiag-
niecia zamierzonego(-ych) wyniku(-6w) systemu
zarzadzania jakoscig. Organizacja powinna moni-
torowac i przegladac informacje dotyczace tych
czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych

Organizacja powinna okresli¢ strony zaintereso-
wane i ich wymagania istotne dla systemu zarza-
dzania jakoscia

Analizujac kontekst zewnetrzny, nalezy uwzglednic czynniki:
prawne, technologiczne, rynkowe, spoteczne i kulturowe. Kon-
tekst wewnetrzny obejmuje: wiedze, wartosci, zaangazowanie,
satysfakcje pracownikow, zaufanie oraz kulture organizacyjna.
Organizacja powinna zidentyfikowac te czynniki kontekstu,
ktére w najwiekszym zakresie wptywaja na jej system zarza-
dzania oraz regularnie je monitorowac i przeglada¢. Moze
w tym celu wykorzysta¢ znane metody analiz strategicznych
takich jak SWOT czy PEST, wyniki badan dojrzatosci kulturo-
wej oraz procesowej

Organizacja powinna dazy¢ do zidentyfikowania i zrozumie-
nia potrzeb i oczekiwan stron zainteresowanych, takich jak:
klienci, dostawcy, wtasciciele, partnerzy biznesowi, lokalna
spotecznosé. Nalezy ustali¢ ich wymagania, a przede wszyst-
kim skupi¢ sie na tych, ktére s3 istotne dla systemu zarza-
dzania jakoscia. Mozna wykorzystac¢ rézne metody badan
takich jak: warsztaty, badania terenowe, badania rynkowe,
testowanie wyrobdw, szkolenia i inne
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Okreslenie
zakresu
systemu
zarzadzania
jakoscia
(S2J)

4.3

System
zarzadzania
4.4 jakoscia
ijego
procesy

Organizacja powinna okresli¢ granice oraz mozli-
wosci zastosowania systemu zarzadzania jakoscia
w celu ustalenia jego zakresu, majac na uwadze:
kontekst organizacji, wymagania stron zaintere-
sowanych oraz wyroby i ustugi organizacji. Wy-
maganie normy moze by¢ uznane za niemajace
zastosowania, jesli nie wptywa na zdolnos$¢ lub
odpowiedzialno$¢ organizacji do zapewnienia
zgodnosci wyrobdw i ustug oraz zwigkszania za-
dowolenia klienta

Organizacja powinna ustanowié, wdrozyc¢
i ciggle doskonali¢ system zarzadzania jakos-
cig, tacznie z potrzebnymi procesami i ich wza-
jemnym oddziatywaniem. Organizacja powinna
okresli¢ procesy potrzebne w systemie zarza-
dzania jakoscig i ich zastosowanie w organiza-
cji oraz powinna: okresli¢ wymagane wejscia
i oczekiwane wyjscia z tych procesow; okresli¢
sekwencje procesow oraz ich wzajemne oddzia-
tywanie; okresli¢ i stosowac kryteria i metody
potrzebne do zapewnienia skutecznego prze-
biegu i nadzorowania tych proceséw; okresli¢
zasoby potrzebne dla tych proceséw i zapewnic
ich dostepnos¢; przypisa¢ odpowiedzialnosé
i uprawnienia w tych procesach; uwzgledni¢
ryzyka i szanse; oceniac procesy i wdrazac nie-
zbedne zmiany; doskonali¢ procesy i SZJ (4.4.1).
Organizacja powinna odpowiednio dokumen-
towac i przechowywac informacje na temat
funkcjonowania proceséw (4.4.2)

Zakres systemu zarzadzania jakoscig nie zawsze musi po-
krywac sie z zakresem systemu zarzadzania organizacja.
Dlatego organizacja powinna szczegétowo okresli¢ i wska-
zac te procesy lub obszary organizacji, ktére objete sa wy-
maganiami normy

Organizacja powinna wdrozy¢ podejscie procesowe w za-
rzadzaniu
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5 Przywdédztwo

Przywédz-
5.1 twoizaan-
gazowanie

5.2 Polityka

Najwyzsze kierownictwo powinno wykazywac
przywoédztwo oraz zaangazowanie w zakresie SZJ
(5.1.1) oraz orientacji na klienta (5.1.2)

Najwyzsze kierownictwo powinno ustanowic,
wdrozy¢ oraz utrzymywac polityke jakosci (5.2.1).
Polityka jakosci powinna: by¢ odpowiednia do
celu istnienia i kontekstu organizacji oraz wspie-
rac jej strategiczny kierunek rozwoju; tworzyc¢
ramy do ustanowienia celéw jako$ciowych; za-
wiera¢ zobowigzanie do spetnienia wymagan
oraz ciggtego doskonalenie SZJ; by¢ udokumen-
towana, zakomunikowana, zrozumiana i stoso-
wana W organizacji oraz dostepna dla stron zain-
teresowanych (5.2.2)

Zgodnie z wymaganiami normy najwyzsze kierownictwo or-
ganizacji wykazuje przywoédztwo i zaangazowanie poprzez:
przyjecie odpowiedzialnosci za skutecznos¢ SZJ; zapew-
nienie, ze polityka jakosci i cele jakosciowe beda zgodne
z kierunkiem strategicznym oraz kontekstem organizacji; za-
pewnieniem integracji systemu jakosci z innymi procesami,
poprzez promowanie podejécia procesowego i opartego na
ryzyku; zapewnienie zasobow dla systemu zarzadzania ja-
koscig, komunikowanie znaczenia skutecznego zarzadzania
jakoscia i zgodnosci z wymaganiami normy; zapewnienie
osiggalnosci celow jakosciowych (powinny by¢ one realne
i mierzalne); angazowanie i wspieranie pracownikéw, promo-
wanie ciggtego doskonalenia oraz wspieranie innych czton-
kéw kierownictwa w zakresie zarzadzania jakoscia. Orientacja
na klienta oznacza, ze powinny by¢ ustalone potrzeby i ocze-
kiwania klientéw. Priorytetem jest spetnienie tych potrzeb
oraz podejmowanie dziatan zmierzajacych do zapewnienia
satysfakcji klientow

Polityka jakosci jest istotnym dokumentem ustalanym przez
najwyzsze kierownictwo. Powinna ona nawigzywac do stra-
tegii organizacji oraz tworzyc¢ ramy do ustanowienia celéw
jakosci. Oznacza to, ze zapisy polityki jakosci powinny kon-
sekwentnie przetozyc sie na cele jakosciowe oraz procesy
i dziatania podejmowane w organizacji. Najczesciej w polityce
jakosci znajduja sie zobowiazania dotyczace nieustannego do-
skonalenia, klientéw, doskonalenia pracownikéw, wspotpracy
z otoczeniem oraz rozwoju infrastruktury
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6.1

6.2

Rola, odpo-
wiedzialnos$¢
i uprawnie-
nia w organi-
zacji

Planowanie

Dziatania
odnoszace
sie do ryzyk
i szans

Cele jakos-
ciowe i pla-
nowanie ich
osiagniecia

Najwyzsze kierownictwo powinno zapewnic, aby
odpowiedzialnosc¢ i uprawnienia 0séb petnigcych
role zostaty przydzielone, zakomunikowane i zro-
zumiane w organizacji. Szczegdlnie dotyczy to:
zgodnosci SZJ z wymaganiami normy; zapew-
nienia, ze procesy dostarcza zamierzone efekty;
sprawozdawczosci w zakresie SZJ; zapewniania
orientacji na klienta oraz integralnosci SZJ

Planujac SZJ, organizacja powinna wzia¢ pod
uwage kontekst organizacji oraz wymagania stron
zainteresowanych oraz okresli¢ szanse i ryzyka
w celu zapewnienia skutecznosci SZJ, zwieksze-
nia pozadanych skutkéw, zapobiezeniu wystapie-
nia skutkéw niepozadanych oraz doskonalenia
(6.1.1). Organizacja powinna zaplanowac dziata-
nia odnoszace sie do ryzyk i szans oraz sposob
wdrozenia tych dziatarn do proceséw i oceny ich
skutecznosci (6.1.2)

Organizacja powinna ustanowi¢ cele jakosciowe
dla odpowiednich funkcji, szczebli i proceséow
potrzebnych w SZJ (6.2.1). Organizacja powinna
okresli¢ sposdb realizacji celow jakosciowych
(dziatania, zasoby, odpowiedzialnos$¢, termin,
spos6b oceny wynikéw) (6.2.2)

Odpowiedzialnos¢ pracownikow jest okreslona w dokumenta-
¢ji organizacji, m.in. w regulaminach organizacyjnych, procedu-
rach i instrukcjach. Natomiast uprawnienia pracownikéw moga
wynikaé z przepiséw prawa, wymagan organizacji zawartych

w regulaminach i dokumentach pracowniczych, stosowanych

koncepcji zarzadzania oraz stosowanych systemoéw zarzadza-
nia

Planowanie ma krytyczne znaczenie we wprowadzaniu, utrzy-
maniu i doskonaleniu systemu zarzadzania jakoscia. Zazwyczaj

obejmuje ono ustalanie celéw, terminéw, zadan, oséb odpo-
wiedzialnych, budzetéw oraz sposobu monitorowania i kon-
troli podejmowanych dziatan. W wymaganiach normy zwraca

sie uwage na konieczno$¢ analizy ryzyka oraz szans. Ryzyko

moze byc¢ definiowane jako sytuacja niepewnosci, ktéra moze

wydarzy¢ sie w przysztosci, dlatego powinno by¢ ono zidenty-
fikowane, powinno okresli¢ sie dziatania w stosunku do ryzyka

oraz zakres tolerancji. Jest to istotnie powigzane z szansami,
ktore moga odnosi¢ sie do nowych wyroboéw, rynkéw, part-
nerstw, technologii i metod zarzadzania

Cele jakosciowe powinny by¢ definiowane zgodnie z zasada
SMART powinny one bazowac¢ na polityce jakosci, uwzgled-
nia¢ zidentyfikowane wymagania oraz by¢ ukierunkowane
na zgodnosc¢ oraz zwiekszenie zadowolenia klienta. Powinny
by¢ one monitorowane, komunikowane oraz aktualizowane
w razie potrzeby. Ocena wykonania celéw jakosci jest oceng
skutecznosci systemu zarzadzania jakosciag
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Planowanie
zmian

6.3

7 Wsparcie

7.1 Zasoby

7.2 Kompetencje

Zmiany w SZJ powinny by¢ przeprowadzane
w sposéb zaplanowany

Organizacja powinna okresli¢ i zapewni¢ zasoby
potrzebne do ustanowienia, wdrozenia, utrzy-
mania i ciggtego doskonalenia SZJ (7.1.1), ludzi
(7.1.2), infrastruktury (7.1.3), $rodowiska niezbed-
nego do funkcjonowania procesow i osiagniecia
zgodnosci wyrobow i ustug (7.1.4), zasobéw do
monitorowania i pomiaréw (7.1.5) oraz wiedzy
organizacji (7.1.6)

Organizacja powinna: okresli¢ niezbedne kom-
petencje osdb wykonujacych pod jej nadzorem
prace; zapewni¢, aby te osoby miaty odpowiednie
wyksztatcenie, szkolenie lub doswiadczenie; oce-
niac skutecznos¢ dziatan podejmowanych w celu
uzyskania kompetencji oraz przechowywac udo-
kumentowane informacje jako dowdd kompetenc;ji

Organizacja powinna przeprowadzac¢ zmiany w sposéb sy-
stematyczny i planowany. Zmiany moga by¢ spowodowane
wynikami audytéw, pomystami na przyktad systemu suge-
stii pracowniczych, rekomendacjami audytoréw. W procesie
planowania zmiany organizacja powinna przeanalizowac cel
zmiany oraz jej potencjalne konsekwencje, wptyw zmiany na
integralnos¢ systemu zarzadzania jakoscia, dostepnosc¢ zaso-
béw niezbednych w procesie wdrazania zmiany oraz odpo-
wiedzialnosc¢ i uprawnienia, jakie zostang przyporzadkowane
w tym procesie pracownikom

Kierownictwo w organizacji powinno mie¢ wiedze dotyczaca
tego, jakimi kompetencjami dysponuje; jakie ma srodki finan-
sowe; jaka jest znajomos¢ metod i technik zarzadzania; jaka
jest infrastruktura. Nalezy zidentyfikowa¢ luke pomiedzy
mozliwosciami organizacji a jej potrzebami. Na srodowisko
pracy sktadaja sie czynniki spoteczne psychologiczne oraz
fizyczne. Przyktadowo, do czynnikéw psychologicznych
mozna zaliczy¢ stres, wyczerpanie, do czynnikéw spotecz-
nych - dyskryminacje, mobbing, do czynnikéw fizycznych
- temperature, hatas, ciepto. Umiejetno$¢ gromadzenia oraz
wykorzystania wiedzy w organizacji wptywa na wdrozenie,
utrzymanie i doskonalenie jakosci

Organizacja powinna przeprowadzac¢ analizy prawidtowej
alokacji kompetencji w procesach, dokonywac oceny kompe-
tencji, nie tylko na etapie zatrudniania, ale rowniez identyfi-
kowac luki kompetencyjne i tworzy¢ kompleksowe programy
rozwoju kompetencji. Nalezy okresli¢ kompetencje kluczowe
z punktu widzenia catej organizacji, nie tylko z perspektywy
stanowisk pracy
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7.4

7.5

8.1

Swiadomos¢

Komunikacja

Udokumen-
towane
informacje

Organizacja powinna zapewnic, ze osoby pracu-
jace pod nadzorem organizacji sa $wiadome: po-
lityk jakosci, istotnych celéw jakosciowych, swo-
jego wktadu w skutecznosc¢ SZJ, konsekwencji
niezgodnosci z wymaganiami SZJ

Organizacja powinna okresli¢c komunikacje we-
wnetrzna i zewnetrzng

Organizacja powinna dokumentowaé SZJ w za-
kresie wymaganym przez norme oraz niezbednym
dla oceny jego skutecznosci (7.5.1). W opraco-
waniu i aktualizacji dokumentacji organizacja
powinna zapewni¢ odpowiednia identyfikacje,
wtasciwy format oraz przeglad i zatwierdzanie
pod katem przydatnosci i adekwatnosci (7.5.2).
Organizacja powinna zapewnic¢ nadzoér nad udo-
kumentowanymi informacjami (7.5.3)

Dziatania operacyjne

Planowanie
i nadzoér nad
dziataniami
operacyj-
nymi

Organizacja powinna zaplanowa¢, wdrozy¢ i nad-
zorowac procesy potrzebne do spetniania wyma-
gan dotyczacych dostarczania wyrobdw i ustug
oraz wdrozy¢ dziatania okreslone w rozdziale 6,
w tym: okresli¢ wymagania dla wyrobéw i ustug,
ustali¢ kryteria dla proceséw i akceptacji wyro-
boéw i ustug, okresli¢ niezbedne zasoby, wdrozy¢
nadzér nad procesami, zakres ich dokumento-
wania

Swiadomos¢ jakosci to wiedza jaka posiada kazda osoba pra-
cujaca na rzecz organizacji o wptywie wykonywanej pracy na
jakos¢ proceséw, organizacji, produktéw oraz catej organizacji.
Jest to tez Swiadomosc¢ konsekwencji braku dbania o jakos$¢

Organizacja powinna okresli¢, co ma by¢ komunikowane, kiedy,
z kim nalezy sie komunikowaé, jak nalezy sie komunikowac
i kto komunikuje. W praktyce istotng role odgrywaja pro-
cedury komunikacyjne, zachodzace procesy komunikacyjne,
ocena skutecznosci metod i sposobow komunikacji oraz formy
komunikacji

Norma okresla zakres wymaganej dokumentacji, co ma by¢
dokumentowane, jak nalezy zarzadza¢ dokumentacjg i udo-
stepniac ja. Nalezy pamieta¢ o wymaganiach prawnych, szcze-
gblnie w odniesieniu do dokumentéw zewnetrznych oraz pra-
cowniczych

Nadzor nad dziataniami operacyjnymi obejmuje m.in. okres-
lenie wymagan dla wyrobéw i ustug, ustalenie kryteriow dla
procesow i akceptacji wyrobow i ustug, okreslenie niezbed-
nych zasoboéw (ludzkie, rzeczowe, informacyjne i finansowe),
wdrozenie nadzoru nad procesami oraz zakresu ich dokumen-
towania
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8.2

8.3

8.4

Wymagania
dotyczace
wyrobow

i ustug

Projektowa-
nie i rozwagj
wyrobow

i ustug

Nadzér nad
procesami,
wyrobami
i ustugami
dostarcza-
nymi z ze-
wnatrz

Organizacja powinna okresli¢: sposéb komuniko-
wania sie z klientem (8.2.1); wymagania dotyczace
wyrobow i ustug (8.2.2); zasady przegladu wyma-
gan dotyczacych wyroboéw i ustug (8.2.3) oraz do-
konywania zmian wymagan (8.2.4)

Organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ i utrzy-
mywac proces projektowania i rozwoju wyrobéw
i ustug, ktory obejmuje: planowanie projektowa-
nia i rozwoju (8.3.2); dane wejsciowe niezbedne
do tego procesu (8.3.3); nadzoér nad procesem
(8.3.4); dane wyjsciowe z procesu (8.3.5) oraz
sposéb przeprowadzania zmian w procesie pro-
jektowania i rozwoju (8.3.6)

Organizacja powinna zapewnic, aby procesy, wy-
roby i ustugi dostarczane z zewnatrz byty zgodne
z wymaganiami. Organizacja powinna okresli¢
rodzaj i zakres nadzoru (8.4.2) oraz informacje,
jakie powinny by¢ dostarczone zewnetrznemu
dostawcy (8.4.3)

Komunikacja z klientem powinna obejmowac¢ dostarczenie in-
formacji zwiazanych z wyrobami i ustugami, postepowanie z za-
pytaniami handlowymi, umowami i zaméwieniami, tacznie ze
zmianami, uzyskanie informacji zwrotnej od klienta zwigzanej
z wyrobami i ustugami, w tym reklamacje klienta, postepowa-
nie z wtasnoscig klienta lub nadzorem nad nig, ustalenie specy-
ficznych wymagan dotyczacych dziatar awaryjnych, jezeli jest
to niezbedne. Wymagania dotyczace wyrobow i ustug dzieli
sie na: wymagania prawne, klienckie, normatywne oraz wtasne
wewnetrzne organizacji

Projektowanie i rozwdj sq definiowane jako zbidr proce-
sow ktére przeksztatcajg wymagania dla obiektu w bardziej
szczegbtowe wymagania. Obiektem moze byc wyréb, proces,
osoba, organizacja, zaséb, system, moga mie¢ on charakter
materialny lub niematerialny. Norma wymaga, aby wszystkie
procesy zwigzane z projektowaniem i rozwojem byty nad-
zorowane

Nadzér nad procesami, wyrobami i ustugami dostarczanymi
z zewnatrz moze dotyczy¢ dostawcéw ustug outsourcingo-
wych, podmiotow realizujacych swiadczenia na rzecz orga-
nizacji w ramach wtasnej dziatalnosci gospodarczej i innych
podmiotéw w tancuchach logistycznych. Dostawcy czesto
bywaja certyfikowane przez podmioty korzystajace z ich ustug,
organizowane s3 specjalne programy wsparcia dostawcow
oraz szkolenia
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8.5

8.6

8.7

Produkcja
i dostarcza-
nie ustugi

Zwolnienia
wyrobow
i ustug

Nadzér nad
niezgodnymi
wyjsciami

Organizacja powinna realizowac¢ produkcje oraz
dostarczanie ustugi w warunkach nadzorowa-
nych, ktére powinny obejmowac: dostepnos¢
dokumentacji, zasobéw oraz realizacje monitoro-
wania i pomiaréw; infrastrukture i Srodowisko do
funkcjonowania proceséw; kompetentne osoby;
kontrole; dziatania zapobiegajace btedom (8.5.1).
Organizacja powinna zapewni¢ identyfikacje
i identyfikowalnos¢ danych wyjsciowych z pro-
ceséw (wyrobow, ustug itd.) (8.5.2). Organizacja
powinna dba¢ o powierzong wtasnosc klientow
i dostawcow (8.5.3) oraz zabezpiecza¢ odpowied-
nio procesy, wyroby i ustugi, i inne dane wyjsciowe
(8.5.4). Norma okresla réwniez wymagania w za-
kresie obstugi posprzedaznej (8.5.5) oraz nadzoro-
wania wprowadzanych zmian (8.5.6)

Organizacja powinna okresli¢ warunki pozwolenia
na przejscie wyrobu, ustugi i procesu do nastep-
nego etapu realizacji, po spetnieniu okreslonych
wymagan

Organizacja powinna zapewni¢ nadzér na efek-
tami/niezgodnosciami, ktére zostaty stwierdzone
w trakcie realizacji proceséw, po to, aby zapobiec
ich niezamierzonemu uzyciu. Zgodnie z wymaga-
niami normy moga by¢ podjete nastepujace dzia-
tania: korekcja; segregacja, wstrzymanie, zwrot
lub zawieszenie dostarczania wyrobow lub ustug;
informowanie klienta; uzyskanie zgody na przyje-
cie w ramach odstepstwa (8.7.1). Takie sytuacje
powinny by¢ odpowiednio udokumentowane
(8.7.2)

Organizacja powinna nadzorowac procesy zwigzane z produkcja
oraz dostarczaniem ustug. Nalezy zapewni¢ identyfikacje i iden-
tyfikowalnos¢. Identyfikowalnos¢ to zdolnos¢ do przesledze-
nia historii, zastosowania lub lokalizacji obiektu. Identyfikacja
moze odbywac sie poprzez kody kreskowe, system pieczatek
czy zapisy w programach komputerowych. Wtasnos¢ klienta
lub dostawcéw powinna byc¢ zidentyfikowana, weryfikowana
oraz odpowiednio zabezpieczona. Organizacja powinna za-
bezpieczy¢ dane wyjsciowe (rezultaty) proceséw poprzez na
przyktad odpowiednie opakowanie, zapewnienie odpowiednich
warunkéw przechowywania i transportu. Obstuga posprzeda-
zowa zazwyczaj obejmuje naprawy gwarancyjne, konserwacje,
recykling oraz utylizacje

Zwolnienie wyrobéw odbywa sie za pomoca weryfikacji,
a wszelkie odstepstwa od specyfikacji wymagaja zgody klienta

Wszelkie niezgodnosci, czyli niespetnienie wymagan, musza
by¢ nadzorowane i zidentyfikowane. Dotyczy to zaréwno nie-
zgodnosci, ktore zostaty stwierdzone w toku proceséw organi-
zacji oraz po dostawie u klienta. Korekcja oznacza poprawianie
usuwanie wad. Segregacja to oddzielenie wyrobéw niezgod-
nych od pozostatych. Moze by¢ podjeta decyzja o zwrocie
lub zawieszeniu dostarczania wyrobéw i ustug, na przyktad
wstrzymanie dalszej wysytki do klienta. Mozna uzyskac zgode
klienta na dostarczenie wadliwych wyrobow. W praktyce or-
ganizacja powinna poinformowac klienta o powstatych nie-
zgodnosciach w procesach produkgcji lub $wiadczenia ustugi
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9 Ocena efektéw dziatalnosci

9.1

9.2

9.3

10

10.1

Monitorowa-
nie, pomiary,
analiza
i ocena

Audyt we-
wnetrzny

Przeglad
zarzadzania

Doskonalenie

Postanowie-
nia ogolne

Organizacja powinna okresli¢ zakres, metody, ter-
miny oraz zasady analizy wynikéw monitorowania
i pomiaréw. Organizacja powinna oceniac efekty
oraz skutecznos$¢ dziatania SZJ oraz przechowy-
wac udokumentowane informacje w tym zakresie
(9.1.1). Organizacja powinna bada¢ zadowolenie
klienta (9.1.2), analizowac i ocenia¢ dane i infor-
macje z monitorowania i pomiaréw (9.1.3)

Organizacja powinna przeprowadzac¢ audyty
wewnetrzne (9.2.1), okresli¢ program audytow
(9.2.2) wraz z kryteriami audytu, zakresem, au-
dytorami. Wyniki audytu powinny by¢ prezento-
wane kierownictwu, a korekcje i dziatania kory-
gujace - bezzwtocznie wdrazane

Najwyzsze kierownictwo organizacji powinno
przeprowadzac przeglad SZJ w celu zapewnienia
jego statej przydatnosci, adekwatnosci i skutecz-
nosci oraz zgodnosci ze strategicznym kierunkiem
organizacji (9.3.1). Norma okre$la zakres danych
wejsciowych do przegladu (9.3.2) oraz danych wyj-
Sciowych z przegladu zarzadzania (9.3.3)

Organizacja powinna okresli¢ i wybra¢ mozliwosci
doskonalenia oraz wdrozy¢ wszelkie niezbedne
dziatania majace na celu spetnienie wymagan
klienta i zwiekszenie jego zadowolenia

Organizacja powinna okresli¢: co monitoruje i jak? Jakie s
metody monitorowania pomiaréw analizy i oceny? Kiedy mo-
nitoruje i wykonuje pomiary? Kiedy analizuje i ocenia wyniki
podjetych dziatan?

Audyt wewnetrzny wykonywany jest przez przeszkolonych
pracownikéw, wyjatkowo moze by¢ wykonywany przez audy-
toréw zewnetrznych w przypadku bardzo matych organizacji.
Audyt moze by¢ przeprowadzany w uktadzie procesowym
lub funkcjonalnym. Wymagania w zakresie audytu zawiera
norma ISO 19011

Przeglady zarzadzania sg najczesciej organizowane raz do roku
przed planowanymi audytami zewnetrznymi

W obszarze operacyjnym, w ramach doskonalenia, mozna po-
dejmowac dziatania korygujace: kiedy mozna ustali¢ Zrédto
niezgodnosci, korekcyjne: kiedy eliminowane s3 nastepstwa
niezgodnosci a nie znamy zrédet niezgodnosci, i zapobiegaw-
cze, kiedy zaktadamy, ze jakas niezgodnos¢é moze miec miejsce
w przysztosci. W obszarze strategicznym dziatania doskona-
lace obejmuja reorganizacje oraz wdrazanie innowacji
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T N B

W razie wystgpienia niezgodnosci organizacja . . . s .
e (8 [0 2w, GEale [rolia Niezgodnos¢ wystepuje wtedy, jezeli niespetnione s3 wymaga-
: S : ’ ., . nia zawarte w systemie prawa norma regulacjach wymagania
. i zakres dziatan korygujacych, wdrozy¢ te dziata- | . " . . . o0
Niezgodno- L. e e X klientéw i wymagania wtasne organizacji, na przyktad doty-
PR . niaioceni¢ich skutecznosc, a jesli to konieczne - . . P 2 . Y .
10.2 $cii dziatania - P R czace technologii bezpieczenstwa i innych. Niezgodnosci moga
. zaktualizowac ryzyka oraz wprowadzi¢ zmiany o . ; A :
korygujace s . by¢ identyfikowane w wyniku kontroli audytéw samokontroli
w SZJ (10.2.1). Organizacja powinna przecho- . . X . . .
e X . systemu sugestii pracowniczych. Ich identyfikacja powinna by¢
wywac niezbedng dokumentacje w tym zakresie R N
okazja do uczenia sie

(10.2.2)
Organizacja powinna ciaggle doskonali¢ przydat- System zarzadzania jakosciag powinien by¢: dostosowany do
10.3 Ciagte nos¢, adekwatnosc¢ i skutecznosé systemu zarza- realnych potrzeb organizacji, zgodny z wymaganiami oraz da-
" doskonalenie dzania jakoscig, majac na uwadze wyniki analizy jacy mozliwosc realizacji celow jakosci, powinien by¢ rowniez

i oceny oraz wyniki przegladu nieustannie doskonalony

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie 1SO 9001:2015, PKN, Bugdol M. (2018), Maciag J. i in. (2018).
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Norma ISO 9001 zawiera wymagania uniwersalne, ktére moga by¢ stoso-
wane w kazdej organizacji. Jednak majac na uwadze specyfike zarzadzania
w sektorze publicznym, Miedzynarodowa organizacja standaryzacyjna opub-
likowata dodatkowa norme dla administracji publicznej ISO 18091:2019
Quality management systems Guidelines for the application of ISO 9001 in local
government (System zarzqdzania jakosciq. Przewodnik do stosowania ISO 9001
w administracji publicznej). Norma ta jeszcze nie zostata wprowadzona do
zbioru polskich norm. Dokument ten zawiera wytyczne dla samorzadéow
lokalnych. Pozwala na lepsze zrozumienie i wdrozenie systemu zarzadza-
nia jakoscig spetniajgcego wymagania normy I1SO 9001:2015. Celem jest
zaspokojenia przez samorzad lokalny potrzeb i oczekiwar swoich klientow/
obywateli oraz wszystkich innych istotnych zainteresowanych stron poprzez
konsekwentne dostarczanie im produktéw i ustug spetniajgcych ich wyma-
gania. Norma promuje wdrazanie systemu zarzadzania jakoscig w sposéb
odpowiedzialny i rozliczalny. Wytyczne I1ISO 18091 nie dodaja, zmieniajg
ani nie modyfikuja wymagan normy ISO 9001. Norma ma zastosowanie do
wszystkich procesow samorzadowych na wszystkich poziomach (tj. strate-
gicznym taktyczno-menedzerskim i operacyjnym). Celem jest stworzenie
kompleksowego systemu zarzadzania jakosScig ukierunkowanego na realiza-
cje przez samorzad terytorialny jego celow. Kompleksowos¢ tego systemu
jest niezbedna, aby wszystkie obszary samorzadu terytorialnego miaty
okreslony poziom niezawodnosci (tj. efektywnosci proceséw). Norma za-
wiera dwa zataczniki. Zatacznik A, jako punkt wyjscia dla uzytkownikéw tego
dokumentu, podaje metodologie diagnostyczng dla samorzadéw lokalnych,
pozwalajaca na ocene zakresu i dojrzatosci ich proceséw oraz produktow
i ustug. Zatacznik B opisuje procesy niezbedne do dostarczania klientom/
obywatelom niezawodnych produktéw i ustug. Innym przyktadem normy
dedykowanej sektorowi publicznemu jest ISO/TS 54001:2019 Quality man-
agement systems. Particular requirements for the application of ISO 9001:2015
for electoral organizations at all levels of government, ktéra zawiera wytyczne
dla organizacji wyboréw wtadz w organizacjach samorzadowych. Norma
ta nie jest wprowadzona do zbioru polskich norm (https:/www.iso.org/).


https://www.iso.org/
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Korzysci z wdrazania systemu zarzadzania jakoscia

Jako potencjalne korzysci dla organizacji publicznej wynikajace z wdro-
zenia SZJ opartego na normie wymienia sie:

» uporzadkowanie proceséw oraz struktury organizacyjnej;

» uporzadkowanie dziatalnosci poprzez wprowadzenie jednolitych, jedno-
znacznych i powtarzalnych procedur postepowania, co przektada sie na
poprawe obiegu dokumentéw i informacji;

» podjecie dziatan zespotowych i poprawe wspétpracy, szczegblnie w ze-
spotach miedzywydziatowych i miedzyfunkcjonalnych;

» identyfikacje i ocene szans oraz ryzyk, ktére wptywaja na realizacje celéw
strategicznych organizacji;

» lepsze wykorzystywanie szans do rozwoju jednostki;

» szybka identyfikacje i skuteczne rozwigzywanie problemoéw w procesach;

» wzrost zaangazowania pracownikéw i kadry kierowniczej w rozwigzywa-
nie problemoéw jakosciowych;

» poprawe jakosci obstugi klientéw m.in. poprzez skrécenie czasu realizacji
ustug, lepsze dopasowanie do oczekiwan i wymagan klientéw, automaty-
zacje i informatyzacje;

» poprawe wizerunku organizacji jako ustugodawcy i pracodawcy;

» poprawe relacji z podmiotami otoczenia spoteczno-gospodarczego;

» wieksza efektywnos$¢ w realizacji celéw ESG.

Potencjalne zagrozenia i bariery

Wsrdd potencjalnych zagrozen oraz barier wdrazania ISO 9001 wska-
Zuje sie:

» konieczno$¢ interpretacji i dostosowania wymagan ISO do specyfiki
organizacji publicznej lub matg wiedze dotyczacy interpretacji poszcze-
golnych kryteriéw normy i czeste utrwalenie uproszczonych schematéw
mys$lowych;
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» wdrazanie ISO dla samej checi posiadania certyfikatu bez zrozumienia
istoty SZJ (ambicje wtadz, srodki projektowe itd.), wdrozenie systemu
jakosci ograniczone do etapu dokumentacyjnego;

» biurokratyzacje i nadmierny formalizm;

» brak srodkéw finansowych na proces wdrazania, utrzymania i doskona-
lenia systemu, niski budzet na szkolenia;

» narzucanie przez konsultantéw rozwigzan kierownictwu;

» niechec¢ pracownikéw do zmian, brak identyfikacji z ideg jakosci, celami
organizacji publicznej, niski poziom wiedzy na temat zarzadzania jakoscia,
brak dobrych wzorcéw do nasladowania;

» brak motywacyjnego systemu wynagradzania pracownikéw, dodatkowe
obowiazki dla pracownikow;

» krytyka dokonan poprzednikéow;

» brak oceny dojrzatosci zarzadzania w organizacji (w aspekcie kulturowym
oraz procesowym) i dostosowania programu zmiany;

» nieumiejetne zarzadzanie zmiang (Zaleski, Kocinski, 2000; Bugdol, 2011;
Casadesus i in., 2023).

Proces wdrazania wymagan normy ISO 9001 jest dtugotrwaty i ztozony.
Wymaga on odpowiedniego przygotowania pracownikéw i menedzerow
w organizacji. Istotne znaczenie ma dobre zrozumienie jezyka normaliza-
cji i zapoznanie sie z nim (norma 1SO 9000) oraz doktadne zrozumienie
wymagan normy ISO 9001. Nalezy zabezpieczy¢ niezbedne zasoby dla
wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig - takie, ktére obejmuja ludzi,
ich kompetencje, $wiadomos¢, umiejetnosé komunikowania sie, a takze
infrastrukture, odpowiednie srodowisko pracy, niezbedne zasoby, ktére
bedziemy wykorzystywac do monitorowania i pomiaréw proceséw oraz
systemu zarzadzania organizacja. Bardzo wazne jest réwniez, aby stworzy¢
system zarzadzania wiedzg, ktéry ma istotne znaczenie z punktu widzenia
uczenia sie organizacji w procesie doskonalenia.

Odpowiednia komunikacja powinna zabezpieczy¢ biezaca informacje
o zmianach w systemie, jego procedurach oraz o zmianach w wymaga-
niach normy ISO 9001. Wazn3 role w procesie wdrazania i utrzymania
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systemu oraz jego doskonalenia odgrywa dokumentacja. Aktualizowana
powinna by¢ polityka jakosci, cele jakosciowe, procedury i instrukcje
w nawigzaniu do celéw strategicznych, strategii organizacji oraz zmian
w procesach. Wdrozenie systemu zarzadzania jakosScig to nie jest dzia-
talnos¢ jednorazowa - organizacja wchodzi na $ciezke nieustannego do-
skonalenia zgodnie z cyklem PDCA.

<& Studium przypadku / przyktad

W 2005 r. podjeto decyzje o wprowadzeniu w Urzedzie Miasta Krakowa systemu
zarzadzania jakoscig zgodnego z wymaganiami normy 1SO 9001:2000. Decyzja
prezydenta wynikata z przekonania, Zze celem zarzqdzania nie jest stabilizacja, lecz
zmiana i innowacja zmierzajqgca do optymalnego zarzqdzania nastawionego na jakos¢
przy jednoczesnym spetnieniu wymagar okreslonych w miedzynarodowej normie.
Na etapie wdrazania urzednicy przeszli serie szkolen z zakresu normy 1SO 9001,
a takze opracowali podstawowe dokumenty systemowe: misje, ksiege jakosci,
procedury. Przeprowadzono takze wewnetrzne audyty jakos$ci badajace zgod-
nos$¢ dziatania urzedu z wymaganymi normy. W 2006 r. na podstawie audytu
certyfikujacego przyznano certyfikat, ktéry potwierdzit zgodnos¢ wdrozonego
systemu zarzadzania jakos$cig z wymaganiami normy ISO 9001:2000. Urzad jako
priorytety w swoim dziataniu przyjat:

jasne przywodztwo oparte na okreslonej wizji, misji i strategii,

skoncentrowanie uwagi na wymaganiach klienta,

podejmowanie dziatan na podstawie standardéw, w ramach zidentyfikowanych pro-
cesow, ktére sq poddawane ocenie poprzez ustalone miary i wskazniki,

zarzqdzanie projektami, zadaniami i celami,

ciggte doskonalenie, majqce na celu podniesienie skutecznosci i efektywnosci dziatan
oraz procesow, tak aby uzyskac dodatkowe korzysci zaréwno dla urzedu, jak i jego
klientow.

Utrzymanie systemu zarzadzania jakoscia jest ciagtym dziataniem, do ktérego
realizacji jest zobowigzane kierownictwo oraz pracownicy zgodnie z misja:

StUZBA MIESZKANCOM DLA WSPOLNEGO DOBRA MIASTA PODSTAWOWYM
CELEM PRACY URZEDNIKOW.

Certyfikat utrzymywany jest nieprzerwanie od 2006 r. Urzad Miasta Krakowa co-
rocznie poddaje sie badaniu weryfikujagcemu zgodnos$¢ dziatan Urzedu z wymogami
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normy ISO 9001, a co trzy lata, w zwigzku z uptywem terminu waznosci certyfi-
katu, przeprowadzany jest tzw. audyt recertyfikujacy.

Dzieki wdrozeniu, utrzymywaniu i rozwojowi systemowi zarzadzania Urzad
Miasta Krakowa odnosi wiele korzysci, a wsréd nich sg m.in. poprawa skutecznosci
i efektywnosci dziatania i osigganych rezultatéw dzieki wdrozonemu podejéciu
procesowemu, wieksze zadowolenie klienta (stale utrzymujace sie na poziomie
ponad 4 w 5-stopniowej skali), upowszechnienie dobrych praktyk zarzadczych,
bardziej racjonalne gospodarowanie zasobami, wzrost wiarygodnosci wobec part-
neréw oraz ciggte doskonalenie, tak aby uzyskac korzysci zaréwno dla urzedu,
jak i jego klientow.

Wymiernym wyznacznikiem doskonalenia dziatalnosci urzedu sa nagrody i wy-
réznienia, takie jak Matopolska Nagroda Jakosci (2006), Najwyzsza Jakos¢ Quality
International (w 2010 i 2013 roku), Polska Nagroda Jakosci (2014), Poswiadczenie
Skutecznego Uzytkownika CAF (2015, 2018), Znak Jakosci ,Przyjazny Urzad”
(2022, 2023) ,Diament Przywodztwa” (2022).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie:

Urzad Miasta Krakowa https:/www.bip.krakow.pl/?mmi=9716 (22.03.2023);

https://telewizja.krakow.pl/?videos=dobre-zarzadzanie-w-magistracie-czyli-10-lat-normy-iso;

https:/www.krakow.pl/aktualnosci/220098,29,komunikat,dobre_zarzadzanie_w_magistracie_-_odno-
wienie_certyfikatow_iso.html.

@6 Dalsza lektura

Bugdol, M. (2018), System zarzqdzania jakosciqg wedtug normy ISO 9001:2015.
Gliwice: Onepress.

Maciag, J., Kantyka, J., Prawelska-Skrzypek, G. (2018). Zarzqdzanie jakoscig ustug
rekreacyjnych w miescie i gminie. Krakow: Instytut Spraw Publicznych Uniwersy-
tetu Jagiellonskiego. https:/www.researchgate.net/publication/330183983_
Zarzadzanie_jakoscia_uslug_rekreacyjnych_w_miescie_i_gminie.

Bugdol, M. (2008). Zarzqdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Teoria
i praktyka. Warszawa: Centrum Doradztwa i Informacji Difin.


https://www.researchgate.net/publication/330183983_Zarzadzanie_jakoscia_uslug_rekreacyjnych_w_miescie_i_gminie
https://www.researchgate.net/publication/330183983_Zarzadzanie_jakoscia_uslug_rekreacyjnych_w_miescie_i_gminie
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(@)
gT Zadania i ¢wiczenia

Zadanie 1. Praca z danymi

vV vy VY

>

Wejdz na strone internetowg organizacji ISO: 09. ISO Survey of certifica-
tions to management system standards - Full results, https:/www.iso.org/
committee/54998.html?t=KomURwikWDLiuB1P1c7SjLMLEAgXOA7e-
MZHKGWyn8f3KQUTU3m287NxnpA3DIluxm&view=documents#sec-
tion-isodocuments-top. Sprawdz, ile certyfikatéw potwierdzajgcych po-
siadanie wdrozonego SZJ zgodnego z wymaganymi normy ISO 9001 miaty
organizacje w ciggu ostatnich dwéch, trzech lat w sektorach:

Public administration,

Education,

Health and social work,

Other social services.

Opracuj zestawienie tabelaryczne oraz wykres stupkowy pokazujacy
dynamike zmian liczby certyfikatéw w poszczegolnych latach. Odpowiedz
na pytania:

W jakim kraju certyfikacja w zakresie zarzadzania jakoscia jest najbardziej
popularna?
W jakich branzach jest najwiecej certyfikatéw?

» Jaka jest dynamika zmian?

Zadanie 2. Praca w terenie / Internet-based research

Znajdz organizacje publiczng (jednostka samorzadu lokalnego, szpital,
uczelnia, szkota, przedsiebiorstwo komunalne i in.) w twoim wojewddz-
twie, powiecie, miescie/gminie, ktéra posiada certyfikat ISO 9001. Poszu-
kaj informacji na temat korzysci, jakie zostaty osiggniete dzieki wdrozeniu
SZ)J. Jakie sg koszty i zagrozenia ptynace z wdrozenia ISO 90017
Przygotuj krotka notatke (nazwa organizacji, rodzaj certyfikatu, waz-
nos$¢, korzysci, inne informacje, zrodta). W trakcie wykonania zadania
zaleca sie wykorzystanie tresci zawartych w innych czesciach podrecznika.
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Zadani

e 3. Praca w terenie / Internet-based research

Wykorzystaj informacje znajdujace sie na stronie ISO w zakresie celow
zrébwnowazonego rozwoju, jakie realizuje norma ISO 9001 (https:/www.
iso.org/standard/62085.html). Na wybranym przyktadzie organizacji
publicznej oméw, w jaki sposéb wdrozenie SZJ pozwolito na realizacje
wybranego celu SDG. Przybliz korzysci oraz koszty, jakie poniosta orga-
nizacja. Przygotuj krotka notatke (nazwa organizaciji, waznos$¢ certyfikatu,
korzysci, inne informacje, zrodta). W trakcie wykonania zadania zaleca sie
wykorzystanie tresci zawartych w rozdziale 4 podrecznika.

Zadanie 4. Praca w terenie / Internet-based research

Na podstawie informacji zawartych na stronie Urzedu Miasta Krakowa
https:/www.bip.krakow.pl/?mmi=9716 lub innej wybranej organizacji
odpowiedz na nastepujace pytania:

» Jakie gtéwne zobowigzania zawiera Polityka Jakosci?

» Wedtug jakiego kryterium zostaty uporzadkowane procesy?

» Jakie elementy sktadajg sie na karte procesu?

» Kto jest wtascicielem procesu?

» Przeanalizuj najnowszy raport z badania poziomu satysfakgcji klienta urze-
duiwskaz: jakie przyjeto wymiary oceny jakosci ustug oraz jakie sg gtéwne
problemy jako$ciowe?

Zadanie 5. Praca z normg

Napisz polityke jakosci dla wybranej organizacji publicznej (na przyktad
twojej uczelni).

Zadanie 6. Praca z norma

1)

Ocen, czy ponizsze dziatania hipotetycznej organizacji sg zgodne z wy-
maganiami normy ISO 9001. Zadania (odpowiedZ TAK/NIE, prosze podac
pkt normy):

Organizacja wykorzystata analize SWOT do okreslenia kontekstu organizaciji.
Prezes utajnit przed pracownikami polityke jakosci.


https://www.iso.org/standard/62085.html
https://www.iso.org/standard/62085.html
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1)

1)

Organizacja nie ocenia wszystkich dostawcow.

Wagi s3 wzorcowane.

Pracownicy nie maja dostepu do nowoczesnego oprogramowania kom-
puterowego.

Organizacja stosuje Mystery Shopping do oceny jakosci ustug i standar-
déw pracy.

Organizacja okreslita warunki pogodowe jako powazne ryzyko w procesie
zakupu.

W razie wystgpienia niezgodnosci organizacja powinna podja¢ dziatania
profilaktyczne i zapobiegawcze.

Organizacja sformutowata cztery wskazniki do monitorowania procesu
projektowania.

Organizacja w ramach dzielenia sie ryzykiem ubezpieczyta sie od NW.
Kierownictwo cyklicznie przeprowadza przeglad zarzadzania w formie
zebrania.

Dziat zbytu Zle opakowuje produkty, dlatego jest wiele reklamacji klientéw.

IV) Kierowniczka nieustannie powtarza pracownikom, Zze majg swoje prob-

V)

Vi)

lemy zostawiac za drzwiami, kiedy przychodza do pracy.

Organizacja monitoruje temperature i wilgotnos¢ powietrza w hali pro-
dukcyjnej.

Organizacja powinna poinformowaé dostawce o swoich wymaganiach
w zakresie jakosci ustug outsourcingowych.

Organizacja nie stosuje badan ankietowych w ocenie jakosci swoich ustug.
Kazdy pracownik ma doktadnie przypisane odpowiedzialno$¢ i uprawnienia.
Organizacja wdrozyta system zarzadzania wiedza.

Pracownicy sg przyjmowani po znajomosci.

Woybrani pracownicy zostali wyznaczenia jako audytorzy wewnetrzni.
Prezes twierdzi, ze jako$¢ to problem pracownikéw produkgji.
Pracownica w trakcie audytu nie znata polityki jakosci.

Norma zawiera Sciste wytyczne odnosnie do nazw, ilosci i jakosci stoso-
wanych dokumentow (procedur, polityk, instrukgiji itd.).

Organizacja przechowuje zapisy dotyczace zmian w realizowanych projektach.
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2.E. System zarzadzania Srodowiskiem - Norma ISO 14001

[EZ] Podstawy teoretyczne
Charakterystyka normy

Aspekty srodowiskowe - to elementy dziatan lub wyrobdéw, lub ustug or-
ganizacji, ktére wzajemnie oddziatujg lub moga wzajemnie oddziatywac
ze $rodowiskiem. Do ich okreslenia organizacja powinna ustali¢ odpo-
wiednie kryteria oraz ocenia¢ wptyw poszczegdlnych aspektéw na sro-
dowisko. Zmiany w Srodowisku, zaréwno korzystne, jak i niekorzystne,
ktére wynikajg w catosci lub czeéciowo z aspektéw srodowiskowych, sg
nazywane wptywami na srodowisko. Wptyw na srodowisko moze poja-
wi¢ sie w skali lokalnej, krajowej, regionalnej lub globalnej i moze mie¢
charakter bezposredni, posredni badz skumulowany. Okreslajac aspekty
srodowiskowe, organizacja powinna wzig¢ pod uwage takie kwestie jak:
emisja do powietrza,

uwolnienie do wody,

uwolnienie do gleby,

zuzycie surowcéw i zasobow naturalnych,

zuzycie energii,

emitowana energia, np. ciepto, promieniowanie, drganie, hatas i swiatto,
wytwarzanie odpadéw i/lub produktéw ubocznych,

zajecie przestrzeni.

Organizacja moze wptywac tez na inne aspekty $Srodowiskowe - te,
ktére sg zwigzane z wykorzystywanymi przez nig wyrobami i ustugami
oraz wytwarzanymi przez nig wyrobami i ustugami. Moze tez mie¢ ogra-
niczony wptyw na sposdb uzycia i przetwarzanie po zakoriczeniu uzyt-
kowania produkowanych przez siebie wyrobdw i ustug, jednak powinna
okresli¢ poziom mozliwego nadzoru w tym zakresie.

vV VY YV VvV vV VvVY
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vV vy vV VY

Organizacja powinna wzig¢ pod uwage aspekty srodowiskowe zwia-
zane z jej dziatalno$cia, a przede wszystkim:
projektowanie i rozwdéj infrastruktury, proceséw, wyrobdw i ustug;
pozyskiwanie surowcéw, w tym ich wydobycie;
procesy operacyjne i wytwércze, w tym magazynowanie;
obstuge i konserwacje wyposazenia, majatku i infrastruktury;
srodowiskowe efekty dziatalno$ci oraz praktyki stosowane przez dostaw-
céw zewnetrznych;
transport wyrobow i Swiadczenie ustug, w tym pakowanie, przechowy-
wanie i uzytkowanie wyrobéw oraz postepowanie po zakonczeniu ich
uzytkowania;
gospodarke odpadami, w tym ponowne uzycie, przywrdcenie wtasciwosci
uzytkowych, recykling i unieszkodliwienie.

Kryteria srodowiskowe sg podstawowymi i minimalnymi kryteriami
oceny aspektéw srodowiskowych. Organizacja sama definiuje te kryteria.
W normie zapisano, ze moga one dotyczy¢ rodzaju, wielkosci, czestosci
wystepowania aspektow srodowiskowych oraz ich wptywu na $rodowisko,
np. skala ucigzliwosci, czasu trwania, poziomu narazenia. Nalezy mie¢ na
uwadze, ze dobdr kryteriow wptywa na ocene aspektéw srodowiskowych
i wptywu na srodowisko, w zwiazku z tym zmiana kryteriéw moze tez
doprowadzi¢ do zmiany oceny wptywu na srodowisko.

Podejsécie do systemu zarzadzania opiera sie na koncepcji PDCA.

Jesli organizacja chce wykazad, ze jej system zarzadzania $Srodowisko-
wego (SZS) jest zgodny z wymaganiami normy, moze to zrobi¢ poprzez:

» samoocene i wtasng deklaracje,
» potwierdzenie zgodnosci przez strony zainteresowane organizacji, np. przez

klientow,

potwierdzenie wtasnej deklaracji przez strony zewnetrzne w stosunku
do organizacji,

certyfikacje/rejestracje SZS przez zewnetrzna organizacje.
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Struktura normy

Norma sktada sie z 10 rozdziatow oraz 2 zatacznikdw (,Wytyczne do stoso-
wania normy”, ,Powigzania pomiedzy ISO 14001:2015 a ISO 14001:2004").

Opis zawartosci poszczegoélnych rozdziatéw przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Charakterystyka wymagan normy PN-EN 1SO 14001:2015

vl Rt | ows

Norma moze by¢ stosowana przez wszelkie organizacje, ktére chca zarza-

1 Zakres normy dzacé swoimi zobowigzaniami wobec Srodowiska w sposdb systemowy, ktory
wspiera Srodowiskowy filar zrownowazonego rozwoju
2 Powotania Brak
normatywne
Terminy . ..
3 IHeRRicie Wybrane terminy i definicje
4  Kontekst organizacji
Organizacja powinna okresli¢ czynniki zewnetrzne oraz wewnetrzne istotne
Zrozumienie dla celu i strategicznego kierunku jej dziatania oraz takie, ktére wptywaija na

4.1 organizacjiijej zdolnosc organizacji do osiagniecia zamierzonego(-ych) wyniku(-6w) systemu

kontekstu zarzadzania srodowiskowego (SZS). Czynniki te powinny obejmowac warunki
Srodowiskowe, na ktére organizacja ma wptyw, oraz te, ktére na nig wptywaja

Zrozumienie

potrzeb i ocze- Organizacja powinna okresli¢ strony zainteresowane i ich wymagania istotne

4.2 kiwan stron dla systemu zarzadzania sSrodowiskiem. Nalezy wskaza¢, ktére z nich s3 zo-
zainteresowa-  bowigzaniami w zakresie zgodnosci dla organizacji (np. wymagania prawne)
nych

Organizacja powinna okresli¢ granice oraz mozliwosci zastosowania SZS
- i ustali¢ jego zakres, majac na uwadze: kontekst organizacji, zobowigzania
Okreslenie za- . . . - . .
dotyczace zgodnosci, swojg strukture i granice fizyczne, wtasne dziatania
kresu systemu . . R A .

4.3 zarzadzania i wyroby, a takze wtasne uprawnienia i mozliwosci do sprawowania nad-
zarzag: zoru oraz wywierania wptywu na srodowisko. Wszystkie dziatania i wyroby
jakoscia (SZJ) s . : . A

organizacji powinny by¢ wtaczone do tego zakresu. Zakres powinien byc¢
udokumentowany i dostepny dla stron zainteresowanych
System zarza- . . .. ., P . .,
44 | dzania jakoscia Organizacja powinna ustanowic¢, wdrozyc, utrzymywac oraz ciggle doskonalic¢

i jego procesy

SZS, aby osiagnac zatozone wyniki $rodowiskowe
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5

51

52

5.3

6.1

Przywédztwo

Przywédztwo
i zaangazo-
wanie

Polityka

Rola, odpo-

wiedzialnos¢
i uprawnienia
W organizacji

Planowanie

Dziatania
odnoszace
sie do ryzyk
i szans

Najwyzsze kierownictwo powinno wykazywac przywddztwo oraz zaangazo-
wanie w zakresie SZ$ poprzez m.in. przyjecie odpowiedzialnosci za system;
ustanowienie polityki i celéw Srodowiskowych oraz zapewnienie ich zgod-
nosci z kierunkiem strategicznym organizacji; zapewnienie integracji SZ$
Z procesami organizacji; zapewnienie dostepnosci zasobow; zapewnienie
komunikacji, skutecznosci SZS, kierowania i wsparcia 0s6b zaangazowanych
w system; promowanie ciggtego doskonalenia

Najwyzsze kierownictwo powinno ustanowié, wdrozy¢ oraz utrzymywac
polityke srodowiskowa, ktora jest odpowiednia do celu istnienia i kontekstu
organizacji, a takze skali wptywu na srodowisko, tworzy ramy do ustanowie-
nia celéw srodowiskowych, zawiera zobowigzanie do ochrony srodowiska,
w tym zapobieganiu zanieczyszczeniom. Inne zobowigzania to zrownowazone
wykorzystanie zasobow, tagodzenie zmian klimatu i adaptacje do nich oraz
ochrona bioréznorodnosci i ekosystemow. Polityka sSrodowiskowa powinna
by¢ udokumentowana, zakomunikowana, zrozumiana i stosowana w organi-
zacji oraz dostepna dla stron zainteresowanych

Najwyzsze kierownictwo powinno zapewni¢, aby odpowiedzialnos¢ i upraw-
nienia oséb petnigcych role zostaty przydzielone, zakomunikowane i zrozu-
miane w organizacji. Szczegélnie dotyczy to: zgodnosci SZ$ z wymaganiami
normy i sprawozdawczosci w zakresie SZS$

Planujac SZJ, organizacja powinna wzig¢ pod uwage kontekst organizacji, wy-
magania stron zainteresowanych oraz zakres systemu, a takze powinna okresli¢

ryzyka i szanse zwigzane z jej aspektami srodowiskowymi, zobowigzaniami

dotyczacymi zgodnosci i innymi czynnikami. Organizacja powinna tez okresli¢

potencjalne sytuacje awaryjne, ktére moga mie¢ wptyw na srodowisko (6.1.1).
Ponadto powinna okresli¢ aspekty srodowiskowe, na ktére ma wptyw, biorac

pod uwage m.in. ich cykl zycia - podczas ich okreslania powinna uwzglednic¢

m.in. zmiane, czyli planowane lub nowe przedsiewziecia dotyczace dziatan wy-
robow i ustug oraz warunki nietypowe i racjonalnie przewidywane sytuacje

awaryjne. Organizacja powinna réwniez na podstawie ustalonych kryteriéw
okresli¢, ktore z tych aspektéw majg znaczacy wptyw na srodowisko, przeka-
zywac informacje o nich pomiedzy réznymi szczeblami i funkcjami organizacji.
Organizacja powinna okresli¢ zobowigzania dotyczace zgodnosci odnosnie do

tego, w jaki sposéb powinny by¢ zastosowane w tej organizaciji, i uwzglednic¢

je przy projektowaniu systemu zarzadzania srodowiskowego (6.3.1). Dziatania

dotyczace aspektéw srodowiskowych zobowigzan w zakresie zgodnosci ryzyk
i szans oraz mozliwosci integrowania i oceny skutecznosci powinny by¢ plano-
wane z uwzglednieniem mozliwosci technologicznych, wymagan finansowych,
operacyjnych i biznesowych (6.1.4)
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6.2

71

72

7.3

74

7.5

Cele jakos-
ciowe i pla-
nowanie ich
osiagniecia

Wsparcie

Zasoby

Kompetencje

Swiadomos¢

Komunikacja

Udokumen-
towane infor-
macje

Organizacja powinna ustanowic cele srodowiskowe dla odpowiednich funkgcji
i szczebli, biorgc pod uwage aspekty srodowiskowe (6.2.1). Organizacja powinna
okresli¢ sposéb realizacji celow srodowiskowych (dziatania, zasoby, odpowie-
dzialnos¢, termin, sposéb oceny wynikow) (6.2.2)

Organizacja powinna okresli¢ i zapewnic zasoby pqtrzebne do ustanowienia,
wdrozenia, utrzymania i ciggtego doskonalenia SZS

Organizacja powinna okresli¢ niezbedne kompetencje oséb wykonujacych pod
jej nadzorem prace; zapewnic, aby te osoby miaty odpowiednie wyksztatcenie,
szkolenie lub doswiadczenie; oceniaé skutecznos$c dziatan podejmowanych
w celu uzyskania kompetencji oraz przechowywac udokumentowane infor-
macje jako dowdd kompetencji. Organizacja powinna tez okresli¢ potrzeby
szkoleniowe zwigzane z jej aspektami Srodowiskowymi i systemem zarzadza-
nia Srodowiskiem. Sposobem uzyskania niezbednych kompetencji moze by¢
szkolenie, mentoring, przeniesienie pracownika do innych zadan, zatrudnienie
lub zaangazowanie kompetentnych oséb

Organizacja powinna zapewnic, ze osoby pracujace pod nadzorem organizacji
sg Swiadome: polityki Srodowiskowej, znaczacych aspektow srodowiskowych,
swojego wktadu w skutecznos¢ SZS, konsekwencji niezgodnosci z wymaga-
niami SZS, w tym zobowiazan dotyczacych zgodnosci

Organizacja powinna okresli¢ komunikacje wewnetrzng i zewnetrzna. Usta-
nawiajac procesy komunikacji, powinna wzig¢ pod uwage zobowigzania doty-
czace zgodnosci oraz zapewnic spojnosc przekazywanej informacji dotyczacej
Srodowiska z informacja, ktéra powstaje w systemie zarzadzania srodowisko-
wego i jest wiarygodna (7.4.1). Organizacja powinna réwniez odpowiadac
na sygnaty, ktére dotycza jej systemu. Istotne znaczenie ma komunikacja
wewnetrzna (7.4.2). Informacje istotne dla systemu zarzadzania srodowisko-
wego powinny by¢ przekazywane pomiedzy réznymi szczeblami i funkcjami
wewnatrz organizacji oraz umozliwic¢ kazdej osobie pracujacej pod nadzorem
organizacji uczestnictwo w ciagtym doskonaleniu SZS. Organizacja réwniez
powinna przekazywac na zewnatrz informacje dotyczace jej systemu zarza-
dzania $Srodowiskowego (7.4.3)

Organizacja powinna dokumentowaé¢ SZS w zakresie wymaganym przez
norme oraz niezbednym dla oceny jego skutecznosci (7.5.1). W opracowa-
niu i aktualizacji dokumentacji organizacja powinna zapewni¢ odpowiednia
identyfikacje, wtasciwy format oraz przeglad i zatwierdzanie pod katem przy-
datnosci i adekwatnosci (7.5.2). Organizacja powinna zapewnic¢ nadzér nad
udokumentowanymi informacjami (7.5.3)
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8

8.1

8.2

9.1

Dziatania operacyjne

Planowanie

i nadzoér nad
dziataniami
operacyjnymi

Gotowos¢

i reagowanie
na sytuacje
awaryjne

Organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢, nadzorowac i utrzymywac procesy
potrzebne do spetnienia wymagan systemu zarzadzania srodowiskowego
oraz wdrozy¢ dziatania poprzez ustanowienie kryteriéw operacyjnych dla
procesOw oraz nadzoér nad procesami zgodnie z przyjetymi kryteriami. Te
srodki nadzoru moga obejmowac zabezpieczenie techniczne lub réznego
rodzaju procedury. Organizacja powinna zaplanowac zmiany oraz dokonywac
przegladu ich nastepstw, powinna réwniez zapewni¢, aby procesy zlecone
na zewnatrz byty nadzorowane lub powstawaty pod jej wptywem. Majac
na uwadze perspektywe cyklu zycia organizacji, powinna ona zapewni¢, ze
wymagania srodowiskowe s3 ujete w procesie projektowania rozwoju wyrobu
lub ustugi, z uwzglednieniem kazdego etapu ich zycia. Ponadto powinna infor-
mowac zewnetrznych dostawcéw (w tym podwykonawcéw) o wymaganiach
srodowiskowych oraz - jezeli jest to niezbedne - przedstawia¢ informacje
o wptywie na srodowisko zwigzanym z transportem, dostawa, uzytkowaniem,
przetwarzaniem po zakonczeniu uzytkowania oraz koncowym unieszkodli-
wianiem jej wyrobow i ustug

Organizacja powinna ustanowic, wdrozy¢ i utrzymywac procesy niezbedne do
przygotowania i reagowania na potencjalne sytuacje awaryjne, ktére zostaty
zidentyfikowane w obszarze odnoszacym sie do ryzyk i szans. Organizacja
powinna opracowac sposéb reagowania poprzez zaplanowanie dziatan stu-
zacych zapobieganiu lub tagodzeniu niekorzystnych wptywéw na srodowisko,
ktore moga wynikaé z sytuacji awaryjnych. Organizacja powinna reagowac
na zaistniate sytuacje awaryjne, podejmowac dziatania w celu zapobiegania
tym sytuacjom oraz tagodzenia ich nastepstw, testowac planowane sposoby
reagowania; jezeli jest to mozliwe - przegladac i korygowaé procesy oraz
planowane sposoby reagowania, szczegdlnie po zaistnieniu sytuacji awaryj-
nej badz po przeprowadzeniu testow, oraz przekazywac istotne informacje
zwigzane z gotowoscia i reagowaniem na sytuacje awaryjne. Jezeli jest to
potrzebne - powinna prowadzic¢ szkolenia w tym zakresie. Do zadan orga-
nizacji nalezy réwniez utrzymywanie udokumentowanych informacji, ktére
potwierdzaja, ze proces jest realizowany prawidtowo

Ocena efektow dziatalnosci

Monitorowa-
nie, pomiary,
analiza i ocena

Organizacja powinna monitorowac, mierzy¢, analizowac i ocenia¢ srodowi-
skowe efekty swojej dziatalnosci. Organizacja powinna okresli¢ zakres, metody,
kryteria, terminy oraz zasady analizy wynikow, monitorowania i pomiaréw.
Powinna réwniez zapewnic, ze uzywa i utrzymuje wzorcowane lub spraw-
dzone wyposazenie do monitorowania i pomiardéw, jezeli jest to potrzebne.
Organizacja powinna ustanowic, wdrozyc i utrzymywac procesy potrzebne
do oceny spetnienia zobowiazan dotyczacych zgodnosci, m.in.: okresli¢ cze-
stotliwosc, z jaka oceniania jest zgodnosc; oceniac te zgodnos¢; podejmowac
odpowiednie dziatania oraz rozumie¢, na czym polega jej stan zgodnosci
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Organizacja powinna przeprowadza¢ audyty wewnetrzne (9.2.1), okresli¢
Audyt program audytéw (9.2.2) wraz z kryteriami audytu, zakresem, audytorami.

P2 wewnetrzny Whyniki audytu powinny by¢ prezentowane kierownictwu, a korekcje i dzia-
tania korygujace - bezzwtocznie wdrazane

Najwyzsze kierownictwo organizacji powinno przeprowadza¢ przeglad SZ$

93 Przeglad w celu zapewnienia jego statej przydatnosci, adekwatnosci i skutecznosci oraz

" zarzadzania zgodnosci (9.3.1). Norma okresla zakres danych wejsciowych do przegladu

(9.3.2) oraz danych wyjsciowych z przegladu zarzadzania (9.3.3)
10 Doskonalenie

101 Postanowienia  Organizacja powinna okresli¢ i wybra¢ mozliwosci doskonalenia oraz wdrozy¢

ogolne wszelkie niezbedne dziatania, aby osiagnac zatozone wyniki dla SZ$
W razie wystapienia niezgodnosci organizacja powinna zareagowac na nie-
Niezgodnosci  zgodnosci, oceni¢ potrzebe i zakres dziatan korygujacych, wdrozy¢ te dziatania
10.2 idziatania i ocenic ich skutecznosc. Jesli to konieczne - zaktualizowac ryzyka oraz wpro-
korygujace wadzi¢ zmiany w SZJ (10.2.1). Organizacja powinna przechowywac niezbedng
dokumentacje w tym zakresie (10.2.2)
. Organizacja powinna ciagle doskonali¢ przydatnos¢, adekwatnos¢ i skutecz-
Ciagte 2. A . L o
10.3 nosc¢ systemu zarzadzania jakoscig, majac na uwadze wyniki analizy i oceny

doskonalenie L
oraz wyniki przegladu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: PN-EN 1SO 14001:2015.

Jako gtéwne korzysci z wdrozenia systemu zarzadzania $rodowiskiem
W organizacji wymienia sie lepszg kontrole na aspektami srodowiskowym
oraz bardziej efektywna realizacje celdow zréwnowazonego rozwoju (eko-
nomicznych, srodowiskowych i spotecznych).

E(‘j Dalsza lektura

Bugdol, M., Puciato, D. (2022). Praktyczne zastosowanie systeméw i koncepcji zarzg-
dzania srodowiskowego. Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.

o
gT Zadania i ¢wiczenia

Zadanie 1. Praca z danymi
WejdzZ na strone internetowa organizacji ISO: 09. ISO Survey of certifica-
tions to management system standards - Full results, https:/www.iso.org/
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committee/54998.htmI?t=KomURwikWDLiuB1P1c7SjLMLEAgXOA7e-
MZHKGWyn8f3KQUTU3m287NxnpA3DIluxm&view=documents#sec-
tion-isodocuments-top. Sprawdz, ile certyfikatéw potwierdzajgcych po-
siadanie wdrozonego SZJ zgodnego z wymaganymi normy ISO 14001
miaty organizacje w ciggu ostatnich dwéch, trzech lat w sektorach:

Public administration,
Education,

Health and social work,
Other social services.

Opracuj zestawienie tabelaryczne oraz wykres stupkowy pokazujacy
dynamike zmian liczby certyfikatow w poszczegdlnych latach. Odpowiedz
na pytania:

» W jakim kraju certyfikacja w zakresie zarzadzania Srodowiskiem jest naj-
bardziej popularna?

» W jakich branzach jest najwiecej certyfikatow?

» Jaka jest dynamika zmian?

vV vy VY

Zadanie 2. Praca w terenie / Internet-based research

Znajdz organizacje publiczng (jednostka samorzadu lokalnego, szpital,

uczelnia, szkota, przedsiebiorstwo komunalne i in.) w twoim wojewddz-

twie, powiecie, miescie/gminie, ktéra posiada certyfikat ISO 14001. Po-

szukaj informacji na temat korzysci, jakie zostaty osiagniete dzieki wdro-

zeniu SZJ. Jakie sa koszty i zagrozenia ptynace z wdrozenia ISO 14001?
Przygotuj krotka notatke (nazwa organizacji, rodzaj certyfikatu, waz-

nos¢, korzysci, inne informacije, zrédta).

Zadanie 3. Praca w terenie / Internet-based research
Wykorzystaj informacje znajdujace sie na stronie ISO w zakresie celow
zrbwnowazonego rozwoju, jakie realizuje norma 1SO 14001 (https:/www.
iso.org/standard/62085.html). Na wybranym przyktadzie organizacji pub-
licznej omoéw, w jaki sposéb wdrozenie SZ$ pozwolito na realizacje wybra-
nego celu SDG. Przybliz korzysci oraz koszty, jakie poniosta organizacja.


https://www.iso.org/standard/62085.html
https://www.iso.org/standard/62085.html
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Przygotuj krétka notatke (nazwa organizacji, waznos¢ certyfikatu, korzysci,
inne informacje, zrodta). W trakcie wykonania zadania zaleca sie wyko-
rzystanie tresci zawartych w innych czesciach podrecznika.

Zadanie 4. Praca z norma
Napisz polityke srodowiskowg dla wybranej organizacji publicznej (na
przyktad twojej uczelni).

Zadanie 5. Praca z norma
Na przyktadzie wybranej organizacji zidentyfikuj aspekty srodowiskowe
oraz kryteria oceny ich wptywu na srodowisko. Wskaz te, ktére majg zna-
czacy wptyw na srodowisko (majg jeden lub wiecej znaczacych wptywow
zgodnie z ustalonymi kryteriami). Przygotuj krotka notatke.

2.F. System zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy -
Norma ISO 45001

[EZ] podstawy teoretyczne
Charakterystyka normy

Norma PN-ISO 45001 zastepuje polskie normy regulujgce zarzadza-
nie bezpieczenstwem i higieng pracy: PN-EN 18001:2004, PN-EN
18004:2001 oraz PN-EN 18011:2006.

Okresla wymagania dotyczace systemu zarzadzania bezpieczestwem
i higiena pracy (SZBHP), wraz z wytycznymi dotyczacymi jego stosowania,
aby umozliwi¢ organizacji proaktywna poprawe wynikéw w zakresie BHP,
w zapobieganiu urazom i chorobom pracownikéw.

Kazda organizacja jest odpowiedzialna za promowanie i ochrone zdro-
wia psychicznego i fizycznego pracownikéw oraz za ich bezpieczenstwo.
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Dotyczy to réwniez odpowiedzialnosci za inne osoby, na ktére mogg miec
wptyw dziatania organizac;ji.
Podejsécie do systemu zarzadzania opiera sie na koncepcji PDCA.
Jedli organizacja chce wykazaé, ze jej SZBHP jest zgodny z wymaga-
niami normy, moze to zrobi¢ poprzez:
» samoocene i wtasng deklaracje,
» potwierdzenie zgodnosci przez strony zainteresowane organizacji, np. przez
klientow,
» potwierdzenie wtasnej deklaracji przez strony zewnetrzne w stosunku
do organizacji,
» certyfikacje/rejestracje SZBHP przez zewnetrzna organizacje.

Struktura normy

Norma sktada sie z 10 rozdziatéw oraz zatgcznika (,Wytyczne do stoso-
wania normy”). Opis zawartosci poszczegélnych rozdziatéw przedstawia
tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka wymagan normy PN-1SO 45001:2018

T

Norma moze by¢ stosowana przez wszelkie organizacje, bez wzgledu na

L[zl e rodzaj, wielkos¢, dostarczane wyroby i ustugi

Powotania

2 Brak
normatywne

3 Terminy Zdefiniowano wybrane terminy i definicje; www.iso.org/obp,
i definicje www.electropedia.org

4  Kontekst organizacji

Zrozumienie Organizacja powinna okresli¢ czynniki zewnetrzne oraz wewnetrzne istotne
4.1 organizacji dla celu oraz takie, ktére wptywaja na zdolnos¢ organizacji do osiggniecia
i jej kontekstu  zamierzonego(-ych) wyniku(-6w) SZBHP


http://www.iso.org/obp
http://www.electropedia.org/
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4.2

4.3

4.4

5.1

52

5.3

Zrozumienie
potrzeb i oczeki-
wan pracowni-
kéw oraz innych
stron zaintere-
sowanych

Okreslenie za-
kresu systemu
zarzadzania
BHP

System zarza-
dzania BHP

Organizacja powinna okresli¢: strony zainteresowane, oprécz pracownikow,
istotne dla SZBHP; zdefiniowac ich istotne potrzeby i oczekiwania i wyma-
gania; okresli¢ istotne wymagania prawne

Organizacja powinna okresli¢ granice oraz mozliwosci zastosowania systemu
zarzadzania BHP w celu ustalenia jego zakresu, majac na uwadze: kontekst
organizacji, wymagania stron zainteresowanych oraz wyroby i ustugi orga-
nizacji lub bedace pod jej nadzorem

Organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ i ciagle doskonali¢ SZBHP, tacznie
z potrzebnymi procesami i ich wzajemnym oddziatywaniem

Przywodztwo i wspétudziat pracownikow

Przywédztwo
i zaangazowanie

Polityka BHP

Rola, odpo-

wiedzialnos¢
i uprawnienia
W organizacji

Najwyzsze kierownictwo powinno wykazywac przywddztwo oraz zaangazo-
wanie w zakresie SZBHP m.in. poprzez: przyjecie petnej odpowiedzialnosci
za zapobieganie zwigzanym z praca urazom i dolegliwosciom zdrowotnym,
a takze zapewnienie bezpiecznych warunkéw pracy. Ponadto najwyzsze
kierownictwo powinno zapewnié: zgodnosc polityki BHP ze strategia orga-
nizacji; integracje wymagan SZBHP z procesami biznesowymi organizacji;
niezbedne zasoby i komunikacje; osigganie zamierzonych wynikow przez
system i jego doskonalenie; budowanie odpowiedniej kultury organizacyj-
nej; ochrone pracownikow przed represjami w zwigzku ze zgtaszaniem in-
cydentéw; konsultacje i wspoétudziat pracownikéw; wsparcie w tworzeniu
i funkcjonowaniu komisji zajmujacych sie BHP

Najwyzsze kierownictwo powinno ustanowic¢, wdrozy¢ oraz utrzymywac
polityke BHP. Polityka BHP powinna: zawierac¢ zobowigzanie do zapewnienia
bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy; tworzy¢ ramy dla ustalania
celow BHP; zawierac¢ zobowigzanie do spetniania wymagan prawnych i in-
nych; eliminowac zagrozenia i ograniczac ryzyka dotyczace BHP; nieustannie
doskonali¢ SZBHP oraz zapewnic konsultacje i wspoétudziat pracownikow
lub ich przedstawicieli. Polityka BHP powinna by¢ udokumentowana, za-
komunikowana, zrozumiana i stosowana w organizacji oraz dostepna dla
stron zainteresowanych

Najwyzsze kierownictwo powinno zapewnic, aby odpowiedzialnos¢ i upraw-
nienia 0séb petnigcych role zostaty przydzielone, zakomunikowane i zro-
zumiane w organizacji. Najwyzsze kierownictwo powinno przydzieli¢ od-
powiedzialnos¢ i uprawnienia w zakresie: zapewnianie zgodnosci SZBHP
Z wymaganiami normy oraz w zakresie raportowania o efektach dziatania
SZBHP najwyzszemu kierownictwu
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54

6.1

Konsultacje
i wspétudziat
pracownikow

Planowanie

Dziatania
odnoszace sie
do ryzyk i szans

Organizacja powinna ustanowié¢, wdrozy¢ i utrzymywac procesy konsul-
tacji i wspotudziatu pracownikéw lub ich przedstawicieli na wszystkich
wtasciwych poziomach i w odniesieniu do wtasciwych funkcji. W tym celu
organizacja powinna: zapewnic¢ czas, zasoby, szkolenia oraz dostep do
informacji na temat SZBHP; usuna¢ bariery wspétudziatu oraz podkreslac
znaczenie konsultacji z pracownikami na stanowiskach niekierowniczych

Planujac SZBHP, organizacja powinna wzig¢ pod uwage kontekst organizacji,
wymagania stron zainteresowanych i zakres systemu oraz okresli¢ szanse
i ryzyka w odniesieniu do zamierzonych wynikéw, zapobiegania niepozada-
nym skutkom oraz ciggtego doskonalenia. Podczas okreslania ryzyk i szans
dla SZBHP organizacja powinna uwzglednic zagrozenia, ryzyka i szanse do-
tyczace BHP oraz wymagania prawne i inne (6.1.1). Organizacja powinna
identyfikowac zagrozenia oraz oceniac ryzyka i szanse (6.1.2). Proces iden-
tyfikacji zagrozen powinien by¢ ustanowiony, ciagty i proaktywny (6.1.2.1)
oraz obejmowac m.in.

e organizacje pracy, czynniki spoteczne (w tym obcigzenie praca, godziny
pracy, wiktymizacja, nekanie, mobbing), przywddztwo i kulture w orga-
nizacji;

e rutynowe i nierutynowe dziatania, w tym zagrozenia wynikajace z: infra-
struktury, wyposazenia, materiatéw, substancji i warunkéw fizycznych
w miejscu pracy, projektowania wyrobu i ustugi, badan, rozwoju, testowa-
nia, produkcji, montazu, konstruowania, dostarczania ustugi, utrzymania
i likwidacji, czynnikoéw ludzkich oraz sposobu wykonywania pracy;

e sytuacje potencjalnie awaryjne i incydenty z przesztosci;

e |udzi, w tym pracownikéw, wykonawcow i gosci, ktérzy maja dostep do
miejsca pracy; osoby, ktore znajduja sie w poblizu miejsca pracy i maja
wptyw na dziatania organizacji; pracownikéw, ktérzy nie dziataja pod
nadzorem organizacji;

e projektowanie przestrzeni pracy, proceséw, instalacji, maszyn/wyposa-
zenia, procedur operacyjnych oraz organizacji pracy, w tym dostosowa-
nia do potrzeb i mozliwosci pracownikow, sytuacje wystepujace w oto-
czeniu miejsca pracy nadzorowane i nienadzorowane przez organizacje,

e planowane zmiany w organizacji, stanie wiedzy i informacji o zagrozeniach.

Organizacja powinna oceniac ryzyka i szanse dla SZBHP. Ryzyka powinny do-

tyczy¢ zidentyfikowanych zagrozen oraz mozliwosci ich ograniczania, a takze

wdrozenia SZBHP (6.1.2.2). Szanse powinny dotyczy¢ mozliwosci poprawy
wynikéw SZBHP, dostosowania pracy, organizacji pracy i Srodowiska pracy
do pracownikéw oraz eliminowania zagrozen i ograniczania ryzyk (6.1.2.3).

Organizacja powinna zaplanowac dziatania dotyczace: ryzyk i szans; wyma-

gan prawnych; przygotowania i reagowania na sytuacje awaryjne. Powinna

tez zaplanowac sposoby integrowania i wdrazania tych dziatarn do SZBHP

i procesow biznesowych oraz sposoby oceny ich skutecznosci
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6.2

7.1

7.2

7.3

7.4

75

8.1

Cele BHP
i planowanie
ich osiagniecia

Wsparcie

Zasoby

Kompetencje

Swiadomos¢é

Komunikacja

Udokumen-
towane infor-
macje

Organizacja powinna ustanowic¢ cele BHP dla odpowiednich funkcji i na
odpowiednich poziomach (6.2.1). Dodatkowo powinna okresli¢ sposéb reali-
zacji celow BHP (dziatania, zasoby, odpowiedzialnos¢, termin, sposéb oceny
wynikéw) (6.2.2)

Organizacja powinna okresli¢ i zapewni¢ zasoby potrzebne do ustanowienia,
wdrozenia, utrzymania i ciggtego doskonalenia SZBHP

Organizacja powinna okresli¢ niezbedne kompetencje oséb majacych
wptyw na wyniki SZBHP (szczegdlnie dotyczy to identyfikacji zagrozen);
upewnic sie, ze te osoby majg odpowiednie wyksztatcenie, szkolenie lub
doswiadczenie; oceniac skutecznos¢ dziatan podejmowanych w celu uzy-
skania kompetencji oraz przechowywac udokumentowane informacje jako
dowdd kompetencji

Organizacja powinna zapewnic, ze pracownicy sg $wiadomi: polityki i celow
BHP; swojego wktadu w skuteczno$é SZBHP; istotnosci badania incyden-
téw; zagrozen i ryzyk BHP; mozliwosci powstrzymania sie od wykonania
lub oddalenia miejsca pracy, jesli zaistnieje powazne zagrozenie

Organizacja powinna okresli¢ komunikacje wewnetrzng i zewnetrzna. Usta-
lajac komunikacje, nalezy wzig¢ pod uwage réznorodnosc (wiek, pteé, jezyk,
niepetnosprawnos¢ itd.)

Organizacja powinna dokumentowa¢ SZBHP w zakresie wymaganym przez
norme oraz niezbednym dla oceny jego skutecznosci (7.5.1). W opracowa-
niu i aktualizacji dokumentacji organizacja powinna zapewni¢ odpowiednia
identyfikacje, wtasciwy format oraz przeglad i zatwierdzanie pod katem przy-
datnosci i adekwatnosci (7.5.2). Organizacja powinna zapewni¢ nadzoér nad
udokumentowanymi informacjami (7.5.3)

Dziatania operacyjne

Planowanie

i nadzoér nad
dziataniami
operacyjnymi

Organizacja powinna zaplanowac, wdrozyc¢ i nadzorowac procesy potrzebne
do spetniania wymagan SZBHP oraz wdrozy¢ dziatania okreslone w rozdziale 6.
Planowanie, w tym: ustalenie kryteriéw dla proceséw; okreslenie niezbednych
zasobow; wdrozenie nadzoru nad procesami; zakres ich dokumentowania
oraz dostosowanie pracy do pracownikéw. Organizacja powinna ustanowic,
wdrozy¢ i utrzymywac proces: eliminowania zagrozen oraz ograniczania ryzyk
dotyczacych BHP; wprowadzania i nadzorowania tymczasowych i statych
zmian, ktére wptywajg na SZBHP (zarzadzania zmiang); nadzorowania zaku-
péw wyrobéw i ustug (dotyczy to m.in. doboru wykonawcéw oraz zlecania
funkgji i proceséw na zewnatrz)
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8.2

9.1

9.2

9.3

10

10.1

10.2

10.3

Gotowos¢

i reagowanie
na sytuacje
awaryjne

Organizacja powinna ustanowic, wdrozy¢ i utrzymywac proces potrzebny
do przygotowania i reagowania na potencjalne sytuacje awaryjne, w tym
ustalanie planéw (m.in. pierwszej pomocy), szkolen, ¢wiczen i testowania
zdolnosci do reagowania, modyfikacji planéw reagowania; dostarczanie
pracownikom informacji o obowiagzkach i odpowiedzialnosci; przekazywanie
istotnych informacji gosciom, stuzbom ratowniczym, organom administracji,
lokalnej spotecznosci oraz zaangazowanie stron zainteresowanych

Ocena efektéw dziatalnosci

Monitorowanie,
pomiary,
analiza i ocena
efektow
dziatania

Audyt
wewnetrzny

Przeglad
zarzadzania

Doskonalenie

Postanowienia
ogdlne

Incydenty,
niezgodnosci
i dziatania
korygujace

Ciagte
doskonalenie

Organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ i utrzymywac proces monitoro-
wania, pomiaru, analizy i oceny efektéw dziatania. Powinna okresli¢ zakres,
metody, kryteria, terminy oraz zasady analizy wynikéw monitorowania
i pomiaréw. Organizacja powinna oceniac efekty i skutecznos¢ dziatania
SZBHP oraz przechowywac¢ udokumentowane informacje w tym zakresie
(9.1.1), a takze przeprowadzac ocene zgodnos$ci z wymaganiami prawnymi
i innymi (9.1.2)

Organizacja powinna przeprowadza¢ audyty wewnetrzne (9.2.1), okresli¢
program audytéw (9.2.2) wraz z kryteriami audytu, zakresem, audytorami.
Wyniki audytu powinny by¢ prezentowane kierownictwu, a korekcje i dzia-
tania korygujace - bezzwtocznie wdrazane

Najwyzsze kierownictwo organizacji powinno przeprowadzaé przeglad
SZBHP w celu zapewnienia jego statej przydatnosci, adekwatnosci i sku-
tecznosci. Norma okresla zakres danych wejsciowych do przegladu oraz
danych wyjsciowych z przegladu zarzadzania

Organizacja powinna okresli¢ szanse doskonalenia oraz wdrozyc¢ niezbedne
dziatania, aby osiggnac¢ zamierzone wyniki

Organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ oraz utrzymywac proces okre-
$lania i postepowania z incydentami i niezgodnosciami, w tym raportowa-
nia, badania i podejmowania dziatan. W razie wystapienia incydentu lub
niezgodnosci organizacja powinna: zareagowac; oceni¢ przy wspoétudziale
pracownikéw i innych stron zainteresowanych potrzebe dziatania kory-
gujacego; dokonac przegladu ryzyk w zakresie BHP; wdrozy¢ dziatania
ograniczajace ryzyko; oceni¢ skutecznos$¢ dziatan i - o ile jest to konieczne -
dokonac zmian w SZBHP

Organizacja powinna ciaggle doskonali¢ przydatnosé¢, adekwatnosc i skutecz-
nos$¢ systemu BHP. Waznym aspektem doskonalenia jest kultura, wspot-
udziat pracownikéw, komunikacja oraz odpowiednie dokumentowanie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: PN-1SO 45001, PKN (2019).
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(@)
gT Zadania i ¢wiczenia

Zadanie 1. Praca z norma
Napisz polityke BHP dla wybranej organizacji publicznej (na przyktad
twojej uczelni).

Zadanie 2. Praca z norma
Przeprowad? identyfikacje zagrozen w procesie studiowania. Wyko-
rzystaj wymagania zawarte w punkcie 6.1.2.1 normy. Sporzadz krotka
notatke w formie tabeli, obejmujacej nastepujace kwestie: rodzaj zagro-
zenia, opis, dziatania podejmowane przez uczelnie w celu ich eliminacji
lub minimalizacji.

Zadanie 3. Praca z norma

Znajdz i przeanalizuj dokumenty dowolnej organizacji publicznej (np. uczel-
ni) dotyczace wymagan normy w punkcie ,Gotowos$¢ i reagowanie na
sytuacje awaryjne” (8.2). Okresl, jakie plany, dziatania, ¢wiczenia, formy
komunikacji i inne wymagane normg sg stosowane w badanej organiza-
cji. Sporzadz krétka notatke (lista proceséw oraz ich charakterystyka oraz
podstawa prawna (dokumenty wtasne organizacji, akty prawa wewnetrz-
nego i zewnetrznego)).

Zadanie 4. Praca z danymi

WejdzZ na strone internetowa organizacji ISO: 09. ISO Survey of certifica-
tions to management system standards - Full results, https:/www.iso.org/
committee/54998.html?t=KomURwikWDLiuB1P1c7SjLMLEAgXOA7e-
MZHKGWyn8f3KQUTU3m287NxnpA3Dluxm&view=documents#sec-
tion-isodocuments-top. Sprawdz, ile certyfikatéw potwierdzajgcych
posiadanie wdrozonego SZJ zgodnego z wymaganymi normy ISO 9001
miaty organizacje w ciggu ostatnich dwodch, trzech lat w sektorach:
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Public administration,

» Education,
» Health and social work,
» Other social services.

>

Opracuj zestawienie tabelaryczne oraz wykres stupkowy pokazujacy
dynamike zmian liczby certyfikatow w poszczegdlnych latach. Odpowiedz
na pytania:

W jakim kraju certyfikacja w zakresie zarzadzania jakoscia jest najbardziej
popularna?
W jakich branzach jest najwiecej certyfikatow?

» Jaka jest dynamika zmian?

Zadanie 5. Praca w terenie / Internet-based research

Znajdz organizacje publiczng (jednostka samorzadu lokalnego, szpital,
uczelnia, szkota, przedsiebiorstwo komunalne i in.) w twoim wojewddz-
twie, powiecie, miescie/gminie, ktéra posiada certyfikat ISO 45001.
Znajdz informacje na temat korzysci, jakie zostaty osiggniete dzieki wdro-
zeniu SZJ. Jakie s koszty i zagrozenia ptynace z wdrozenia ISO 450017?

Zadanie 6. Praca w terenie / Internet-based research

Wykorzystaj informacje znajdujace sie na stronie ISO w zakresie celéw
zrébwnowazonego rozwoiju, jakie realizuje norma ISO 45001 (https:/www.
iso.org/standard/62085.html). Na wybranym przyktadzie organizacji
publicznej oméw, w jaki sposéb wdrozenie SZJ pozwolito na realizacje
wybranego celu SDG. Przybliz korzysci oraz koszty, jakie poniosta orga-
nizacja. Przygotuj krotka notatke (nazwa organizaciji, waznos$¢ certyfikatu,
korzysci, inne informacje, zrédta). W trakcie wykonania zadania zaleca sie
wykorzystanie tresci zawartych w innych czesciach podrecznika.


https://www.iso.org/standard/62085.html
https://www.iso.org/standard/62085.html
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2.G. Zarzadzanie ciggtoscia dziatania - Norma IS0 22301

[EZ] Podstawy teoretyczne
Charakterystyka normy

W dziatalno$ci organizacji nalezy liczy¢ sie z wystepowaniem wydarzen
krytycznych, ktére potencjalnie moga uniemozliwi¢ jej dziatanie. Jest to
szczegdlnie istotne w sektorze publicznym, ktérego organizacje realizujg
liczne zadania, bezposrednio i posrednio skierowane do mieszkancéw
kraju. Szczegélnie okres pandemii oraz kolejnych lockdownéw mocno
uswiadomit istnienie koniecznosci przygotowania sie organizacji pub-
licznych do kontynuacji dziatania. Zarzadzenie Ministra Finanséw z dnia
24 lutego 2022 r. wprowadza polityke w zakresie zarzadzania ciggto-
$cig dziatania w Ministerstwie Finansow, izbach administracji skarbowej,
urzedach skarbowych, urzedach celno-skarbowych wraz z podlegtymi
oddziatami celnymi, Krajowej Informacji Skarbowej, Krajowej Szkole
Skarbowosci, Centrum Informatyki Resortu Finanséw oraz delegaturach
jednostek organizacyjnych Krajowej Administracji Skarbowej (https:/sip.
lex.pl/akty-prawne/dzienniki-resortowe/wprowadzenie-polityki-zarza-
dzania-ciagloscia-dzialania-35987649).

Jednym z narzedzi realizacji polityki w zakresie zarzadzania ciggtoscia
dziatania jest norma ISO 22301:2019 Security and resilience - Business
continuity management systems - Requirements (polskie wydanie: PN-EN
ISO 22301:2020 Bezpieczenstwo i odpornosc - System zarzadzania ciag-
toscig dziatania - Wymagania). Norma po raz pierwszy zostata opubliko-
wana przez ISO w 2014 roku. Obecnie obowigzuje wydanie z 2019 roku
(wydanie polskie - 2020). Ciagtos¢ dziatania organizacji jest definio-
wana w normie jako zdolno$¢ organizacji do ciggtego dostarczania wyrobéw
i ustug w akceptowalnych ramach czasowych przy zdefiniowanej wczesniej
zdolnosci do dziatania w trakcie zaktdcenia. Zaktécenie jest to incydent,


https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzienniki-resortowe/wprowadzenie-polityki-zarzadzania-ciagloscia-dzialania-35987649
https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzienniki-resortowe/wprowadzenie-polityki-zarzadzania-ciagloscia-dzialania-35987649
https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzienniki-resortowe/wprowadzenie-polityki-zarzadzania-ciagloscia-dzialania-35987649
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przewidywane lub niespodziewane zdarzenie, powodujace nieplanowane,
negatywne odchylenie od oczekiwanego dostarczania wyrobéw i ustug
zgodnego z celami organizacji. Przyktadami zaktécen moga by¢:
katastrofy naturalne (np. trzesienie ziemi, skazenie srodowiska, powddz,
huragan, wytadowania atmosferyczne);

» terroryzm (np. szantaz, zamach);
» destrukcja fizycznego Srodowiska pracy (np. brak dostepu do siedziby,

2

uszkodzenie budynku, za niska / za wysoka temperatura powietrza, za
duza wilgotnos¢ powietrza, pozar, zalanie);
destrukcja funkcjonalnego srodowiska pracy (np. strajk, sabotaz, niedostep-
nos$¢ pracownikdw, wypadek, epidemia);
destrukcja technicznego srodowiska pracy (np. wyczerpanie zapasow
materiatéw, brak zasilania, awaria klimatyzacji);
destrukcja informatycznego srodowiska pracy (np. uszkodzenia i utrata
infrastruktury technicznej, utrata oprogramowania poprzez wygasniecie,
nieautoryzowane usuniecie, wadliwo$é, wirusy, utrata danych, nieautory-
zowany dostep do danych, ich powielanie i modyfikacja, kradziez danych,
ataki hakerskie, przerwy w pracy systemow IT, przeciazenie systemow IT)
(Zawita-Niedzwiecki, 2003).

W normie ujete s3 wymagania dotyczace wdrozenia, utrzymania
i doskonalenia systemu zarzadzania w celu ochrony przed zaktéceniami,
zmniejszania prawdopodobienstwa ich wystapienia, przygotowania sie
do nich, reagowania na nie i odzyskiwania zdolnosci do dziatania po ich
wystgpieniu?. Ciggtosc dziatania jest uwarunkowana odpornoscia organi-
zacyjna (Zaptata i in., 2022). Norma moze by¢ stosowana we wszelkiego
typu organizacjach; okresla strukture oraz wymagania dla systemu zarza-
dzania ciggtoscig dziatania (Business Continuity Management Systems,
BCMS). Zgodnie z normg BCMS sktada sie z nastepujacych elementdéw:
polityki, kompetentnych oséb z okreslonymi odpowiedzialnosciami, pro-
ceséw zarzadczych dotyczacych: polityki, planowania, wdrazania i dziatan

PN-EN 1SO 22301:2020.
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operacyjnych, oceny efektow dziatania, przegladu zarzadzania oraz cia-
gtego doskonalenia oraz udokumentowanych informacji wspomagajacych
nadzér nad dziataniami operacyjnymi i umozliwiajacych ocene efektéw
dziatania. Model zarzadzania tak jak w ISO 9001 oparty jest na cyklu PDCA.
Jesdli organizacja chce wykazac¢ zgodnos$¢ z wymaganiami normy, moze: do-
kona¢ samooceny i przedtozy¢ wtasng deklaracje zgodnosci lub ubiegac
sie o potwierdzenie zgodnosci przez strony zainteresowane, np. klientéw,
badzZ strone zewnetrzng, lub ubiegac sie o certyfikacje/rejestracje swo-
jego BCMS przez organizacje zewnetrzng (np. jednostke certyfikujaca).

Struktura normy

Norma sktada sie 10 rozdziatéw. Jej budowa oparta na zasadzie HLS po-
zwala na integracje z innymi znormalizowanymi systemami zarzadzania
jakoscia, a przede wszystkim z norma ISO 9001. Charakterystyke wyma-
gan normy zawiera tabela 4.

Tabela 4. Charakterystyka wymagan normy I1SO 22301:2019

I I

1

4.1

4.2

Zakres normy

Powotania
normatywne

Terminy i definicje

Kontekst organizacji

Zrozumienie
organizacji i jej
kontekstu

Zrozumienie potrzeb
i oczekiwan stron
zainteresowanych

Norma moze by¢ stosowana przez wszelkie organizacje lub ich czesci
bez wzgledu na ich rodzaj, wielkos¢ oraz charakter

I1SO 22300 - Security and resilience - Vocabulary

Terminy i definicje podane w ISO 22300 - Security and resilience -
Vocabulary.

Organizacja powinna okresli¢ czynniki zewnetrzne oraz wewnetrzne
istotne dla celu dziatania oraz takie, ktére wptywaja na zdolnos¢ orga-
nizacji do osiggniecia zamierzonego(-ych) wyniku(-6w) BCMS

Podczas ustanawiania BCMS organizacja powinna okresli¢ strony
zainteresowane i ich wymagania istotne dla BCMS (4.2.1). Powinna
tez wdrozy¢ i utrzymac proces identyfikacji wymagan prawnych oraz
zapewnic, ze oceny maja zastosowanie w BCMS (4.2.2)
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4.3

44

51

5.2

5.3

6.1

6.2

Okreslenie zakresu
BCMS

BCMS

Przywodztwo

Przywédztwo
i zaangazowanie

Polityka

Rola,
odpowiedzialno$é
i uprawnienia

W organizacji

Planowanie

Dziatania odnoszace
sie do ryzyk i szans

Cele w zakresie
ciggtosci dziatania,
planowanie ich
osiagniecia

Organizacja powinna ustali¢ zakres BCMS, majac na uwadze: kontekst
organizacji, wymagania stron zainteresowanych oraz swoja misje, cele
i zobowigzania (4.3.1). Zakres systemu moze dotyczy¢ czesci organi-
zacji oraz wyrobow i ustug

Organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ i ciagle doskonali¢ BCMS
tacznie z potrzebnymi procesami i ich wzajemnych oddziatywaniem

Najwyzsze kierownictwo powinno wykazywac sie przywodztwem
oraz zaangazowaniem w zakresie BCMS m.in. poprzez: ustanowienie
polityki ciggtosci dziatania oraz celéw BC zgodnych ze strategia or-
ganizacji; zintegrowanie wymagan BCMS z procesami organizacji; za-
pewnienie zasobow, odpowiedniej komunikacji, realizacji celow BCMS;
zapewnienie wsparcia dla oséb, ktére majag wptyw na skutecznos¢
BCMS; promowanie ciggtego doskonalenia oraz wspieranie innych
cztonkdéw kierownictwa w realizacji celéw BCMS

Najwyzsze kierownictwo powinno ustanowic, wdrozy¢ oraz utrzymy-
wac polityke ciggtosci dziatania (5.2.1). Polityka BC powinna: by¢ od-
powiednia do celu istnienia organizacji; tworzyc ramy do ustanowienia
celéw w zakresie BC; zawierac¢ zobowigzanie do spetnienia wymagan
oraz ciggtego doskonalenie BCMS. Polityka BC powinna by¢ udoku-
mentowana, zakomunikowana, zrozumiana i stosowana w organizacji
oraz dostepna dla stron zainteresowanych (5.2.2)

Najwyzsze kierownictwo powinno zapewnic, aby odpowiedzialnos$¢
i uprawnienia oséb petnigcych role zostaty przydzielone, zakomuniko-
wane i zrozumiane w organizacji. Szczegdlnie dotyczy to zapewnienia
zgodnosci BCMS z wymaganiami normy oraz przedstawiania wynikow
dziatania BCMS

Planujac BCMS, organizacja powinna wzia¢ pod uwage wymagania
zawarte w pkt 4.1 i 4.2 oraz okresli¢ szanse i ryzyka w celu zapewnienia
skutecznosci BCMS, zapobiezenia wystapienia skutkéw niepozadanych
oraz doskonalenia (6.1.1). Organizacja powinna zaplanowac dziatania
odnoszace sie do ryzyk i szans oraz sposdb integrowania i wdrozenia
tych dziatan do procesow BCMS i oceny ich skutecznosci (6.1.2)

Organizacja powinna ustanowi¢ cele w zakresie ciggtosci dziatania dla
odpowiednich funkcji oraz szczebli. Cele powinny by¢ spéjne z polityka
BC, mierzalne, powinny uwzglednia¢ wymagania (4.1, 4.2), by¢ mo-
nitorowane, zakomunikowane, aktualizowane. Organizacja powinna
okresli¢ sposob realizacji celéw BC (dziatania, zasoby, odpowiedzial-
nos¢, termin, sposéb oceny wynikéw) (6.2.2)
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6.3

7.1

7.2

7.3

74

7.5

8.1

8.2

Planowanie zmian
w BCMS

Wsparcie

Zasoby

Kompetencje

Swiadomosé

Komunikacja

Udokumentowane
informacje

Dziatania operacyjne

Planowanie i nadzér
nad dziataniami
operacyjnymi

Analiza wptywu
biznesowego
i oceny ryzyka

Zmiany w SZJ powinny by¢ przeprowadzane w sposob zaplanowany.
Organizacja powinna okresli¢ cel zmian i ich potencjalne nastepstwa,
integralnos¢ BCMS, dostepnos¢ zasobow oraz przydziat lub zmiane
przydziatu odpowiedzialnosci i uprawnien

Organizacja powinna okresli¢ i zapewnic zasoby potrzebne do ustano-
wienia, wdrozenia, utrzymania i ciagtego doskonalenia BCMS

Organizacja powinna okresli¢ niezbedne kompetencje oséb wyko-
nujacych pod jej nadzorem prace; zapewnic, aby te osoby miaty od-
powiednie wyksztatcenie, szkolenie lub doswiadczenie; ocenia¢ sku-
tecznosc¢ dziatan podejmowanych w celu uzyskania kompetencji oraz
przechowywac udokumentowane informacje jako dowdd kompetencji

Organizacja powinna zapewnic, ze osoby pracujace pod nadzorem
organizacji sg $wiadome: polityk BC; swojego wktadu w skutecznos¢
BCMS; konsekwencji niezgodnosci z wymaganiami BCMS; wtasnej
roli i odpowiedzialnosci przed zaktéceniami, w ich trakcie i po nich

Organizacja powinna okresli¢ komunikacje wewnetrzng i zewnetrzng
(co, kiedy, komu, jak bedzie komunikowane i kto bedzie komunikowat)

Organizacja powinna dokumentowa¢ BCMS w zakresie wymaganym
przez norme oraz niezbednym dla oceny jego skutecznosci (7.5.1).
W opracowaniu i aktualizacji dokumentacji organizacja powinna za-
pewnic¢ odpowiednia identyfikacje, wtasciwy format oraz przeglad
i zatwierdzanie pod katem przydatnosci i adekwatnosci (7.5.2). Po-
nadto powinna zapewni¢ nadzér nad udokumentowanymi informa-
cjami (7.5.3)

Organizacja powinna zaplanowaé, wdrozyc¢ i nadzorowac procesy
potrzebne do spetniania wymagan dotyczacych BCMS oraz wdrozy¢
dziatania okreslone w pkt 6.1, w tym: ustali¢ kryteria dla proceséw,
wdrozy¢ nadzér nad procesami, okresli¢ zakres ich dokumentowania

Organizacja powinna wdrazac i utrzymywac systematyczne procesy
analizy wptywu biznesowego i oceny ryzyka wystapienia zaktécen
oraz przeprowadzac regularne analizy w tym zakresie, szczegdlnie
gdy wystapia istotne zmiany w organizacji lub w kontekscie, w kto-
rym dziata (8.2.1). Organizacja powinna dokonywacé analizy wptywu
biznesowego (8.2.2), w tym okresli¢ maksymalny tolerowalny czas
zaktécen MTPD i czas wznowienia dziatania (RTO) oraz oceny ryzyka
(8.2.3), tj. identyfikowac ryzyko, poddawac analizie i okresla¢, jakie
ryzyka wymagaja postepowania
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8.3

8.4

8.5

8.6

9.1

9.2

Strategie

i rozwigzania

w zakresie ciggtosci
dziatania

Plany i procedury
dotyczace ciggtosci
dziatania

Program ¢wiczen

Ocena dokumentacji
i mozliwosci
w zakresie BC

Na podstawie danych z analizy wptywu biznesowego oraz ryzyka orga-
nizacja powinna zidentyfikowac i wybra¢ strategie ciggtosci dziatania,
ktoére beda uwzgledniaty opcje przed wystapieniem, w trakcie wystapie-
nia i po nim. Strategie ciggtosci dziatania moga sktadac sie z jednego lub
kilku rozwiazan. Kryteriami identyfikacji strategii sa: ochrona organizaciji,
zmniejszenie prawdopodobienstwa wystapienia zaktdcenia, skrécenie
czasu trwania zaktécenia, ograniczenie jego wptywu na dziatanie organi-
zacji oraz zapewnienie dostepu do odpowiednich zasobdw (8.3.2). Przy
wyborze strategii i rozwigzan nalezy wziag¢ pod uwage: priorytetowe
dziatania organizacji, jakie musza by¢ przywrécone; poziom i rodzaj ry-
zyka, jakie moze podjac organizacja; koszty i korzysci (8.3.3). Organizacja
powinna okresli¢ zasoby niezbedne do wdrozeniach wybranych rozwia-
zan w zakresie BCMS (8.3.4), a takze wdrozy¢ i utrzymywac wybrane
rozwigzania, tak aby mozna byto je uruchomic¢ w razie potrzeby (8.3.5)

Organizacja powinna wdrozyc i utrzymac strukture reagowania, ktéra
umozliwi wczesne ostrzeganie i komunikacje z zainteresowanymi stro-
nami. Struktura ta powinna zawierac¢ plany i procedury zarzadzania
organizacja w trakcie wystapienia zagrozenia (8.4.1). Organizacja
powinna wdrozy¢ i utrzymac strukture reagowania, identyfikujac
zespot(-oty) odpowiedzialny za reagowanie na zaktocenia. Powinny by¢
okreslone role, relacje i kompetencje zespotu(-6w) (8.4.2). W ramach
ostrzegania i komunikacji (8.4.3) organizacja powinna posiadac¢ udo-
kumentowane procedury dotyczace komunikacji (rowniez ze stuzbami
ratowniczymi, mediami), reagowania i rejestrowania zaktécen w pod-
jetych dziataniach i decyzjach. Organizacja powinna udokumentowac
i utrzymac plany i procedury ciggtosci dziatania (8.4.4), a takze posia-
dac udokumentowane procesy odtwarzania i przywracania dziatalnosci
w trakcie zaktdcenia i po nim (8.4.5)

Organizacja powinna wdrozy¢ i utrzymywac program ¢wiczen i te-
stowania w celu potwierdzenia, ze przyjete rozwigzania w ramach
BCMS s3 skuteczne

Organizacja powinna w planowanych odstepach czasu przeprowadzac
ocene poszczegdlnych elementéw BCMS oraz aktualizowac dokumen-
tacje i procedury w odpowiednim momencie

Ocena efektéw dziatalnosci

Monitorowanie,
pomiary, analiza
i ocena

Audyt wewnetrzny

Organizacja powinna okresli¢ zakres, metody, terminy oraz zasady
analizy wynikéw monitorowania i pomiaréw. Powinna ocenia¢ efekty
oraz skutecznos¢ dziatania BCMS oraz przechowywac¢ udokumento-
wane informacje w tym zakresie

Organizacja powinna przeprowadzac¢ audyty wewnetrzne (9.2.1),
okresli¢ program audytéw (9.2.2) wraz z kryteriami audytu, zakresem,
audytorami. Wyniki audytu powinny by¢ prezentowane kierownictwu,
a korekcje i dziatania korygujace - bezzwtocznie wdrazane
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9.3 Przeglad zarzadzania

10 Doskonalenie

Niezgodnosci

doidl i dziatania korygujace

10.2 Ciagte doskonalenie

Najwyzsze kierownictwo organizacji powinno przeprowadza¢ przeglad
BCMS w celu zapewnienia jego statej przydatnosci, adekwatnosci i sku-
tecznosci (9.3.1). Norma okresla zakres danych wejsciowych do prze-
gladu (9.3.2) oraz danych wyjsciowych z przegladu zarzadzania (9.3.3)

Organizacja powinna okresli¢ szanse doskonalenia i wdrozy¢ nie-
zbedne dziatania majace na celu osiggniecie zatozonych wynikéw
BCMS. W razie wystapienia niezgodnosci organizacja powinna: za-
reagowac na niezgodnosci; ocenic¢ potrzebe i zakres dziatan eliminu-
jacych przyczyne; wdrozyc te dziatania i ocenic ich skutecznosc; jesli
to konieczne - wprowadzi¢ zmiany w BCMS. Organizacja powinna
przechowywac niezbedng dokumentacje w tym zakresie

Organizacja powinna ciagle doskonali¢ przydatnos¢, adekwatnosc
i skutecznos¢ BCMS, opierajac sie na wynikach badan jakosciowych
i ilosciowych

Zrédto: opracowanie na podstawie: SO 22301:2019.

Mozna wskazaé na cztery podstawowe strategie, jakie organizacje pub-
liczne mogg realizowac w sytuacji wystapienia zaktécenia. S3 to: tolero-
wanie, monitorowanie, zapobieganie i plan ciggtosci dziatania.

» Tolerowanie oznacza pogodzenie sie z przejsciowymi niedogodnosciami.
Dotyczy gtéwnie zaktdcen zewnetrznych o charakterze mato destrukcyj-
nym, np. mgty, ktéra uniemozliwia transport.

» Monitorowanie oznacza, ze wiedza o zaktdceniu jest dostateczna do
uruchomienia mechanizmu kompensacji. Dotyczy zaktécen drobnych, ale
czesto sie powtarzajacych, niemajacych destrukcyjnego charakteru (chyba
ze dojdzie do ich kumulacji), np. zwolnienia chorobowe pracownikow.
Organizacja powinna ustanowi¢ stosowne procedury i monitorowac ich
realizacje, np. pracownik zawiadamia o L4, a organizacja ma procedure
organizacji zastepstw.

» Zapobieganie oznacza dziatania (i wydatki) w celu zapobiezenia negatyw-
nym skutkom zaktécenia. Jest stosowane do postepowania z zaktéceniami
istotnymi, destrukcyjnymi i potencjalnie czesto wystepujacymi. Jest oparte
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na prewencji w postaci szkolen, inwestycji i rozwigzan organizacyjnych
ograniczajacych ryzyko. Przyktadowo: czesto dochodzi do wytaczania na-
piecia - inwestycja w odpowiednig instalacje i generatory energii; proble-
mem s3 podtopienia budynkdéw - inwestycja w system odwadniajacy.
Plan ciggtosci dziatania jest zestawem scenariuszy przewidywanego mate-
rializowania sie zagrozen oraz dziatan zaplanowanych na taka okolicznos¢.
Plan ciggtosci dziatania jest przeznaczony do postepowania z zaktdcenia-
mi istotnymi, destrukcyjnymi, lecz potencjalnie rzadko wystepujacymi
(Zawita-Niedzwiecki, 2003).

Norma nie daje gotowych rozwigzan, kazda organizacja na podstawie
przeprowadzonych analiz powinna wypracowac wtasne podejscie do ryzyk,
zaplanowac odpowiednie dziatania oraz mechanizmy. Istotnym elementem
BCMS s3 plany oraz procedury ciagtosci dziatania. Plan ciggtosci dziatania
ma umozliwi¢ organizacji cze$ciowe lub catkowite odtworzenie/przywroé-
cenie przerwanych proceséw operacyjnych oraz funkcjonowania organi-
zacji w ciggu okreslonego czasu po wystgpieniu zaktdcenia (Stepien, 2009).
Zgodnie z wymaganiami normy, kazdy plan powinien zawierac:

» powdd, zakres i cele,
» role i zakres odpowiedzialnosci zespotu, ktéry bedzie realizowat plan,
» dziatania majace na celu wdrozenie rozwigzan w zakresie zapewnienia

vV v VY

ciggtosci dziatania,

informacje pomocnicze potrzebne do rozpoczecia (w tym kryteria rozpo-
czecia), dziatania, koordynacji i komunikacji dziatan zespotu,
wspotzaleznosci wewnetrzne i zewnetrzne,

wymagania dotyczace zasobéw niezbednych dla podejmowanych dziatan,
wymagania dotyczace sprawozdawczosci,

proces wycofania (zakonczenie dziatania).

Opracowanie Planu Ciggtosci dziatania powinno by¢ poprzedzone Analiza
Whptywu Biznesowego (BIA Business Impact Analysis), ktorej celem jest
analiza mozliwych strat w przypadku zaktécenia proceséw krytycznych
(strat finansowych, wizerunkowych, obnizenia poziomu satysfakcji klienta).
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Kolejna jest analiza ryzyka (RA - Risk Analysis), ktora daje odpowiedz na py-
tanie, co moze by¢ zrodtem zagrozenia, jakie Zrodta moga miec najbardziej
destrukcyjny wptyw oraz jakie jest prawdopodobienstwo ich wystapienia.
Natomiast zbiorcze plany ciggtosci dziatania powinny zawieraé: szcze-
goty dziatan, ktére podejmuja zespoty, odniesienie do progu i kryteriéw
rozpoczecia reakcji na zaktdcenie, procedury umozliwiajgce kontynuowa-
nia dziatan na uzgodnionym poziomie, szczegdty dotyczace zarzadzania
bezposrednimi nastepstwami zaktdcenia z uwzglednieniem dobrostanu
jednostek, zapobiegania dalszej utracie lub niedostepnos$ci dziatan realizo-
wanych przez organizacje, wptywu na Srodowisko. Plany ciggtosci dziatania
czesto stanowig czes$é systemu zarzadzania bezpieczenstwem informaciji.

Zarzadzanie ryzykiem a BCM

Korzysci

Wskazuje sie na istotne réznice pomiedzy zarzadzaniem ciggtoscia dziata-
nia a zarzadzaniem ryzykiem. Sg to dwa rézne podejscia, pomimo ze maja
wspolne elementy. Zarzadzanie ciggtoscia dziatania skupia sie przede
wszystkim na sytuacjach kryzysowych, nadzwyczajnych i awariach. Nato-
miast Zarzadzanie ryzykiem ma szerszy zakres, gdyz dotyczy réznych
aspektow dziatania organizacji i w odréznieniu od zarzadzania ciggtoscia
dziatania jest bardziej proaktywne, gdyz obejmuje dziatania podejmowane
przed wystgpieniem ryzyka, aby je zminimalizowa¢ lub go uniknac.

z wdrozenia BCMS

Norma okresla szereg korzysci, jakie moze odnies¢ organizacja, wdrazajac
jej wymagania. Mozna do nich zaliczy¢:

w perspektywie biznesowej: wsparcie celéw strategicznych, tworzenie
przewagi konkurencyjnej, ochrone oraz wzmocnienie reputacji i wiary-
godnosci oraz podniesienie odpornosci organizacji; norma pozwala na
zwiekszenie zaufania klientéw i partneréw biznesowych, gdyz swiadczy
o profesjonalnym podejsciu do zarzadzania ryzykiem:;
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» w perspektywie finansowej: zmniejszenie narazenia na konsekwencje praw-
ne i finansowe, zmniejszanie bezposrednich i posrednich kosztow zaktdcen;
zmniejszenie ryzyka utraty krytycznych aktywoéw organizacji;

» w perspektywie interesariuszy: ochrone zycia, mienia i Srodowiska, uwzgled-
nienie oczekiwan interesariuszy oraz budowanie zaufania do zdolnosci
organizacji do osiggania sukceséw; wsparcie ochrony pracownikéw;

» W perspektywie procesow wewnetrznych: zwiekszenie zdolnosci do zacho-
wania skutecznos$ci dziatania w czasie zaktdcen, wykazanie sie proaktywna
postawg wobec ryzyka oraz eliminacje stabosci dziatart operacyjnych.

Ograniczenia i wady BCMS

System zarzadzania ciggtoscia dziatania dotyczy przede wszystkim zda-
rzen przysztych, ktére moga miec¢ destrukcyjny wptyw na mozliwosc¢ nie-
zawodnego dostarczania wyrobdw i ustug przez organizacje publiczng
jej interesariuszom. Jego kompletne przetestowanie nastepuje zatem
w momencie wystgpienia zaktdcenia. Nalezy tez mie¢ na uwadze, ze
pewne zaktécenia mogg miec nieprzewidywalny charakter. Takim byta
na przyktad pandemia COVID-19.

Studium przypadku / przykiad

Korzysci z wdrozenia BCMS na przyktadzie Wojewodzkim Osrodku Medycyny
Pracy w Gdansku.

Obecnie WOMP jest jedyng w Polsce placéwkq, ktéra wdrozyta system zarzqdzania
ciggtosciq dziatania.

System ten jest czesciq zintegrowanego systemu zarzqdzania, ktéry obejmuje
normy: I1SO 9001, ISO/EIC 27001, ISO 14001, ISO 45001. Misjq organizacji jest:
profesjonalne i efektywne dziatania na rzecz pracownikéw i pracodawcow.

Wdrozenie systemu zarzqdzania ciggtosciq dziatania okazato sie niezmiernie
istotne w czasie epidemii SARS-CoV-2. Dzieki wprowadzonym zasadom wynikajgcym
zwymagan normy SO 22301:2012 sprawniej dokonano reorganizacji pracy WOMP
w czasie epidemii.
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Dgzqc do zapewnienia ciggtosci dziatania, waznym aspektem byto wprowadzenie
systemu pracy zdalnej oraz rotacyjnej. W celu minimalizacji ryzyka epidemiologicz-
nego wprowadzono nowe ustugi, tj. e-orzecznictwo, e-konsultacje psychologiczne czy
e-konsultacje internistyczne. W zakresie porad kontrolnych dla pracownikdw instytucji,
z ktérymi WOMP miat podpisanq umowe, wprowadzono e-porady orzecznikéw. Zmiany
organizacyjne wiqzaty sie réwniez z wprowadzeniem limitéw przyjec. Rejestracja pacjen-
téw prowadzona byta w systemie e-rejestracji oraz telefonicznie. Celem Dyrekcji byto
wprowadzenie takich zmian, ktére skrécq czas pobytu pacjentow w WOMP. W zwiqgzku
z tym wdrozono tzw. system kolejkowy. Poniewaz jednym z zadar ustawowych WOMP
jest prowadzenie szkoler z zakresu medycyny pracy dla lekarzy i pielegniarek z catego
wojewddztwa pomorskiego, kontynuacja tych szkolern mozliwa byta dzieki wprowadzo-
nemu systemowi e-szkolen w trybie on-line, z mozliwosciqg pdézniejszego ich odtworzenia.

W trakcie wdrazania systemu zarzqdzania ciggtosciq dziatania bardzo szczegétowo
poddano analizie system zastepstw, co réwniez niezmiernie usprawnito organizacje
pracy w czasie epidemii. W trosce o bezpieczeristwo pracownikéw powotano piec¢
zespotéw lekarskich oraz ustalono, ktérzy lekarze w danym dniu majq bezposredni
kontakt z pacjentem. Celem byto stworzenie zespotéw wymiennych oraz ograniczenie
liczby lekarzy na terenie obiektu. Nalezy podkreslic, iz dzieki powotanemu przed stanem
zagrozenia epidemicznego zespotowi ds. bezpieczenstwa opieki medycznej bardzo
sprawnie zostaty zorganizowane i sq nadzorowane dziatania w obszarze podstawowych
procesow Swiadczenia ustug. Wszelkie zasady bezpieczenstwa byty stosowane sq od
momentu wejscia pacjenta i w kazdym obszarze swiadczenia ustug.

W WOMP odbywajq sie przy tym regularne spotkania poswiecone analizie aktu-
alnej sytuacji w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym.

Reasumuijqc, zaistniata sytuacja epidemiologiczna, mimo Ze ze wszech miar niepo-
zqdana i trudna dla wszystkich, uwypuklita, jak zmienne i nieprzewidywalne moze by¢
otoczenie, w jakim realizowane sq ustugi medyczne. Stata sie tez ogromnym wyzwaniem
dla zweryfikowania skutecznosci wdrozonego w WOMP systemu zarzqdzania ciggtosciq
dziatania. Uzmystowita, iz szczegdlnie wazne w zapewnieniu ciggtosci dziatania stato
sie integrowanie wszystkich komponentdéw proceséw swiadczenia ustug i przestrzeganie
programdw oraz przyjetych standarddw na rzecz poprawy i doskonalenia jakosci.

Zrédto: Bartoszewska-Dogan, Muzolf (2021), Wisniewska i in. (2020).

W Wielkiej Brytanii, Kanadzie czy Stanach Zjednoczonych wtadze pub-
liczne, zaréwno centralne, jak i lokalne, tworza dla podlegtych im jedno-
stek i agencji, np. w sektorze edukacji, ochrony zdrowia, wzorcowe rozwia-
zania w zakresie tworzenia planéw ciggtosci dziatania oraz nadzorowania
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ich kompletnosci. Pozwalajg one na uporzadkowanie i standaryzacje
dokumentacji w tym zakresie, skracajg czas jej opracowania oraz daja
mozliwos$¢ porownywania i dzielenia sie wiedzg pomiedzy jednostkami.

(0]
gT Zadania i ¢wiczenia

Zadanie 1. Praca w terenie / Internet-based research
Sprawdz, czy miasto (lub gmina), w ktérym mieszkasz lub studiujesz, po-
siada system zarzadzania ciggtoscia dziatania. Zidentyfikuj elementy tego
systemu, a w szczegblnosci polityke, cele, plan, strategie i przyjete rozwia-
zania w zakresie ciggtosci dziatania oraz metody i narzedzia doskonalenia
systemu. Przygotuj krotka notatke na ten temat (max. 1 strona A4).

Zadanie 2. Praca z norma
Przeanalizuj wybrany plan i procedure ciaggtosci dziatania pod katem ele-
mentow wymaganych przez norme 1ISO 22301. Podaj i opisz na wybra-
nym przyktadzie poszczegélne elementy oraz zidentyfikuj luke pomiedzy
wymaganiami normy a analizowanym planem lub procedurg ciggtosci
dziatania. Okresl, jakie zapisy powinny pojawi¢ sie w analizowanym do-
kumencie, aby spetniat wymagania normy.

2.H. Zarzadzanie energia - 1SO 50001

[EZ] podstawy teoretyczne
Charakterystyka normy

Energia ma kluczowe znaczenie dla rozwoju gospodarki i spoteczenstwa.
Wzrost $wiatowej populacji powoduje, ze zuzycie energii na Swiecie
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stale rosnie: w ciggu ostatnich 40 lat wzrosto ponad dwukrotnie i prze-
widuje sie, ze do roku 2040 zwiekszy sie o kolejne 30% (https:/www.
pkn.pl/informacje/2018/09/nowelizacja-normy-iso-50001-systemy-
-zarzadzania-energia). Produkcja energia jest gtdwng przyczyng zmian
klimatu, stanowi prawie 60% sSwiatowej emisji gazéw cieplarnianych.
Podjecie systemowych dziatan w organizacjach publicznych na rzecz
zminimalizowania/zoptymalizowania zuzycia energii, samowystarczal-
nosci energetycznej oraz odpowiednie nig zarzadzanie nabierajg klu-
czowego znaczenia.

Pierwsza wersja normy PN-EN ISO 50001:2018 Systemy zarzadzania
energia - Wymagania i wytyczne dotyczace stosowania (ISO 50001:2018
Energy management systems - Requirements with guidance for use)
zostata opublikowana w 2011 roku.

Celem normy jest umozliwienie organizacjom stworzenie systemu za-
rzadzania i proceséw niezbednych w celu poprawy wyniku energetycz-
nego organizacji. Wynik energetyczny jest definiowany jako wymierny
rezultat zwigzany z efektywnosécig energetyczng, wykorzystaniem i zu-
zyciem energii. W normie podkresla sie, ze zmiany sg uwarunkowane
zmiang kultury organizacyjnej, przede wszystkim na poziomie najwyz-
szego kierownictwa.

System zarzadzania energia jest definiowany w normie jako system,
ktéry stuzy ustanowieniu w organizacji polityki energetycznej, gtéw-
nych i szczegétowych celéw energetycznych, planéw dziatania oraz
proceséw niezbednych dla osiggniecia tych celdw i szczegétowych ce-
6w energetycznych. Celem dziatania systemu jest poprawa wyniku
energetycznego organizacji. Dodatkowo organizacja moze osiggnac
inne wyniki, takie jak: zmniejszone koszty energii, realizacja ogélnych
celéw zwigzanych ze zmianami klimatycznymi, zwiekszenie niezawod-
nosci czy zwiekszone zuzycie energii odnawialnej. System zarzadzania
energia jest oparty na cyklu PDCA. Natomiast sama norma ma struk-
ture HLS, co umozliwia integracje jej wymagan z innymi znormalizowa-
nymi systemami zarzadzania.


https://www.pkn.pl/informacje/2018/09/nowelizacja-normy-iso-50001-systemy-zarzadzania-energia
https://www.pkn.pl/informacje/2018/09/nowelizacja-normy-iso-50001-systemy-zarzadzania-energia
https://www.pkn.pl/informacje/2018/09/nowelizacja-normy-iso-50001-systemy-zarzadzania-energia
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Struktura normy

Norma sktada sie 10 rozdziatéw oraz 2 zatacznikdw zawierajgcych wy-
tyczne do stosowania i zestawienie z wydaniem normy z 2011 roku.
Rozdziat 1 zawiera opis zakresu normy, rozdziat 2 dotyczy powotan
normatywnych, rozdziat 3 terminéw i definicji. W rozdziatach 4-10 znaj-
duja sie wymagania dla SZE.

Rozdziat 4 zawiera wymagania w zakresie identyfikacji kontekstu orga-
nizacji (zrozumienia organizacji, jej kontekstu oraz potrzeb i oczekiwan za-
interesowanych stron, istotnych dla poprawy jej wyniku energetycznego;
okreslenia granic SZE w celu ustanowenia jego zakresu; ustanowienia,
wdrozenia oraz doskonalenia SZE).

Rozdziat 5 formutuje wymagania w zakresie przywddztwa i zaanga-
zowania kierownictwa organizacji, ustanowienia polityki energetycznej,
okreslenia rél, obowiazkdéw i wtadzy w organizacji.

Rozdziat 6 dotyczy planowania, a przede wszystkim planowania
dziatan odnoszacych sie do ryzyk i szans, szacowania ryzyka majgcego
wptyw na wynik energetyczny, postepowania z ryzykiem oraz zdefinio-
wania gtéwnych i szczegdétowych celéw energetycznych (wyrazonych
w sposéb wymierny w odniesieniu do wyniku energetycznego) i planéw
ich osiagniecia dla odpowiednich funkcji i szczebli w organizacji. Norma
okresla wymagania dotyczace prowadzenia przegladéw energetycz-
nych. Maja one na celu analize efektywnosci energetycznej, wykorzy-
stania energii oraz zuzycia energii po to, aby zidentyfikowa¢ momenty
charakteryzujace sie znacznym wykorzystaniem energii (ZWE) oraz
poszukiwac mozliwosci poprawy wyniku energetycznego. Istotng kwe-
stig jest okreslenie wskaznikow wyniku energetycznego (wskaznik
WWE to iloSciowy stan wskaznika w danej chwili lub w okreslonym
czasie) oraz energetycznej linii bazowej (EnLB stanowi podstawe do
poréwnywania ilosSciowego wyniku energetycznego). Organizacja po-
winna zaplanowac zbieranie danych energetycznych, np. dotyczacych
zuzycia energii.



Rozdziat 2: Znormalizowane systemy zarzadzania... 96

Korzysci

Rozdziat 7 definiuje wymagania w zakresie wsparcia, w szczegdlnosci
dotyczacego zasobdéw, kompetencji, uSwiadamiania, komunikacji oraz
dokumentowania informacji w organizaciji.

Rozdziat 8 zawiera liste i wymagania w zakresie dziatan operacyjnych
w SZE. Dziatania operacyjne obejmuja:
projektowanie nowych, modyfikowanych lub poddawanych renowacji
obiektow, systemdw, wyposazenia, a takze procesow, ktdre wykorzystuja
energie i moga miec¢ znaczacy wptyw na jej wynik energetyczny w okresie
planowanego lub oczekiwanego cyklu zycia;
nabywanie - organizacja powinna ustanowic oraz stosowac kryteria oceny
wyniku energetycznego w okresie planowanego lub oczekiwanego cyklu
zycia nabywanych i wykorzystujgcych energie produktéw, wyposazenia
lub ustug, ktére moga miec¢ znaczacy wptyw na wynik energetyczny orga-
nizacji. Organizacja powinna opracowac oraz zakomunikowa¢ dostawcom
stosowne specyfikacje.

Zgodnie z wymaganymi normy dziatania te powinny by¢ planowane,
wdrozone, nadzorowane oraz doskonalone.

Rozdziat 9 to ocena wynikow. Okresla on wymagania dotyczace: mo-
nitorowania, mierzenia, analizy i oceny wyniku energetycznego i SZE,
audytu wewnetrznego oraz przegladow zarzadzania. Podkresla sie tu-
taj konieczno$¢ oceny zgodnosci z wymaganiami prawnymi i innymi.

Ostatni, 10 rozdziat zawiera wymagania w zakresie niezgodnosci i dzia-
tan korygujacych oraz ciggtego doskonalenia SZE.

z wdrozenia

Wdrozenie systemu zarzadzania energig poprawia wydajnos$¢ energe-
tyczna organizacji, prowadzi do zmniejszenia emisji gazéw cieplarnianych,
kosztow energii oraz innych oddziatywan na srodowisko oraz poprawia
konkurencyjno$¢ organizacji poprzez systematyczne zarzadzanie energia.
Dzieki wdrozeniu systemdéw pomiarowych mozliwe jest state monitoro-
wanie wykorzystania energii, a system wskaznikéw pozwala na ocene
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dziatan w zakresie optymalizacji zuzycia energii oraz wptywu na $rodo-
wisko. Przyktadowe korzysci obrazuje wynik badania MAE:

Wedtug Miedzynarodowej Agencji Energetycznej IEA oszczed-
nosci wynikajgce z prawidtowego utrzymania maszyn, urzadzen
i instalacji mogg siega¢ nawet 26%. Przyktadowo na oswiet-
leniu mozna zredukowac koszty o 4-11%, na ogrzewaniu -
0 6-12%, na klimatyzacji i wentylacji - o0 5-15%, a na realizacji
wyrobow i ustug - 0 4-12%. W celu zredukowania kosztow
zwigzanych z o$wietleniem warto sprawdzi¢, czy w pomiesz-
czeniach nie znajdujg sie zbedne Zrédta oswietlenia lub czy
nie jest ono uzywane bez potrzeby. W przypadku ogrzewania,
wentylacji i klimatyzacji nadmierne zuzycie energii wynika
najczesciej z niemoznosci sterowania temperaturg, braku
izolacji lub niewtasciwego doboru urzadzen do powierzchni
pomieszczen. Dodatkowe podniesienie efektywnosci ener-
getycznej mozna uzyskac poprzez modernizacje. Wymiana
urzadzen i maszyn na energooszczedne moze zmniejszy¢ zu-
zycie energii nawet o potowe (wg Miedzynarodowej Agencji
Energetycznej IEA)

Zrédto: Efektywno$¢ energetyczna organizaciji dzieki 1ISO 50001,
https:/www.dekra-certification.com.pl (12.04.2023).

Ograniczenia i bariery

Wskazuje sie na pewne ograniczenia dla tworzenia i dziatania systemow
zarzadzania energig w organizacjach publicznych. Mozna tutaj zaliczy¢:
zobowigzania miedzynarodowe i unijne, polskie regulacje prawno-poli-
tyczne (polityka ekologiczna i polityka energetyczna panstwa - utrzy-
manie zeroenergetycznego wzrostu gospodarczego), koszty i efekty
przedsiewzie¢ (czesto problemy z ich szacowaniem), monopolistyczna


https://www.dekra-certification.com.pl
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pozycje dostawcow energii oraz Swiadomosc spoteczenstwa i bezwtad
organizacyjny w organizacjach publicznych (Poskrobko, 2011).

<& Studium przypadku / przyktad

Jako pierwsze miasto w Polsce System Zarzadzania Energig w oparciu o norme
ISO 50001 wdrozyto miasto Dzierzonidéw. Dzieki temu obnizono koszty oraz
zmniejszono emisje gazéw cieplarnianych. System obejmuje wszystkie obiekty
uzytecznosci publicznej nalezace do miasta oraz os$wietlenie uliczne.

Polityka energetyczna miasta jest nastepujaca:

POLITYKA ENERGETYCZNA

Dazac do ciaggtego rozwoju gospodarczo-spotecznego Dzierzoniowa, zobowiazuje
sie do podejmowania dziatan zmierzajacych do poprawy wyniku energetycz-
nego Gminy Miejskiej Dzierzoniéw oraz bezpieczenstwa energetycznego przy
jednoczesnym respektowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju.

Przy realizacji niniejszej Polityki zobowigzuje sie do ciggtego doskonalenia
procesdéw zarzadzania energig i uzyskiwania coraz lepszych wynikéw energe-
tycznych, przestrzegania wymagan prawnych oraz innych wymagan zwigzanych
z wykorzystywaniem energii.

Dziatania Gminy ukierunkowane sa w szczegdélnosci na:

» racjonalne wykorzystywane energii w obiektach znajdujacych sie w zasobach
Gminy Miejskiej Dzierzoniow,

» zakup przez Urzad oraz jednostki podlegte Gminie energooszczednych produktow
i ustug,

» zwiekszanie ilosci odnawialnych zrédet energii w obiektach znajdujacych sie w
zasobach Gminy Miejskiej Dzierzonidw,

» projektowaniu obiektéw gminnych przy uwzglednieniu zasady racjonalnego wy-
korzystywania energii,

» planowanie zagospodarowania przestrzennego gminy w sposéb gwarantujacy
bezpieczenstwo energetyczne,

» wspotprace z podmiotami dostarczajacymi energie w celu zagwarantowania bez-
pieczenstwa energetycznego mieszkancow,

» zwiekszenie efektywnosci i sprawnosci funkcjonowania o$wietlenia ulicznego,

» propagowaniu wsrod mieszkancéw racjonalnych sposobdéw uzytkowania energii
w tym wykorzystywaniu odnawialnych zrédet energii.

Realizacja Polityki energetycznej uwzglednia¢ bedzie stanowiska i mozliwosci
Gminy, naszych klientéw, partnerow oraz innych zainteresowanych stron.
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Majac na uwadze waznos¢ podjetych zobowigzan deklaruje osobiste zaanga-
zowanie w celu zapewnienia dostepnosci informacji i zasobow niezbednych do
osiagania zaplanowanych celéw i realizacji zadan. Niniejsza Polityka jest zakomu-
nikowana spotecznosci lokalnej i innym zainteresowanym stronom, publicznie
dostepna oraz w miare potrzeb aktualizowana

Burmistrz Miasta

Zrodto:

https:/dzierzoniow.pl/page/system-zarzadzania-energia (13.04.2023).

https:/docplayer.pl/698680-Pierwszy-w-polsce-system-zarzadzania-energia-sze-w-oparciu-o-norme-
-pn-en-iso-50001-w-dzierzoniowie-warszawa-8-maja-2013-r.html (13.04.2023).

https:/www.miasta.pl/aktualnosci/dzierzoniow-certyfikowana-oszczednosc (13.04.2023).

o
gT Zadania i cwiczenia

Zadanie 1. Praca w terenie / Internet-based research
Sprawdz, czy miasto (lub gmina), w ktérym mieszkasz lub studiujesz,
posiada system zarzadzania energia. Zidentyfikuj elementy tego sy-
stemu, a w szczegdlnosci polityke, cele, plan, strategie i przyjete rozwig-
zania w zakresie zarzadzania efektywnoscig energetyczng oraz metody
i narzedzia doskonalenia systemu. Przygotuj krotkg notatke na ten temat
(max. 1 strona A4).

Zadanie 2. Praca w terenie / Internet-based research
Jakie dziatania majace na celu zwiekszenie efektywnosci energetycznej
zostaty podjete na terenie miasta (lub gminy/powiatu), ktére zamieszku-
jesz, w ciggu ostatnich trzech lat? Opisz zmiany oraz ich wptyw na wynik
energetyczny jednostki (efekt ekologiczny, efekt energetyczny). Przygotuj
krotka notatke na ten temat (max. 1 strona A4).

Zadanie 3. Praca w terenie / Internet-based research
Opracuj prywatny, domowy system zarzadzania energia. Opisz, z jakich
zrédet energii korzystasz, jakie jest roczne zuzycie energii, jaki cel w zakresie
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wyniku energetycznego mozesz sobie wyznaczy¢. Okresl zadania, dzieki

ktérym zrealizujesz ten cel (opracuj harmonogram dziatan wraz ze wskaza-
niem zatozonych efektéw ekologicznych, w tym w zakresie zmian klimatu,
oraz energetycznych), a takze metody i narzedzia monitorowania realizacji

planu. Jakie dziatania doskonalgce nalezy podjaé, aby byt on skutecznie

realizowany? Jakie szanse i ryzyka wiazg sie z jego realizacja?

2.1. Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji - 1S0O 27001

[EE] Podstawy teoretyczne
Charakterystyka normy

We wspotczesnym $wiecie informacja, procesy, systemy i sieci infor-
macyjne stanowig krytyczne aktywa biznesowe. S3 one narazone na
zagrozenia takie jak oszustwa, szpiegostwo, wandalizm, sabotaz, ogien
czy powddz. Ich skutkami sg m.in. odmowy dostepu, szkodliwe kody,
ataki hakerskie, piractwo komputerowe. Dotyczy to zaréwno sektora biz-
nesu (np. e-biznes, e-commerce), jak i sektora publicznego (np. e-pacjent,
m-obywatel, e-urzad). Ponizej umieszczono kilka przyktadéw incydentéw
w zakresie bezpieczenstwa informacji.

1. Wyciek danych osobowych ok. 1 000 dziennikarzy z elektro-
nicznego biura prasowego KS Legia Warszawa. Klub wykryt
wyciek niedtugo po tym jak do niego doszto, ale ze wzgledu
na to, ze ustawa o ochronie danych osobowych nie naktada na
niego takiego obowigzku, nie ujawniat tego faktu. Zawiadomie-
nie o podejrzeniu popetnienia przestepstwa klub ztozyt dopiero
kilka dni po wyptynieciu pierwszych informacji o incydencie.
Woykradzione, jak sie pdzniej okazato, dane osobowe zawieraty
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imiona, nazwiska, adresy, a nawet numery PESEL. Ztodziej da-
nych oferowat ich sprzedaz za 500 zt. Miat juz nawet na nie
kupca, ktory jednak zrezygnowat z zakupu, gdy sie dowiedziat,
ze zbiér nie zawiera numerdw kart kredytowych.

2. Kradziez hakerska danych osobowych ok. 1 500 studentéw
Akademii Morskiej w Szczecinie i udostepnienie ich w serwisie
Twitter. Byty to dane takie jak imie, nazwisko, adres mailowy,
numer telefonu. Dane te zostaty wykradzione z Biura Karier, co
wyraznie wskazuje na wyjatkowo stabe zabezpieczenia informa-
tyczne uczelni. Wtadze uczelni zgtosity sprawe na policje. Swoje
niedopatrzenie ttumaczyty tym, ze dane byty zabezpieczane
zewnetrznym oprogramowaniem, ktére to zabezpieczenie zo-
stato ztamane. Najciekawsze jest to, ze policja bada, kto wykradt
dane, ale nie wyciggneta zadnych konsekwencji wobec uczelni,
ktéra dane w sposéb niewystarczajgcy zabezpieczyta.

3. Bank PEKAO SA udostepnit na stronie internetowej www.
zainwestujwprzysztosc.pl 1,5 tysigca CV nadestanych przez
osoby szukajgce pracy w banku. Po wyptynieciu informacji
bank oczywiscie za zaistniatg sytuacje przepraszat, ale wing za
cate zajscie obarczyt firme zewnetrzng, ktéra w niewystarcza-
jacy sposob zabezpieczyta dane osobowe. Po kontroli GIODO
ocenit, ze najwieksza odpowiedzialno$¢ za incydent ponosi
firma, ktéra stworzyta strone internetowa. Nie mégt jednak
podac szczegdtéw, gdyz bank ztozyt ostatecznie zawiadomie-
nie o podejrzeniu popetnienia przestepstwa i zostato wszczete
postepowanie prokuratorskie.

Zrodto: https:/odo24.pl/blog-post.top-10-incydenty-odo-w-polsce (11.04.2023).


https://odo24.pl/blog-post.top-10-incydenty-odo-w-polsce
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3

Takie incydenty mogg prowadzi¢ nie tylko do konsekwencji prawnych,
ale tez biznesowych. Przyktadowo Centrum Badan w Teksasie podato,
ze blisko 50% firm, ktére dopuscito do utraty swoich danych, nigdy nie
byto w stanie ich odzyskaé. W efekcie tego okoto 90% sposréd nich
w przeciagu mniej wiecej dwdch lat musiato zakonczy¢ swoja dziatalnosé
biznesowa (https://cis-cert.com.pl/blog/czym-jest-iso-27001/).

W organizacjach publicznych bezpieczenstwo informacji ma istotne
znaczenie, gdyz bezpieczenstwo informacyjne urzedéw ma bezpo-
Sredni zwigzek z bezpieczenstwem obywateli. Wiele informacji prze-
kazywanych przez obywateli jest obowigzkowych z mocy prawa oraz
urzedy s3 zobowigzane do jawnosci i zapewnienia dostepu do infor-
macji publiczne;j.

Zwraca sie uwage, ze bezpieczenstwa informacji nie mozna sprowa-
dzi¢ tylko do zabezpieczen technicznych, gdyz moga by¢ one niewy-
starczajace. Skutecznym rozwigzaniem jest kombinacja rozwiazan tech-
nicznych (np. kody dostepu do sieci, programy antywirusowe, firewall
korporacyjny, protokoty szyfrowane, VPN), fizycznych (np. zabezpie-
czenie serweréw w odpowiednich pomieszczeniach, monitoring, alarm,
ustugi agencji ochrony, plombowanie wejscia do pomieszczen) oraz
administracyjnych, zarzadczych (np. procedury i instrukcje, ewidencja
pobranych kluczy do pomieszczen, rejestracja czasu pracy). Temu stuzy
rodzina norm 1SO 27000.

Rodzina norm dotyczacych systeméw zarzadzania bezpieczenstwem
informacji zostata opracowana wspdlnie przez Komitet Techniczny Tech-
niki informatycznej Miedzynarodowej Organizacji Standaryzacyjnej (ISO)
oraz Miedzynarodowg Komisje Elektrotechniczng (IEC). Na rodzine norm
sktadaja sie:

ISO/IEC 27000 - norma terminologiczna zawierajaca podstawowe ter-
miny i definicje stosowane w rodzinie norm (obecnie dostepne jest pigte
wydanie z 2018 roku jako norma miedzynarodowa ISO/EIC 27000:2018

Szerszy opis mozna znalez¢ w: PN-EN ISO 27000:2017, PN-EN ISO/EIC 27000:2020.


https://cis-cert.com.pl/blog/czym-jest-iso-27001/
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vV vy vV vV VY

oraz z 2020 roku jako norma polska (PN-EN ISO/EIC 27000:2020 wersja
angielska): Technika informatyczna. Techniki bezpieczenstwa. System za-
rzadzanie bezpieczenstwem informacji. Przeglad i terminologia;

normy zawierajgce wymagania dla SZBI, m.in. ISO/EIC 27001 (zawiera wy-
magania dla systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji), ISO 27006,
ISO 27009;

normy zawierajace wytyczne ogdlne, dotyczace m.in. zabezpieczen, zarza-
dzania procesami, zarzadzania ryzykiem, audytéw, przegladu zarzadzania,
integracji SZBI;

normy zawierajgce wytyczne dla specyficznych sektoréw (np. finanso-
wego, telekomunikacyjnego, elektroenergetycznego, ochrony zdrowia,
dziatajacego w chmurze i chmurze obliczeniowej, wspdétuzytkujacych
informacje).

Obecnie najbardziej popularng w organizacjach publicznych w Polsce
jest Norma PN-EN ISO/IEC 27001:2017 Technika informatyczna. Tech-
nika bezpieczenstwa. Systemy zarzadzania bezpieczernstwem. Wyma-
gania. Jest ona juz kolejnym wydaniem standardu zawierajagcego wy-
magania w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Pierwsza
norma miedzynarodowa w tym zakresie zostata wydana w 2013 roku.
Celem systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji jest ochrona
aktywéw informacyjnych organizacji. Zapewnienie zachowania pouf-
nosci, integralnosci i dostepnosci informacji odbywa sie poprzez odpo-
wiednie zarzadzanie ryzykiem. System ten jest narzedziem budowania
zaufania do organizacji w zakresie bezpieczenstwa informacji i oparty
jest na nastepujacych zasadach:
swiadomosci potrzeby bezpieczenstwa informacji,
przypisania odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo informacji,
wiaczenia kierownictwa i interesariuszy,
podnoszenia spotecznych wartosci,
szacowania ryzyka,
wiaczenia bezpieczenstwa jako istotnego elementu systeméw i sieci in-
formacyjnych,
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» aktywnego zapobiegania i wykrywania incydentéw zwigzanych z bezpie-
czenstwem informacji,

» ciaggtego doskonalenia poprzez szacowanie bezpieczenstwa informacji
oraz wprowadzanie modyfikacji.

Celem normy ISO 27001:2017 jest dostarczenie wymagan dotycza-
cych ustanowienia, wdrazania, utrzymania i ciggtego doskonalenia sy-
stemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Przyjecie SZBI jest stra-
tegiczna decyzjg organizacji, a na jego ksztatt wptywaja takie czynniki jak
potrzeby i cele organizacji, w tym wymagania w zakresie bezpieczenstwa,
procesy organizacji oraz jej wielkos¢ i struktura.

Struktura normy

Norma PN-EN ISO 27001:2017 sktada sie z 10 rozdziatéw oraz 1 za-
tacznika. Jej struktura oparta jest na HLS, ktéra umozliwia integracje
Z innymi znormalizowanymi systemami zarzadzania. Rozdziat 1 zawiera
zakres normy, rozdziat 2 - powotania normatywne, rozdziat 3 - terminy
i definicje. W rozdziatach 4-10 znajdujg sie wymagania dla SZBI.

Rozdziat 4 zawiera wymagania w zakresie identyfikacji kontekstu or-
ganizacji (zrozumienia organizacji, jej kontekstu oraz potrzeb i oczekiwan
zainteresowanych stron, istotnych dla bezpieczenstwa informacji; usta-
nowienia, wdrozenia oraz doskonalenia SZBI).

Rozdziat 5 formutuje wymagania w zakresie przywdédztwa i zaanga-
zowania kierownictwa organizacji, ustanowienia polityki w zakresie Bl,
okreslenia rél, odpowiedzialnosci i uprawnien w SZBI.

Rozdziat 6 dotyczy planowania, a przede wszystkim planowania dzia-
tan odnoszacych sie do ryzyk i szans, szacowania ryzyka w bezpieczen-
stwie informacji, postepowania z ryzykiem oraz zdefiniowania celéw
bezpieczenstwa informacji i planéw ich osiggniecia dla odpowiednich
funkcji i szczebli w organizacji. Norma okre$la wymaganie dotyczace
opracowania Deklaracji Stosowania. Powinna ona zawiera¢ wykaz nie-
zbednych zabezpieczen, uzasadnienie ich wyboru, informacje, czy sa
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one wdrozone, oraz uzasadnienie pominiecia ktdrego$ z zabezpieczen
okreslonych w zatagczniku A do normy. Wymienione cele zabezpieczen
i zabezpieczenia odnoszg sie do kolejnych punktéw normy. Zabezpie-
czenia maja zapewnic, ze wymagania normy zostaty zastosowane w or-
ganizacji (zob. tabela 5).

Tabela 5. Bezpieczenstwo zasobow ludzkich

A7. Bezpieczenstwo zasobow ludzkich

7.1. Przed zatrudnieniem

Cel: zapewnic, zeby pracownicy i kontrahenci zrozumieli swoja odpowiedzialnos¢ i byli odpowiednimi
kandydatami do wypetniania rél, do ktérych sa przewidziani

A7.1.1

Zabezpieczenie: historie wszystkich kandydatéw do pracy nalezy zweryfiko-
Postepowanie wac zgodnie z odpowiednimi przepisami prawnymi, regulacjami i zasadami
sprawdzajace  etycznymi oraz proporcjonalnie do wymagan biznesowych, klasyfikacji

informacji, do ktorych bedzie potrzebny dostep oraz dostrzezonych ryzyk

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: norma PN-EN ISO 27001:2017.

Rozdziat 7 definiuje wymagania w zakresie wsparcia, w szczegdlnosci
dotyczacego zasobdéw, kompetencji, uSwiadamiania, komunikacji oraz
dokumentowania informacji w organizacji.

Rozdziat 8 zawiera liste i wymagania w zakresie dziatan operacyjnych
w SZBI. Dziatania operacyjne obejmuja: szacowanie ryzyka w bezpieczen-
stwie, informacje oraz postepowanie z ryzykiem. Zgodnie z wymaganymi
normy dziatania te powinny by¢ planowane, wdrozone, nadzorowane
oraz doskonalone.

Rozdziat 9 to ocena wynikéw. Okresdla on wymagania dotyczace: moni-
torowania, pomiaréw, analizy i oceny, audytu wewnetrznego oraz przegla-
déw zarzadzania.

Ostatni, 10 rozdziat zawiera wymagania w zakresie niezgodnosci i dzia-
tan korygujacych oraz ciggtego doskonalenia SZBI.

Zatacznik A zawiera wzorcowy wykaz celéw stosowania zabezpieczen.
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Korzysci z wdrozenia systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji

» spetnienie wymagan prawnych,
» wzrost swiadomosci pracownikéw,

v

vV vy vV vV VY

lepsza identyfikacja zagrozen i zmniejszenie ich wptywu na dziatalnos¢
organizacji,

dostosowanie do wymagan prawnych systeméw informatycznych organizaciji,
state podnoszenie jako$ci wykonywanych ustug,

zachowanie poufnosci, integralnosci i dostepnosci posiadanych informacji,
nadzér nad procesami przetwarzania informacji,

lepsze zarzadzanie czynnikami ryzyka,

zwiekszenie zaufania klientow (https:/www.pcbc.gov.pl/pl/uslugi/certy-
fikacja-systemow-zarzadzania/pn-iso-iec-27001).

Ograniczenia i wady

Skuteczno$c¢ systemu jest uwarunkowana przestrzeganiem procedur bez-
pieczenstwa. Najstabszym ogniwem niestety jest nadal cztowiek - jego brak
zdyscyplinowania i ignorancja sg tego doskonatym przyktadem. Dlatego
istotne znaczenie ma uswiadamianie, ze zagrozenia istnieja, i regularne
szkolenia oraz wprowadzenie procedur bezpieczenstwa (Krawiec, 2017).

o
gT Zadania i ¢wiczenia

Zadanie 1. Praca w terenie / Internet-based research

Sprawdz, czy miasto (lub gmina), w ktorym mieszkasz lub studiujesz,
posiada system zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Zidentyfikuj
elementy tego systemu, a w szczegdélnosci polityke, cele, plan, strategie
i przyjete rozwigzania w zakresie bezpieczenstwa informacji oraz metody
i narzedzia doskonalenia systemu. Przygotuj krétka notatke na ten temat
(max. 1 strona A4).


https://www.pcbc.gov.pl/pl/uslugi/certyfikacja-systemow-zarzadzania/pn-iso-iec-27001
https://www.pcbc.gov.pl/pl/uslugi/certyfikacja-systemow-zarzadzania/pn-iso-iec-27001
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Zadanie 2. Praca w terenie / Internet-based research
Zidentyfikuj fizyczne, techniczne i administracyjne zabezpieczenia do-
stepu do informacji na przyktadzie uczelni lub innej organizacji publiczne;j.
Opracuj krétka notatke.

2.J. System zarzadzania dziataniami antykorupcyjnymi - 1SO 37001

[EZ] podstawy teoretyczne
Charakterystyka normy

Norma PN-ISO 37001:2017 System zarzadzania dziataniami antykorup-
cyjnymi - Wymagania i wytyczne stosowania (Norma ISO 37001:2016
Anti-bribery management systems - Requirements with guidance for use).

Struktura normy

Norma PN-ISO 37001:2017 sktada sie z 10 rozdziatéow oraz 1 zatacznika.
Jej struktura oparta jest na HLS, ktéra umozliwia integracje z innymi
znormalizowanymi systemami zarzadzania. Rozdziat 1 zawiera zakres
normy, rozdziat 2 - powotania normatywne, rozdziat 3 - terminy i defini-
cje. W rozdziatach 4-10 znajduja sie wymagania dla systemu zarzadzania
dziataniami antykorupcyjnymi (SZDA).

Norma obejmuje swoim zakresem nastepujgce kwestie dotyczace
dziatan organizacji:

» korupcje w sektorze prywatnym, publicznym, non-profit;

» korumpowanie przez organizacje, przez personel lub partneréw bi-
znesowych organizacji, dziatajgcych w imieniu organizacji lub na jej
korzysc¢;

» korumpowanie organizacji lub jej personelu, jej partneréw biznesowych;
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» korumpowanie bezposrednie lub posrednie (np. tapéwka oferowana lub
przyjmowana bezposrednio lub posrednio za pomocg strony trzeciej).

Norma ma zastosowanie tylko do korupgji.

Rozdziat 4 zawiera wymagania w zakresie identyfikacji kontekstu or-
ganizacji (zrozumienia organizacji, jej kontekstu oraz potrzeb i oczekiwan
interesariuszy, istotnych dla SZDA; okreslenia zakresu systemu; ustano-
wienia, wdrozenia oraz doskonalenia SZDA) oraz w zakresie oceny ryzyka
korupcji. System zarzadzania dziataniami antykorupcyjnymi powinien
obejmowac srodki zaprojektowane do identyfikacji i oceny ryzyka oraz
zapobiegania, wykrywania i reagowania na korupcje. Zgodnie z wyma-
ganiami normy organizacja powinna prowadzi¢ regularnie ocene ryzyka
korupcji. W ramach oceny powinna identyfikowac ryzyka, racjonalnie je
przewidywad, analizowad, oceniac i hierarchizowac oraz oceniad istniejace
w organizacji $rodki nadzoru ograniczajace ryzyka korupcji.

Rozdziat 5 formutuje wymagania w zakresie przywdédztwa. Wskazuje
sie na wymagania, jakie powinien spetniac organ zarzadzajacy (rozlicza naj-
wyzsze kierownictwo organizacji z jego dziatan) oraz najwyzsze kierownic-
two organizacji. Organ zarzadzajacy m.in. zatwierdza polityke antykorup-
cyjna organizacji, zapewnia jej spdjnosc ze strategia organizacji, przeglada
informacje na temat skutecznosci SZDA oraz nadzoruje jego sprawne wdro-
zenie przez najwyzsze kierownictwo organizacji. Dla naczelnego kierownic-
twa znajduja sie tutaj wymagania dotyczace przywddztwa i zaangazowania,
ustanowienia polityki antykorupcyjnej, okreslenia rél, odpowiedzialnosci
i uprawnien w SZDA, w tym zapewnienia zgodnosci antykorupcyjnej oraz
delegowania decyzji. Czes¢ lub catosc zadan w zakresie zapewnienia zgod-
nosci antykorupcyjnej moze by¢ zlecona osobom spoza organizaciji.

Rozdziat 6 dotyczy planowania, a przede wszystkim planowania dziatah
odnoszacych sie do ryzyk i szans, ustalania celéw antykorupcyjnych oraz
planowania ich osiaggniecia. Szacowanie szans i ryzyk powinno uwzgled-
niac¢ kontekst organizacji oraz oczekiwania interesariuszy.

Rozdziat 7 definiuje wymagania w zakresie wsparcia, w szczegolno-
$ci dotyczacego zasobow, kompetencji, uswiadamiania, komunikacji oraz
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dokumentowania informacji w organizacji. Wymagania dotyczace kompeten-
cji obejmuja proces zatrudniania, przenoszenia i awansowania pracownikéw
oraz motywowania. Szczegdlnie zwraca sie uwage na informowanie o polityce
antykorupcyjnej, podejmowanie dziatan dyscyplinujacych i dyscyplinarnych
w stosunku do pracownikéw, zapobieganie dziataniom odwetowym, dyskry-
minujacym i dyscyplinarnym w stosunku do pracownikéw, ktorzy odmaéwili
wziecia udziatu lub zaniechali dziatan, ktére wigzaty sie w uzasadniony spo-
sob z ryzykiem korupcji. Organizacja powinna zapewnic¢ swiadomos¢ anty-
korupcyjng oraz adekwatne i regularne szkolenia personelu w tym zakresie.
Istotnym elementem jest komunikowanie pracownikom, interesariuszom
i partnerom biznesowym polityki antykorupcyjnej organizacji.

Rozdziat 8 zawiera liste i wymagania w zakresie dziatan operacyj-
nych w SZDA. Dziatania operacyjne, ustalenie kryteriéw oraz wdrozenie
nadzoru nad procesami w organizacji sa zgodne z przyjetymi kryteriami.
Dziatania operacyjne w ramach SZDA obejmuija:

» zapewnienie nalezytej starannos$ci w ocenie ryzyka korupcji w odniesie-
niu do kategorii: transakgji, projektéw i dziatan, partneréw biznesowych,
personelu na okreslonych stanowiskach, jesli w ich przypadku ocena
ryzyka korupcji jest wyzsza;

» wdrozenie $rodkdéw nadzoru finansowego i niefinansowego;

» wdrozenie antykorupcyjnych srodkéw nadzoru w organizacji nadzorowa-
nej oraz u partneréw biznesowych;

» wdrozenie zobowigzan antykorupcyjnych wobec partneréw, ktérych ry-
zyko korupcyjne jest wyzsze;

» wdrozenie procedur w zakresie prezentdw, goscinnosci, darowizn i innych
korzysci;

» wdrozenie procedur w sytuacji, gdy $rodki nadzoru stosowane w istnie-
jacych SZDA s3 nieprzydatne;

» wdrozenie procedur w zakresie zgtaszania watpliwosci (zachecanie do
informowania o prébach, podejrzeniu lub rzeczywistej korupcji, anonimo-
wego raportowania, udzielanie porad personelowi, zakazanie dziatan
odwetowych i zapewnienie ochrony);
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» procedure badania i postepowania w przypadku korupcji (obejmujaca

m.in. ocene, upowaznienia, dziatania, wspotprace, raportowanie oraz
zapewnienie poufnosci).

Zgodnie z wymaganiami normy dziatania te powinny by¢ planowane,
wdrozone, nadzorowane oraz doskonalone. Procesy zlecane na zewnatrz
powinny by¢ réwniez nadzorowane.

Rozdziat 9 to ocena efektéw dziatania. Okresla on wymagania doty-
czace: monitorowania, pomiaréw, analizy i oceny, audytu wewnetrznego,
przegladdéw zarzadzania i przegladéw z poziomu funkcji zapewniania
zgodnosci antykorupcyjnej. Przeglad zarzadzania powinien odbywac sie
Z poziomu najwyzszego kierownictwa oraz organu zarzadzajgcego.

Ostatni, 10 rozdziat zawiera wymagania w zakresie niezgodnosci i dzia-
tan korygujacych oraz ciggtego doskonalenia SZDA.

Zatacznik A zawiera wytyczne do stosowania normy.

Podsumowujac przeprowadzong powyzej prezentacje i krotka analize
wymagan znormalizowanych systeméw zarzadzania nalezy wskaza¢ na
ich podobienstwa i roznice (zob. tabela 6).

Tabela 6. Znormalizowane systemy zarzadzania - podobiefistwa i roznice

Wspbine elementy | Remie |

>

odniesienie do szeroko definiowanego pojecia ja-  » misja i cel systemu;
kosci, rozumianej jako stopien spetniania wymagan » zrodto wymagan (jakie wymagania

i oczekiwan réznych stron zainteresowanych (klienta, sa dominujace - wymagania prawne,
pracownika, lokalnych spotecznosci itd.); klient, lokalna spotecznosc);
podobny rozwdj historyczny systeméw zarzadzania » koszty wdrazania i obstugi systemu
od biernej inspekcji do aktywnej prewencji; (jakie koszty ponosi klient, jakie or-
filary systemu zarzadzania i struktura normy; ganizacja; czy wdrazanie systemu
dominujace znaczenie ma odpowiedzialnos¢ naczel- oraz spetnianie wymagan wiaze sie
nego kierownictwa; z naktadami np. w obszarze ochrony
koniecznos$¢ wspotdziatania wszystkich obszarow srodowiska czy BHP).

organizacji w uktadzie procesowym.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Wisniewska i in. (2019).
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Oparcie norm w zakresie zarzadzania na wspdlnych fundamentach fi-
lozofii TQM oraz zasadzie HLS powoduje, Ze organizacja moze integrowac
te systemy na poziomie dziatan, dokumentacji, polityki oraz doskonalenia.
Dodatkowo wspierane jest uczenie sie organizacji, gdyz wiele doswiad-
czen, na przyktad zebranych przy wdrazaniu Normy ISO 9001, moze by¢
z powodzeniem wykorzystanych przy wdrazaniu i doskonaleniu kolejnych
znormalizowanych systeméw zarzadzania.

PODSUMOWANIE ROZDZIALU

Celem rozdziatu byto dostarczenie aktualnej wiedzy z zakresu znor-
malizowanych systeméw zarzadzania, ze szczegdélnym wskazaniem na
mozliwosci ich wykorzystania w organizacjach publicznych, administracji
publicznej i szeroko definiowanym sektorze ustug publicznych. Normali-
zacja w zakresie zarzadzania bardzo dynamicznie sie rozwija wychodzac
naprzeciw nowym wyzwaniom w zakresie zrébwnowazonego rozwoju,
przeciwdziatania kryzysom klimatycznym oraz spotecznym, majac na
uwadze dynamiczny rozwoéj nowoczesnych technologii. Waznym czynni-
kiem rozwoju wspétczesnych norm jest réwniez rozwdj wiedzy w zakresie
zarzadzania i jakosci.

Zdaniem autoréw, wiedza i umiejetno$¢ wykorzystania norm w za-
rzadzaniu organizacjami publicznymi jest niezbedna w pracy wspotczes-
nych menedzeréw sektora publicznego. Istnieje obecnie wiele badan,
ktére pokazuja ich pozytywny wptyw na podnoszenie jakosci ustug oraz
sprawnosci dziatania organizacji publicznych. W opinii autoréw najwiek-
szym zagrozeniem w procesie doskonalenia organizacji z wykorzysta-
niem norm w zakresie zarzadzania jest brak petnego zrozumienia idei
Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia, traktowanie zmian w zakresie
zarzadzania jako jednorazowych projektéw, bez kontynuacji doskonalenia,
traktowanie systemoéw zarzadzania opartych na wymaganiach i wytycz-
nych norm jako osobnych bytéw w organizacji oraz biurokratyzacja. Stad
istotnego znaczenia nabiera $wiadome przeksztatcanie istniejgcej kultury
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organizacyjnej w kierunku kultury jakosci, w ktérej poprzez zaangazowa-
nie i odpowiedzialno$¢ nieustannie doskonali sie systemy, procesy oraz
efekty dziatania.

Gtéwnym ograniczeniem, jakie napotkali autorzy tego rozdziatu byt
brak aktualnych opracowan naukowych oraz przyktadéw praktycznych
dotyczacych wykorzystania znormalizowanych systemoéw zarzadzania
jakoscig w sektorze publicznym. Wyznacza to dalsze kierunki badan oraz
dziatan aplikacyjnych, z koniecznoscia wtaczenia w proces doskonalenia
zarzadzania uczelni ksztatcgcych na potrzeby sektora publicznego.
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Rozdziat 3

Normy miedzynarodowe jako narzedzia
zrownowazonego zarzadzania

w organizacjach publicznych,
spotecznosciach lokalnych i miastach

[@D W TYM ROZDZIALE DOWIESZ SIE;:
Czym jest zrbwnowazony rozwo;?
Jaka jest historia tej koncepcji?
Jakie cele zrownowazonego rozwoju sfomutowata ONZ?
Na czym polega zrownowazone zarzadzanie organizacja publiczng i miastem/
gming/wioska?
Na czym polega koncepcja smart city / smart village?

Jakie normy miedzynarodowe wykorzystuja organizacje publiczne do realizacji
celow SDGs?

Na czym polega raportowanie SGDs? Jakie wyzwania w tym zakresie stojg przez
organizacjami publicznymi?

Jak poprzez indywidualne dziatania mozesz wigczyc sie do realizacji celow
zrownowazonego rozwoju?

3.A. Wprowadzenie

Celem rozdziatu jest prezentacja i oméwienie wymagan idei, zasad,
koncepcji, metod i narzedzi zréwnowazonego rozwoju w organizacjach
publicznych. Zamierzeniem autoréw jest dostarczenie podstawowe;j



Rozdziat 3: Normy miedzynarodowe... 116

wiedzy w zakresie idei i zasad zrownowazonego rozwoju, koncepcji
miasta zrownowazonego, inteligentnego oraz odpornego, a takze norm
w zakresie zrbwnowazonego zarzadzania, wskaznikéw jakosci zycia,
smart city i miast odpornych. Poprzez zadania i ¢wiczenia autorzy
pragna pogtebi¢ umiejetnosci czytelnikow w zakresie czytania i rozu-
mienia zapiséw normalizacyjnych, poszukiwania i weryfikowania infor-
macji dotyczacych norm, analizy studiow przypadkéw. Intencja autorow
jest zbudowanie swiadomosci znaczenia normalizacji we wdrazaniu
zasad zrébwnowazonego rozwoju w organizacjach publicznych oraz
zachecenie do poszerzania wiedzy w tym zakresie poprzez wskazanie
dalszych kierunkéw studiéw literaturowych oraz z wykorzystaniem
innych zrédet.

3.B. Koncepcja i cele zrownowazonego rozwoju

[E[E] Podstawy teoretyczne
Rozwdj w zarzadzaniu publicznym

Rozwydj to jedno z podstawowych pojec dla nauk o zarzadzaniu i zarzadza-
nia publicznego. W kontekscie zarzadzania w organizacjach publicznych
i jednostkach terytorialnych rozwdj to: likwidacja luki rozwojowej oraz
proces doskonalenia miejsca, jakie znajduje sie w otoczeniu.
Proces ten ma bardzo ztozony charakter, o czym decyduja nastepujace

cechy:

» ewolucyjna naturai - w tym sensie - nieprzewidywalno$¢, nielinearnos¢,
niejednolitos¢ i nieréwnomiernos¢;

» nie mozna nad nim zapanowac ani intelektualnie, ani praktycznie;

» mozna go wywotywac i interpretowac, ale nie kontrolowac;

» ma swoj kontekst i wymiar polityczny;
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» jest efektem dziatan aktoréw spotecznych, ktérzy kieruja sie wartosciami
i normami - bez aksjologii nie bytoby rozwoju, co jednak nie znaczy, ze
mozna rozwojowi narzucic¢ okreslong aksjologie i trwale go nig zwigza¢.

Whtadza publiczna moze i powinna wptywac na formowanie modelu
rozwoju, m.in. poprzez partnerskie wypracowywanie i wdrazanie stra-
tegii rozwoju na poziomie miedzynarodowym, krajowym, regionalnym
i lokalnym. ,Wptywa¢” nie oznacza narzuci¢ czy wykreowac. Zadna, nawet
najlepiej dopracowana strategia rozwoju nie przesadza, pozwala jednak
w jakiej$ mierze ukierunkowa¢ dziatania prorozwojowe.

@ Uwaga trenera

W zarzadzaniu publicznym nalezy skupia¢ sie na procesie rc
scie. Rozwaj i wzrost traktowane sa jako pojecia kompleme
kategoria jakosciowa, drugie jako kategoria ilosciowa, w ty
ogolnym celem kazdej organizaciji (takze publicznej), natomias
do jej realizacji jest wzrost.

Geneza koncepcji rozwoju zrownowazonego

Rozwdj zrownowazony to koncepcja, ktérej korzeni badacze upatruja
w osiemnastowiecznych ideach zwigzanych z réwnowazeniem gospo-
darki le$nej, a nastepnie rolnictwa. W perspektywie nauk spotecznych
poczatek dyskursu nad rozwojem zréownowazonym jako zasada czy tez
nowym paradygmatem dziatan rozwojowych stanowig lata 60. XX wieku.
Podtozem tych idei byto dostrzezenie problemu zarzadzania dobrami
wspolnymi i wyczerpywania zasobéw naturalnych przy znaczacym przy-
roscie ludnosci. Juz wtedy wysuwano postulaty zamrozenia konsumpcji
oraz wzrostu gospodarczego (,wzrost zerowy”, ,stan stacjonarny”), ktory
dotad stanowit gtéwny kierunek i jednoczesnie miernik rozwoju (Ptach-

ciak, 2011, s. 233 i n.).
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Na gruncie socjologii rozwijaty sie analizy tadu spotecznego oraz spo-
tecznosci lokalnych. Natomiast wsrdd podstaw filozoficznych szczegdlne
znaczenie miato wydanie Teorii sprawiedliwosci Rawlesa w roku 1971.
Pozywka dla idei zrbwnowazonego rozwoju byta takze spoteczna nauka
Kosciota, w tym szczegdlnie encyklika Rerum Novarum ogtoszona pod ko-
niec XIX wieku, stanowigca podstawe rozwoju zasady subsydiarnosci
(pomocniczosci) i rozwijana przez kolejne dziesieciolecia.

Ekorozwoj

Rozwdéj zrbwnowazony jako koncepcja wyrasta bezposrednio z teorii eko-
rozwoju. Termin ,ekorozwa@j” pojawit sie w roku 1972 na konferencji
,Srodowisko i Cztowiek” odbywajacej sie w Sztokholmie i miat wyrazaé
nowa, alternatywna droge rozwoju spoteczno-gospodarczego, ukie-
runkowanego na racjonalne wykorzystanie lokalnych zasobéw oraz wiedzy
posiadanej przez rolnikéw na potrzeby izolowanych terenéw wiejskich krajow
Trzeciego Swiata.

W tym samym roku opublikowano raport Klubu Rzymskiego ,Granice
wzrostu”, w ktérym zaprezentowano 3 mozliwe scenariusze przeciw-
dziatania wyczerpywaniu sie zasobow przyrodniczych w zwigzku ze wzro-
stem liczby ludnosci na $wiecie:

» odrzucenie granic wzrostu i kontynuacje dotychczasowych form gospo-
darowania;

» uznanie radykalnych zmian, jednak przy zatozeniu, ze sytuacja jest tak
krytyczna, iz nie wystarczy juz czasu na ich przeprowadzenie;

» podjecie radykalnych zmian cywilizacyjnych, ktére wyznaczytyby nowe
granice wzrostu.

W publikacji tej autorzy uzywali pojecia state of global equilibrium - stanu
globalnej réwnowagi - jako celu, do ktérego powinna dazy¢ globalna spo-
tecznosc¢ (por. Meadows i in., 1972).
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Rozwoj zrownowazony

Analizy i refleksje nad wyczerpywaniem zasobéw Srodowiska, ale takze
kwestie dysproporcji rozwojowych na swiecie w latach 80. XX wieku do-
prowadzity do stopniowego wypierania pojecia ekorozwoju wtasnie przez
pojecie rozwoju zrGwnowazonego (sustainable development). Sformuto-
wane ono zostato przez Zgromadzenie Ogélne Narodéw Zjednoczonych
w 1983 roku, a jego definicja pojawita sie w raporcie Our Common Future
(tzw. Raport Brundtland) w 1987 roku. Zgodnie z nim zrébwnowazony roz-
wdj to rozwoj, ktory zaspokaja potrzeby terazniejszosci, nie zagrazajac
mozliwosci zaspokojenia wiasnych potrzeb przez przyszte pokolenia.

Na rozwéj zréwnowazony sktadajg sie 2 kluczowe koncepcje:

1. ,potrzeb”, w szczegdlnosci podstawowych potrzeb ubogich na $wiecie,
ktérym nalezy przyznaé nadrzedny priorytet;

2. idei ograniczen, narzuconych przez stan technologii, oraz zorganizowania
spoteczenstwa w kontekscie zdolnosci srodowiska do zaspokojenia obec-
nych i przysztych potrzeb.

W 1992 roku w Rio de Janeiro odbyt sie tzw. Szczyt Ziemi, ktory
byt najistotniejszym wydarzeniem dla wdrazania idei zrbwnowazonego
rozwoju. Uchwalono na nim 5 kluczowych dokumentow, tj.: Agende 21,
Deklaracje z Rio w sprawie Srodowiska i Rozwoju (zawierajaca 27 zasad
i bedaca rodzajem kodeksu postepowania cztowieka wobec srodowiska
naturalnego), Ramowa Konwencje w sprawie Zmian Klimatu, Konwencje
o Bioréznorodnosci i Deklaracje o Lasach.

Koncepcja rozwoju zrbwnowazonego wyrazona zostata w Agendzie 21
i stanowi obecnie paradygmat zarzadzania rozwojem, regulowany na po-
ziomie ponadnarodowym i krajowym. Agenda objeta bardzo szeroki za-
kres problemoéw - od nowych metod nauczania po metody wykorzysta-
nia surowcéw i uczestniczenia w tworzeniu zréwnowazonej gospodarki
(por. Earth Summit, 1992; Jendroska, Kaleta-Jagietto, 1994).

Agenda 21 to program dziatan, jakie nalezy podejmowac w perspek-
tywie XX| wieku w zakresie srodowiska i rozwoju. Zwraca sie w nim
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szczegoblng uwage na koniecznos$¢ ochrony zasobéw naturalnych i racjo-
nalnego gospodarowania nimi w celu zapewnienia trwatego i zréwnowa-
Zonego rozwoju.

Deklaracja z Rio i Agenda 21 - zasady stanowigce podstawe
zrownowazonego rozwoju

Zasada l. Istoty ludzkie stanowig centrum zainteresowania w procesie trwa-
tego i zrbwnowazonego rozwoju. Maja prawo do zdrowego oraz twérczego
zycia w harmonii z przyroda.

Zasada 3. Prawo do rozwoju musi by¢ egzekwowane tak, aby sprawiedliwie
uwzglednia¢ rozwojowe i srodowiskowe potrzeby obecnych i przysztych
pokolen.

Zasada 4. Do osiaggniecia trwatego i zréwnowazonego rozwoju konieczne jest,
aby ochrona $rodowiska stanowita nieroztaczna czes$¢ proceséw rozwojowych
i nie byta rozpatrywana oddzielnie od nich.

Zrédto: https://libr.sejm.gov.pl/tek01/txt/inne/1992.html (13.03.2023).

W perspektywie zarzadzania organizacjami publicznymi i miastem warto
wskaza¢ zasade 10 Deklaracji z Rio, wedtug ktoérej sprawy ochrony sro-
dowiska rozwigzywane sq najlepiej przy udziale wszystkich, odpowiednio do
szczebla decyzyjnego, zainteresowanych obywateli. Kazda osoba powinna
miec zapewniony dostep do bedqcych w posiadaniu wtadz publicznych in-
formacji dotyczqcych srodowiska, a takze mozliwosc uczestniczenia w proce-
sach decyzyjnych. Panistwa powinny utatwiac i popierac rozwéj swiadomosci
ekologicznej i zaangazowania spoteczenstwa poprzez szerokie udostepnianie
informacji. Zapewniony powinien by¢ skuteczny dostep do procedur sqdowych
i administracyjnych, zwtaszcza dotyczqcych zastosowania srodkéw odszko-
dowawczych i zaradczych (Deklaracja z Rio, 1992).

Agenda 21 w kontekscie zarzadzania publicznego wskazuje, ze wta-
dze lokalne powinny podja¢ dialog ze spoteczenstwem, organizacjami
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lokalnymi i przedsiebiorstwami prywatnymi w celu przyjecia lokal-
nej Agendy i opracowywania lokalnych strategii i programéw zrowno-
wazonego rozwoju. Udziat spoteczny i wypracowywanie konsensusu
maja pozwoli¢ na przyjecie jak najlepszych rozwiazan, dzieki pozyska-
niu informacji zwrotnych od partneréw spotecznych i gospodarczych
(por. Borys, 2002).

Wdrazanie Agendy 21 polega na zwrdceniu sie ku zintegrowanemu po-
dejéciu do zarzadzania publicznego na szczeblu lokalnym, obejmujgcemu
integracje podstawowych polityk lokalnych: ekologicznej, gospodarczej,
spotecznej i przestrzenne;j.

Rozwdj koncepcji — sustainable human development i rozwdj inkluzywny

Lata 90. XX wieku przyniosty dalsze refleksje nad przysztoscia i prob-
lemami rozwojowymi $wiata. Przyjety za paradygmat wspotczesnosci
rozwoj zrownowazony, podkreslat role spotecznosci tak globalnej, jak
i lokalnych wspdlnot, zwracat tez uwage na kwestie spoteczne i role wtadz
wszystkich szczebli w osigganiu celéw rozwoju.

Szczegblna role dla tego wspdtczesnego paradygmatu rozwoju odegrat
Amartya Sen, ktoéry zdefiniowat rozwadj jako poszerzanie wolnosci, ktorymi
ciesza sie ludzie (por. Sen, 2002).

Ewolucja w mysleniu o rozwoju w skali globalnej i lokalnej w latach 90.
XX wieku doprowadzita do uznania przez spotecznos¢ miedzynarodowa
idei rozwoju spotecznego, czego wyrazem byta popularnos$é raportéow
o rozwoju spotecznym swiata UNDP (United Nations Development Pro-
gramme). Juz w 1990 roku w Human Development Report zapisano:
ludzie sq rzeczywistym bogactwem narodu. Podstawowym celem rozwoju
jest stworzenie srodowiska umozliwiajgcego ludziom dtugie, zdrowe i twércze
zycie (HDR, 1990).
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Zrownowazony rozwoj spoteczny

W 1995 roku odbyt sie Swiatowy Szczyt na Rzecz Rozwoju Spotecznego
w Kopenhadze, a w poprzedzajagcym go raporcie Human Development
Report z 1994 roku stwierdzono, ze potrzebny jest nowy paradygmat
rozwoju - trwaty lub zréwnowazony rozwdéj spoteczny (sustainable hu-
man development) (HDR, 1994). Tak rozumiany rozwdj w centrum stawiat
cztowieka, miat chroni¢ szanse zyciowe zaréwno przysztych pokolen, jak
i pokolen obecnych oraz szanowac systemy naturalne, od ktérych zalezy
wszelkie zycie.

W pojeciu zrbwnowazonego rozwoju spotecznego potgczono ze sobg
koncepcje rozwoju jako zaspokajania podstawowych potrzeb oraz jako
poszerzania ludzkich mozliwosci (ktére podnosit Amartya Sen):

» znaczenie poprawy warunkow zycia,
» zwiekszanie autonomii ludzi poprzez rozwdj.

4

Z tym podejsciem wigze sie rowniez sposéb pomiaru rozwoju uwzgled-
niajacy, poza dochodem narodowym, wyksztatcenie i zdrowie (Human
Development Index*). Alternatywny sposdb pomiaru rozwoju spotecznego
proponuje The Social Progress Imperative - globalna organizacja non-
profit z siedzibg w Waszyngtonie, dostarczajgca decydentom i zwyktym
obywatelom dane na temat ,zdrowia” spotecznego i Srodowiskowego ich
spoteczenstw oraz pomagajaca ustalaé priorytety dziatan przyspieszaja-
cych postep spoteczny. W 2014 roku organizacja wprowadzita Indeks
Postepu Spotecznego (Social Progress Index), ktorego rygorystyczna
metodyka badania ma za zadanie mierzy¢ postep, aby sprostac dzisiej-
szym wyzwaniom spotecznym i przyspieszy¢ wysitki na rzecz tworzenia
sprawiedliwych, integracyjnych i dobrze prosperujacych spoteczenstw
(por. https:/www.socialprogress.org/about-us/who-we-are/).

O indeksie HDI czytaj wiecej na: https:/hdr.undp.org/data-center/human-development-

-index#/indicies/HDI (10.03.2023).


https://www.socialprogress.org/about-us/who-we-are/
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Cele zrbwnowazonego rozwoju

Humanistyczne rozumienie zrownowazonego rozwoju zaowocowato za-
tem przyjeciem koncepcji Sustainable Human Development (spotecznego
rozwoju zréwnowazonego), ktéra obecnie determinuje rozumienie dzia-
tan na rzecz rozwoju.

Kolejnym kamieniem milowym dla tworzenia spéjnych koncepcji i norm
w skali globalnej byt Milenijny Szczyt Rozwoju. Deklaracje Milenijna, be-
daca efektem Szczytu, podpisato 189 panstw, w tym 147 przywddcéw
panstw (Deklaracja Milenijna, 2000). W Raporcie o Milenijnych Celach
Rozwoju na rok 2015 (2015) wykazano, ze wysitki podejmowane przez
15 lat w celu osiaggniecia 8 celéw Deklaracji Milenijnej w 2000 roku przy-
niosty w duzej mierze pozytywne rezultaty na catym swiecie. Jednoczesnie
raport wskazat, co jeszcze pozostato do zrobienia.

Obecnie nos$nikiem wartosci i zasad rozwoju w ujeciu globalnym
jest rezolucja przyjeta przez Zgromadzenie Ogdélne Narodéw Zjedno-
czonych w dniu 25 wrzesnia 2015 roku - Przeksztatcamy nasz $wiat:
Agenda na rzecz zréwnowazonego rozwoju 2030 (tzw. Agenda 2030)
(Agenda, 2015). Dokument ten stanowi kontynuacje Deklaracji Mi-
lenijnej i tzw. milenijnych celéw rozwoju. Wizja rozwoju okreslona
w Agendzie 2030 opiera sie na zmianach transformacyjnych, okreslo-
nych jako zasady 5P:

1. Ludzie (People) - obejmuje to wtaczenie wszystkich w osiggniecia rozwo-
jowe, w tym grup wykluczonych.

2. Planeta (Planet) - model rozwoju, zaktadajacy zaréwno wzrost gospo-
darczy, jak i wiaczenie spoteczne przy racjonalnym wykorzystywaniu
zasobow srodowiska naturalnego, po to, by zapewni¢ lepszg jakos$é zycia
oraz rozwigzywania problemu ubdéstwa.

3. Dobrobyt (Prosperity) - przeksztatcanie gospodarek sprzyjajace tworze-
niu miejsc pracy i zapewnieniu inkluzywnego rozwoju, przy wykorzystaniu
nowych technologii oraz potencjatu biznesu, zapewnieniu dostepu do
dobrej edukacji, opieki zdrowotnej i infrastruktury.
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4. Pokoj (Peace) - budowanie pokoju oraz skutecznych, sprawiedliwych,
otwartych i odpowiedzialnych instytucji, gwarantujgcych wzmocnienie
roli prawa, wtaczenie spoteczne i wspétdecydowanie, a takze dostep do
sprawiedliwosci i brak dyskryminacji.

5. Partnerstwo (Partnership) - powstanie globalnego partnerstwa, opartego na
solidarnosci, wspétpracy, odpowiedzialnosci i transparentnosci dziatan przez
wszystkich interesariuszy na szczeblu zaréwno globalnym, jak i lokalnym.

Osigganie 17 celéw Agendy (Sustainable Development Goals, SDG)
ma realizowad powyzsze zasady, przyczyniajac sie do inkluzywnego,
zréwnowazonego rozwoju spotecznego. Dziatania wdrazajace Agende
na szczeblu globalnym, krajowym i lokalnym muszg uwzgledniaé sze-
roka partycypacje interesariuszy, w tym przede wszystkim mieszkancow.
Agenda wymaga od tych dziatan m.in.:

» otwartego, partycypacyjnego i przejrzystego charakteru dla wszystkich
ludzi;

> sprzyjania wigczeniu spotecznemu i raportowaniu przez wszystkie zain-
teresowane strony;

» zorientowania na ludzi i wrazliwosci na kwestie pftci;

» przestrzegania poszanowania praw cztowieka;

» koncentrowania sie w szczegdlnym stopniu na ludziach najubozszych,
najstabszych i tych, ktdrzy najbardziej pozostali w tyle (por. Agenda, 2030,
2015, s. 36)°.

Wyzwania zréwnowazonego rozwoju wedtug Europejskiego Komitetu
Ekonomiczno-Spotecznego

W 2020 roku Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoteczny wydat opinie
pt. Zrownowazona gospodarka, jakiej potrzebujemy (EKES, 2020). Wskazano
W niej, ze rosnaca skala dziatalnosci gospodarczej prowadzi do coraz

5  Wiecej o celach Sustainable Development Goals (SDG) w rozdziale ,Cele zréwnowazonego
rozwoju SDG" oraz na stronie: https:/www.un.org.pl/ (11.03.2023).


https://www.un.org.pl/
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wiekszego zuzycia surowcow i energii na $wiecie i wywiera niebezpieczny
wptyw antropogeniczny zaréwno na lokalne, jak i globalne ekosystemy.
Zagrozenia dla srodowiska znajduja sie wéréd gtéwnych zagrozen wpty-
wajacych na Swiatowa gospodarke i spoteczenstwo. Zréwnowazony
rozwoéj mogtby przeciwdziataé wzrostowi nastrojéw populistycznych
i antysystemowych wséréd obywateli, ktérzy sg najmniej uprzywilejo-
wani i oderwani od procesu podejmowania decyzji i sprawowania wtadzy.
Nie moze by¢ to projekt elitarny, lecz musi skupiac sie na ludziach, a jego
celem powinno by¢ zapewnienie dostepnosci i przystepnosci cenowej
zrownowazonych wyboréw konsumenckich. Préby rozwigzania proble-
mow poprzez obarczenie kosztami 0séb juz doswiadczajacych trudnosci
i czujacych sie pozbawionymi gtosu i wykluczonymi prowadzg do sta-
nowczego odrzucenia rozwigzan politycznych (np. polityki klimatycznej
i wielu kierunkow polityki ochrony srodowiska) i sprzyjajg postawom
ekstremistycznym, zasciankowym i antyimigranckim. Godna praca jest
niezbednym warunkiem przestawienia sie na zréwnowazony rozwoj.

@ Uwaga trenera

Wspotczesnie oczekuje sie podejmowania dziatan prowadzacych do inkluzywnego
Zrownowazonego rozwoju, ktéry w wymiarze spotecznym koncentruje sie na po-
trzebie ,wprowadzenia ludzi w proces rozwoju”. Promuje sie wtgczenie spoteczne
0sob ubogich i podatnych na zagrozenia, poprzez wzmacnianie pozycji ludzi, two-
rzenie spojnych i wspierajagcych spotecznosci, a takze sprawianie, ze instytucje
bede dostepne dla obywateli i wobec nich odpowiedzialne. To podejscie polega
takze na witaczaniu w dziatania rozwojowe réznych perspektyw, bez ograniczania
sie do waskiego pojmowania rozwoju jako rozwoju spoteczno-gospodarczego.
Wspotczesny sSwiat, w tym praktyka zarzadzania publicznego, stojg zatem przed
potrzeba zréwnowazenia (sustainability), tak na poziomie catego ekosystemu, pod-
systemow, jak i pojedynczych organizacji. Zrownowazenie rozumiane by¢ powinno
nie tylko jako efektywnos¢ zasobow (Srodowiska, gospodarki, ludzi), lecz takze jako
sprawiedliwosc spoteczna (por. Elkington, 2007, s. 175). Oznacza to odpowiedzial-
nosc¢ organizacji publicznej, nie tylko wobec interesariuszy, ale takze w skali global-
nej - wobec swiata jako planety oraz wobec przysztych pokolen. Zrownowazenie



Rozdziat 3: Normy miedzynarodowe... 126

zatem to z jednej strony wspotczesny paradygmat, ale z drugiej - wciaz wyzwanie,
przed ktérym stoi cywilizacja. Oméwione wyzej koncepcje i podejscia, jako uznane
za globalne zasady, powinny odnajdowac swoje odzwierciedlenie w strategiach i po-
litykach rozwoju na poziomie krajowym, regionalnym i lokalnym, determinujac kie-
runki dziatan organizacji publicznych i wdrazane przez nie instrumenty zarzadzania.

<& Studium przypadku / przyktad

Holandia prowincja Gelderland

Dobra praktyka: kompleksowos¢ podejscia do zarzadzania parkami przemy-
stowymi zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju obejmujaca dziatania
administracji lokalnej oraz zarzadzajacych parkami.

Projekt pilotazowy North Europe Trade Axis NETA miat na celu okreslenie i ocene
mozliwosci stosowania dobrych praktyk zrdwnowazonego rozwoju w parkach
przemystowych. Przeprowadzono analize kilku parkéw przemystowych zlokalizo-
wanych w Holandii, Niemczech i Wielkiej Brytanii: Almere i Enschede, Drechtoe-
vers, Hengelo, Rheine, Twente, Warrington. W projekcie zostaty m.in. okreslone
mozliwosci dziatania administracji lokalnej w celu wspierania stosowania dobrych
praktyk w parkach przemystowych.

W prowingcji Gelderland w Holandii zaproponowano dobra praktyke dziatania
samorzadéw lokalnych, stymulowania, inicjowania oraz kierowania poszczegél-
nymi fazami rozwoju zréwnowazonych parkéw przemystowych (nowych lub ist-
niejacych). Podstawg dziatan s3 interaktywne spotkania majace na celu okreslenie
polityki oraz realizacji osiggania celéw zréwnowazonego parku przemystowego.

Przyjeto, ze podstawowa zasada jest uczestnictwo w planowaniu przedstawi-
cieli ze wszystkich wydziatéw urzedu (w tym wydziatu gospodarczego, planowania
przestrzennego, srodowiskowego oraz wydziatu do spraw rozwoju lokalnego).
W wielu przypadkach przeprowadzono zmiany organizacyjne, faczac kompetencje
wydziatéw gospodarczego i Srodowiskowego. Oprdocz tego, w celu wzmocnienia
wspoétpracy, stworzono statg grupe konsultacyjng wewnatrz urzedu oraz wspoét-
prace miedzy samorzadami. Ponadto w planowaniu przestrzennym uwzglednia
sie zasady zrownowazonego rozwoju. W planie miejscowym mozna okresli¢ in-
tensywnos¢ wykorzystania przestrzeni, oraz dla kazdego typu dziatalnosci go-
spodarczej mozliwe jest okreslenie wymagan srodowiskowych okreslonych na
podstawie przeprowadzonego przegladu ekologicznego.

Zrédto: Poradnik dobrych praktyk w zakresie zréwnowazonego rozwoju, Urzad Marszatkowski Woje-
woédztwa Zachodniopomorskiego, 2008, https:/www.ewaluacja.gov.pl/media/23074/rrit_057.pdf.


https://www.ewaluacja.gov.pl/media/23074/rrit_057.pdf
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E& Dalsza lektura

https:/www.un.org.pl/ (13.04.2023),

https:/hdr.undp.org/data-center/human-development-index#/indicies/HDI
(13.04.2023),

https:/sdg.gov.pl/ (13.04.2023),

https:/kampanial7celow.pl/agenda-2030/ (13.04.2023).

o
gT Zadania i ¢wiczenia

Zadanie 1
Zapoznaj sie z najnowszym raportem o celach zrbwnowazonego rozwoju
na stronie https:/www.un.org.pl/. Jakie zagrozenia i szanse wymienia sie
w kontekscie mozliwosci osiggniecia zatozen Agendy 20307 Przygotuj
krotka notatke (strona A4).

Zadanie 2
Zapoznaj sie z najnowszym raportem HDI dla Swiata i dla Polski na stronie
https:/hdr.undp.org/data-center/human-development-index#/indicies/
HDI. Jakie s3 mocne strony rozwoju Polski na tle swiata? Co pozostaje
wyzwaniem?

Zadanie 3

Jaki jest stopien realizacji celow SDG przez Polske? Przeanalizuj raporty
i statystyki na stronie https:/sdg.gov.pl/.

Zadanie 4
Zapoznaj sie ze strong Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej
(ISO, https:/www.iso.org/sdgs.html) i sprawdz, jak normy ISO wpisujg
sie w pomiar celéw zréownowazonego rozwoju (SDG). Opisz, jak i jakie
normy ISO odnosz3 sie do wybranego celu SDG.


https://www.un.org.pl/
https://sdg.gov.pl/
https://www.iso.org/sdgs.html
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3.C. Cele zrownowazonego rozwoju SDG

We wczesniejszym rozdziale omowiono geneze i rozwdj koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju, az do chwili przyjecia 17 celéw zrownowazonego
rozwoj w 2015 roku w Agendzie 2030. 17 celéw SDG stanowi kom-
pleksowa odpowiedZ na wyzwania stojgce przed spotecznoscig miedzy-
narodowa w pierwszej potowie XXI wieku.

1. 6. Cele zrownowazonego rozwoju

Zrédto: https: /www.un.org.pl/download (15.04.2023).

W tabeli 7 zestawiono wszystkie cele, przy czym dokonano autorskiego
podziatu.


https://www.un.org.pl/download
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Tabela 7. Cele SDG i zadania

Pozostate zadania

Zadania zwiazane

(of2]} Peina Zadania wyraznie wskazane 7 slobalnvm zarzadzaniem (do roku 2020 i bez
SDG nazwa do przeprowadzenia do 2030 r. g ym zarza wskazania okresu
realizacja SDG . S
ich osiagniecia)
Wyelimi- 1.1. Wyeliminowac skrajne ubdstwo na catym $wiecie 1.A. Zapewnic znaczna
E nowac (utrzymywanie sie za mniej niz $1,25 dziennie); mobilizacje srodkéw pocho-
ubdstwo 1.2. Zmniejszy¢ przynajmniej o potowe odsetek mezczyzn, dzacych z réznych zrédet,
we wszyst-  kobiet i dzieci, cierpigcych z powodu ubdstwa, we wszyst-  w tym ze zwiekszonej
kich jego kich jego wymiarach; wspotpracy rozwojowej,
formach 1.3. Wdrozy¢ systemy i mechanizmy ochrony socjalnej dla by zapewnic¢ odpowiednie
na catym wszystkich ludzi oraz obja¢ nimi jak najwiekszg liczbe grup i przewidywalne srodki dla
Swiecie ubogich i wrazliwych; krajéw rozwijajacych sie,
1.4. Wszystkim kobietom i mezczyznom, w szczegdlnosci  w szczegdélnosci dla panstw
osobom ubogim i wrazliwym, zapewnic réwne prawa najmniej rozwinietych, oraz
w dostepie do zasobéw ekonomicznych i naturalnych, 1.B. Stworzy¢ ramy stabilnej
podstawowych ustug, prawa do wtasnosci i sprawowania  polityki na poziomie krajo-
kontroli nad gruntami i innym mieniem, dziedziczenia, wym, regionalnym i miedzy-
wiasciwych nowych technologii oraz ustug finansowych, narodowym w oparciu
w tym mikrofinanséw; o strategie rozwoju wspie-
1.5. Zbudowac odpornosc oséb ubogich i wrazliwych rajace ubogich i uwzglednia-

wobec zagrozen, zmniejszy¢ ich ekspozycje i wrazliwosc jace kwestie ptci
na ekstremalne zjawiska klimatyczne oraz wstrzasy

gospodarcze, spoteczne i Srodowiskowe, a takze

katastrofy naturalne
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Petna
L EVALE]

Wyelimino-
wac gtdd,
osiagnac
bezpieczen-
stwo zyw-
nosciowe

i lepsze
odzywia-
nie oraz
promowac
Zréwno-
wazone
rolnictwo
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Zadania wyraznie wskazane

do przeprowadzenia do 2030 r.

2.1. Wyeliminowac gtéd i zapewni¢ wszystkim ludziom,

w szczegolnosci ubogim i narazonym na zagrozenia, w tym
niemowlakom, dostep do bezpiecznej, pozywnej zywnosci
w wystarczajacej ilosci przez caty rok;

2.2. Wyeliminowac wszystkie formy niedozywienia; do
2025 r. zrealizowac uzgodnione zadania dotyczace za-
burzen rozwoju fizycznego wsrod dzieci ponizej 5. r.z.;
zapewni¢ pozywnga zywnosc dla dorastajacych dziewczat,
ciezarnych i karmiagcych kobiet oraz oséb starszych;

2.3. Podwoi¢ wydajnos¢ rolnictwa i dochody drobnych
producentow zywnosci, w szczegolnosci kobiet, ludnosci
rdzennej, rodzin utrzymujacych sie z rolnictwa, pasterzy

i rybakow; zapewnic bezpieczny i réwny dostepu do

ziemi oraz innych zasobow i czynnikéw produkcji, dostep
do wiedzy, ustug finansowych i rynkéw oraz zwiekszy¢
mozliwosci zatrudnienia poza sektorem rolniczym;

2.4. Utworzy¢ systemy zrownowazonej produkgji
zywnosci oraz wdrozy¢ praktyki odpornego rolnictwa

Pozostate zadania

(do roku 2020 i bez

wskazania okresu
ich osiagniecia)

2.5. Do 2020 r.
zapewni¢ rézno-
rodnos¢ gene-
tyczna nasion,
roslin uprawnych,
zwierzat hodowla-
nych i udomowio-
nych oraz powig-
zanych z nimi
dzikich gatunkéw

Zadania zwigzane
z globalnym zarzadzaniem
realizacja SDG

2.A. Zwiekszy¢ inwestycje,
w infrastrukture obszaréw
wiejskich, badania w dziedzi-
nie rolnictwa i ustug, rozwoj
technologii oraz banki za-
sobdéw genetycznych roslin

i inwentarza zywego, by
zwiekszy¢ zdolnos¢ produk-
cyjna gospodarstw rolnych
w krajach rozwijajacych sie,
zwtaszcza w tych najstabiej
rozwinietych;

2.B. Ograniczy¢ i zapobiegac
restrykcjom handlowym

i nieprawidtowosciom na
Swiatowych rynkach rolnych
(réwnoczesna likwidacja
wszystkich form rolnych
subwencji eksportowych

i wszystkich innych
analogicznych srodkow);
2.C. Wprowadzic¢
mechanizmy zapewniajace
prawidtowe funkcjonowanie
rynkéw towarow
zywnosciowych i ich
pochodnych oraz utatwi¢
dostep do aktualnych
informacji rynkowych
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Zadania wyraznie wskazane

do przeprowadzenia do 2030 r.

3.1. Zmniejszy¢ globalny wskaznik $miertelnosci okoto-
porodowej do mniej niz 70 przypadkéw na 100 tys.
zywych urodzen;

3.2. Wyeliminowac przypadki zgonéw wsréd noworodkow
i dzieci ponizej 5. r.z., ktérym mozna zapobiec, ograniczy¢
umieralnos¢ noworodkéw do poziomu 12 przypadkéw na
1 tys. zywych urodzen i umieralnos¢ dzieci ponizej 5. r.z.
do poziomu 25 przypadkéw na 1 tys. zywych urodzen;
3.3. Wyeliminowac epidemie AIDS, gruzlicy, malarii

i zaniedbanych choréb tropikalnych oraz zwalczy¢
wirusowe zapalenie watroby, choroby przenoszone

przez wode oraz inne choroby zakazne;

3.4. Obnizy¢ o 1/3 przedwczesna umieralnos¢ z powodu
choréb niezakaznych;

3.5. Wzmocnic zapobieganie i leczenie uzaleznien od
srodkéw odurzajacych, w tym narkotykow, oraz szkodli-
wego spozycia alkoholu;

3.7. Zapewnic¢ powszechny dostep do Swiadczen z za-
kresu zdrowia seksualnego reprodukcyjnego, w tym pla-
nowania rodziny, informacji i edukacji, oraz wtaczy¢ zdro-
wie reprodukcyjne do krajowych strategii i programoéw;
3.9. Znaczaco obnizy¢ liczbe zgondéw i choréb powodo-
wanych przez niebezpieczne substancje chemiczne oraz
zanieczyszczenie i skazenie powietrza, wody i gleby

Zadania zwigzane
z globalnym zarzadzaniem
realizacja SDG

3.A. Wzmocnié proces
wdrazania Ramowej Kon-
wencji §wiatowej Organiza-
cji Zdrowia o Ograniczeniu
Uzycia Tytoniu;

3.B. Wspiera¢ badania nad
oraz opracowanie nowych
szczepionek i lekarstw prze-
ciwko chorobom zakaznym
i niezakaznym; zapewnic
dostep do podstawowych
lekarstw i szczepionek

po przystepnej cenie;

3.C. Znacznie zwiekszy¢
finansowanie ochrony
zdrowia, jak réwniez

nabér, rozwoj, szkolenie

i utrzymanie pracownikow
opieki zdrowotnej w krajach
rozwijajacych sie;

3.D. Wzmocni¢ zdolnos¢
wszystkich krajéw

w dziedzinie wczesnego
ostrzegania, redukc;ji ryzyka
oraz zarzadzania krajowym
i globalnym ryzykiem

w obszarze zdrowia

Pozostate zadania

(do roku 2020 i bez

wskazania okresu
ich osiagniecia)

3.6. Zmniejszy¢

o potowe liczbe
wszystkich
rannych i ofiar
Smiertelnych

w wypadkach dro-
gowych na $wiecie
(do 2020 r.);

3.8. Zapewni¢
powszechna
opieke zdrowotna,
w tym zabez-
pieczenie przed
ryzykiem finan-
sowym, dostep

do podstawowej
opieki zdrowotnej
wysokiej jakosci
oraz bezpiecznych,
skutecznych,
wysokiej jakosci,
przystepnych
cenowo lekarstw

i szczepionek
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Zadania wyraznie wskazane

do przeprowadzenia do 2030 r.

4.1. Zapewnic¢ wszystkim dziewczetom i chtopcom ukon-
czenie nieodptatnej, sprawiedliwej, dobrej jakosci edukacji
na poziomie podstawowym i ponadpodstawowym,
prowadzacej do efektywnych wynikéw w nauce;

4.2. Zapewnic¢ wszystkim dziewczetom i chtopcom dostep
do wysokiej jakosci rozwoju we wczesnym dziecinstwie,
opieki i edukacji przedszkolnej przygotowujacej do
rozpoczecia edukacji na poziomie podstawowym;

4.3. Zapewnic¢ wszystkim kobietom i mezczyznom réwny,
przystepny cenowo dostep do wysokiej jakosci wyksztat-
cenia technicznego, zawodowego i wyzszego, w tym do
wyzszych uczelni;

4.4. Znacznie zwiekszy¢ liczbe mtodziezy i dorostych,
ktérzy posiadaja odpowiednie umiejetnosci, w tym tech-
niczne i zawodowe, potrzebne do uzyskania zatrudnienia,
znalezienia godziwej pracy i rozwoju przedsiebiorczosci;
4.5. Wyeliminowac nieréwnosc ptci w edukacji i zapewni¢
réwny dostep do edukacji na wszystkich poziomach oraz
do szkolen zawodowych dla najstabszych grup;

4.6. Zapewnic, by mtodziez i znaczny odsetek osob
dorostych, zaréwno kobiet, jak i mezczyzn, nabyli
umiejetno$¢ czytania, pisania oraz liczenia;

4.7. Zapewnic, ze wszyscy Uczacy sie przyswoja wiedze

i nabeda umiejetnosci potrzebne do promowania zréwno-
wazonego rozwoju, w tym m.in. przez edukacje na rzecz
zréwnowazonego rozwoju i zrownowazonego stylu zycia,
praw cztowieka, rownosci ptci, promowania kultury po-
koju i niestosowania przemocy, globalnego obywatelstwa
oraz docenienia réznorodnosci kulturowej i wktadu kul-
tury w zrbwnowazony rozwoj

Zadania zwigzane
z globalnym zarzadzaniem
realizacja SDG

4.A. Tworzy¢ nowe

i poprawic stan juz istnie-
jacych placowek eduka-
cyjnych, ktére powinny
uwzgledniaé potrzeby
dzieci, 0séb niepetnospraw-
nych, zaréwno chtopcéw,
jak i dziewczat, a takze
zapewnic¢ bezpieczne, wolne
od przemocy, inkluzywne

i produktywne $rodowisko
nauczania dla wszystkich;
4.B. Do 2020 r. znaczaco
zwiekszy¢ liczbe stypendiow
dla obywateli krajow rozwi-
jajacych sie;

4.C. Do 2030 r. znaczaco
zwiekszy¢ liczbe wykwa-
lifikowanych nauczycieli,

w tym w drodze miedzy-
narodowej wspotpracy w za-
kresie szkolenia nauczycieli
w krajach rozwijajacych sie

Pozostate zadania

(do roku 2020 i bez

wskazania okresu
ich osiagniecia)
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Zadania wyraznie wskazane

do przeprowadzenia do 2030 r.

5.1. Zakonczy¢ dyskryminacje we wszystkich formach
wobec kobiet i dziewczat na catym sSwiecie;

5.2. Wyeliminowac wszelkie formy przemocy wobec
kobiet i dziewczat w sferze publicznej i prywatnej,

w tym handel ludZmi, wykorzystywanie seksualne

i inne formy wyzysku;

5.3. Wyeliminowac wszelkie krzywdzace praktyki, takie
jak wczesne i przymusowe matzenstwa, matzenstwa
dzieci, a takze okaleczanie zenskich narzadow ptciowych;
5.4. Doceni¢ nieodptatng opieke i prace w domu przez
zapewnienie ustug publicznych, infrastruktury, ochrony
socjalnej oraz przez promowanie wspoélnej odpowiedzial-
nosci w gospodarstwie domowym i rodzinie, zgodnie

z krajowymi uwarunkowaniami;

5.5. Zapewni¢ kobietom petny i efektywny udziat w pro-
cesach decyzyjnych na wszystkich szczeblach w zyciu
politycznym, ekonomicznym i publicznym oraz réwne
szanse w petnieniu funkcji przywaédczych;

5.6. Zapewnic¢ powszechny dostep do ochrony zdrowia
seksualnego i reprodukcyjnego oraz korzystanie z praw
reprodukcyjnych

Pozostate zadania

(do roku 2020 i bez

wskazania okresu
ich osiagniecia)

Zadania zwigzane
z globalnym zarzadzaniem
realizacja SDG

5.A. Przeprowadzic reformy
zapewniajace kobietom
réwne prawa w dostepie

do zasobow ekonomicznych,
prawa wtasnosci, sprawo-
wania kontroli nad gruntami
i innym mieniem, ustug
finansowych, dziedziczenia
oraz zasobow naturalnych,
zgodnie z prawem
krajowym;

5.B. Upowszechni¢
korzystanie z technologii,

w szczegoblnosci

technologii informacyjnych
i komunikacyjnych,

by przyczyniac sie do
wzmochnienia pozycji kobiet;
5.C. Przyja¢ oraz wzmocnic
polityki i skuteczne ustawo-
dawstwo promujace row-
nosc¢ ptci oraz wzmacniajace
pozycje kobiet i dziewczat
na wszystkich szczeblach
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Zadania wyraznie wskazane

do przeprowadzenia do 2030 r.

6.1. Zapewnic¢ powszechny i sprawiedliwy dostep

do bezpiecznej wody pitnej po przystepnej cenie;

6.2. Zapewni¢ dostep do odpowiednich i godziwych wa-
runkow sanitarnych i higienicznych dla wszystkich oraz
wyeliminowac praktyki defekacji na $wiezym powietrzu;
6.3. Poprawic jakos¢ wody poprzez redukcje zanie-
czyszczen, likwidowanie wysypisk $mieci, ograniczenie
stosowania szkodliwych substancji chemicznych i innych
szkodliwych materiatéw; zmniejszy¢ o potowe ilos¢ nie-
oczyszczonych Sciekéw oraz znaczaco podnies¢ poziom
recyklingu i bezpiecznego ponownego uzytkowania mate-
riatéw w skali globalnej;

6.4. Znaczaco podniesc efektywnosc wykorzystywania
wody we wszystkich sektorach oraz zapewnié zréownowa-
zony pobdr wody oraz dostawy wody pitnej, by rozwigzaé
problem niedostatku wody i znaczaco zmniejszy¢ liczbe
ludzi cierpiacych z tego powodu;

6.5. Wdrozyc¢ zintegrowane zarzadzanie zasobami wod-
nymi na wszystkich poziomach, w tym poprzez wspot-
prace transgraniczng

Zadania zwigzane
z globalnym zarzadzaniem
realizacja SDG

6.A. Do 2030 r. rozszerzy¢
miedzynarodowa wspot-
prace i wesprzec¢ budowe
potencjatu krajow rozwija-
jacych sie, ktéry umozliwi
podejmowanie dziatan

i opracowanie programéw
zwigzanych z woda i warun-
kami sanitarnymi;

6.B. Wspierac i wzmocnic
udziat lokalnych spotecz-
nosci w poprawie gospoda-
rowania zasobami wodnymi
i infrastruktury sanitarnej

Pozostate zadania

(do roku 2020 i bez

wskazania okresu
ich osiagniecia)

6.6. Do 2020 r.
zapewni¢ ochrone
i odnowic eko-
systemy zalezne
od wody, w tym
tereny gorskie,
lasy, tereny
podmokte, rzeki,
jeziora i wody
podziemne
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Zadania wyraznie wskazane

do przeprowadzenia do 2030 r.

7.1. Zapewnic¢ powszechny dostep do przystepnych
cenowo, niezawodnych i nowoczesnych ustug
energetycznych;

7.2. Znaczaco zwiekszy¢ udziat odnawialnych zrédet
energii w globalnym miksie energetycznym;

7.3. Podwoic wskaznik wzrostu globalnej efektywnosci

zuzycia energii

Pozostate zadania

(do roku 2020 i bez

wskazania okresu
ich osiagniecia)

Zadania zwigzane
z globalnym zarzadzaniem
realizacja SDG

7.A. Do 2030 r. zwiekszy¢
miedzynarodowa wspot-
prace utatwiajaca dostep
do badan nad czystg energia
i technologii w obszarze
energii odnawialnej, efek-
tywnosci energetycznej
oraz zaawansowanych

i czystszych technologii
paliw kopalnych, a takze
promowac inwestowanie

w infrastrukture energe-
tyczna i czyste technologie
energetyczne;

7.B. Do 2030 r. rozbudowac¢
infrastrukture i zmoderni-
zowac technologie umozli-
wiajace dostep do nowo-
czesnych i zrbwnowazonych
ustug energetycznych dla
wszystkich mieszkancow
krajow rozwijajacych sie,
zgodnie z ich programami
rozwojowymi
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Zadania wyraznie
wskazane

do przeprowadzenia
do2030r.

8.4. Stopniowo zwiekszac
efektywnos¢ wykorzysta-
nia bogactw naturalnych
w globalnej konsumpcji

i produkcji oraz dazy¢ do
zerwania z zaleznoscia
miedzy wzrostem gospo-
darczym i degradacjg $ro-
dowiska, zgodnie z dzie-
siecioletnimi programami
ramowymi na rzecz zréw-
nowazonej konsumpgji

i produkcji, z wiodaca rola
krajéw rozwinietych;

8.5. Zapewni¢ petne

i produktywne zatrudnie-
nie oraz godna prace dla
wszystkich kobiet i mez-
czyzn, w tym dla mtodych
ludzi i 0séb z niepetno-
sprawnoscia; zapewnic
jednakowe wynagrodze-
nie za prace o jednakowej
wartosci;

8.9. Opracowac i wdro-
zy¢ polityki promujace
zréwnowazong turystyke,
ktéra tworzy miejsca
pracy oraz promuje lo-
kalng kulture i produkty

Zadania zwigzane
z globalnym
zarzadzaniem
realizacja SDG

8.A. Zwiekszyc
wsparcie z zakresu
Pomocy na Rzecz
Rozwoju Handlu na
rzecz krajow rozwi-
jajacych sie, w tym
poprzez Wzmoc-
niony Zintegrowany
Ramowy Program
Pomocy Technicznej
na Rzecz Rozwoju
Handlu dla Najsta-
biej Rozwinietych
Panstw;

8.B. Do 2020 .
opracowac i wdro-
zy¢ globalna stra-
tegie zatrudnienia
mtodych ludzi oraz
Globalny Pakt Pracy
przygotowany przez
Miedzynarodowa
Organizacje Pracy

Pozostate zadania
(do roku 2020 i bez wskazania okresu ich osiagniecia)

8.1. Utrzymac wzrost gospodarczy per capita, biorac
pod uwage krajowe uwarunkowania; osiagnac i utrzy-
mac przynajmniej 7-procentowy roczny wzrost PKB
brutto w krajach najmniej rozwinietych;

8.2. Osiggnac wyzszy poziom wydajnosci gospodarczej
poprzez dywersyfikacje, modernizacje technologiczng

i innowacje, a takze poprzez skupienie sie na sektorach
o wysokiej wartosci dodanej oraz o wysokim wskazniku
pracochtonnosci;

8.3. Promowac polityki rozwojowe wspierajace dziatal-
nosc¢ produkcyjna, tworzenie godziwych miejsc pracy,
przedsiebiorczos¢, kreatywnosc i innowacje; zachecac do
formalizacji i rozwoju mikro-, matych i Srednich przedsie-
biorstw, w tym poprzez dostep do ustug finansowych;
8.6. Do 2020 r. znacznie zmniejszy¢ odsetek mtodych
ludzi pozostajacych bez pracy badz nieuczestniczacych
w edukacji i szkoleniach;

8.7. Podja¢ natychmiastowe i efektywne srodki, by
wyeliminowac przymusowa prace, wspotczesne formy
niewolnictwa i handel ludZzmi; zakazac i wyeliminowac
najgorsze formy pracy dzieci, w tym rekrutacje i wyko-
rzystywanie dzieci-zotnierzy. Do 2025 r. wyeliminowac
prace dzieci we wszystkich jej formach;

8.8. Chronic prawa pracownicze oraz promowac
bezpieczne sSrodowisko pracy dla wszystkich, w tym

dla pracownikéw, w tym pracownikéw-migrantéw,

w szczegolnosci dla kobiet migrantek i osob majacych
niepewne zatrudnienie;

8.10. Zwiekszy¢ zdolnos¢ krajowych instytucji finanso-
wych, by utatwic i rozszerzy¢ dostep do bankowosci,
ubezpieczen i ustug finansowych dla wszystkich



Rozdziat 3: Normy miedzynarodowe...

Petna nazwa

Budowac
stabilng
infrastrukture,
promowac
zrbwnowazone
uprzemysto-
wienie oraz
wspierac
innowacyjnosc
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Zadania wyraznie wskazane
do przeprowadzenia do 2030 r.

9.2. Promowac inkluzywng i zréwno-
wazong industrializacje; znacznie zwiek-
szy¢ udziat przemystu w zatrudnieniu

i wytwarzaniu PKB, biorac pod uwage
uwarunkowania krajowe; podwoic ten
udziat w krajach najstabiej rozwinietych;
9.4. Podwyzszy¢ jakos¢ infrastruktury

i wprowadzi¢ zréwnowazony rozwéj prze-
mystu przez zwiekszenie efektywnosci
wykorzystania zasoboéw oraz stosowanie
czystych i przyjaznych dla srodowiska
technologii i proceséw produkcyjnych,
przy udziale wszystkich krajéw, zgodnie
z ich mozliwosciami;

9.5. Wzmocnic¢ badania naukowe i pod-
nies¢ poziom technologiczny sektora
przemystowego we wszystkich krajach,
szczegolnie w rozwijajacych sie, w tym
poprzez innowacje, znaczne zwiekszenie
liczby pracownikéw sektora badawczo-
-rozwojowego na kazdy milion oséb oraz
poprzez zwiekszanie publicznych i pry-
watnych naktadéw finansowych na rozwoj

Zadania zwigzane

z globalnym zarzadzaniem
realizacja SDG

9.A. Utatwic rozwdj zréwno-
wazonej i odpornej infrastruk-
tury w krajach rozwijajacych
sie poprzez wzmocnienie
wsparcia finansowego, tech-
nologicznego i technicznego;
9.B. Wspiera¢ krajowy rozwéj
technologiczny, badania

i innowacyjnosc w krajach
rozwijajacych sie, w tym
poprzez prowadzenie sprzy-
jajacej polityki m.in. dla
dywersyfikacji przemystowej
i zwiekszania wartosci doda-
nej dla dobr;

9.C. Do 2020 r. znaczaco
zwiekszyc¢ dostep do techno-
logii informacyjnych i komu-
nikacyjnych oraz dazy¢ do
zapewnienia przystepnego

i powszechnego dostepu do
Internetu w krajach najmniej
rozwinietych

Pozostate zadania
(do roku 2020 i bez wskazania
okresu ich osiagniecia)

9.1. Rozwija¢ niezawodna,
zrownowazong i odporng
infrastrukture dobrej jako-
$ci, w tym infrastrukture
regionalng i transgraniczna,
wspierajaca rozwoj gospo-
darczy i dobrobyt ludzi;
zapewni¢ wszystkim ludziom
réowny dostep do infrastruk-
tury po przystepnej cenie
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Petna nazwa

Zmniejszy¢
nieréwnosci
w krajach

i miedzy
krajami
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Zadania wyraznie wskazane

do przeprowadzenia do 2030 r.

10.1. Stopniowo osiggac

i utrzymywac wzrost do-
chodu uzyskiwanego przez
najbiedniejsze 40% populacji
na poziomie wyzszym niz
Srednia krajowa;

10.2. Promowac i wzmocnic
inkluzje spoteczna, gospodar-
cz3 i polityczng wszystkich
ludzi, bez wzgledu na wiek,
ptec, niepetnosprawnosc,
rase, pochodzenie etniczne,
narodowos¢, religie lub sta-
tus ekonomiczny badz inny

Zadania zwigzane
z globalnym zarzadzaniem
realizacja SDG

10.A. Wprowadzic¢ w zycie
zasade specjalnego i zroz-
nicowanego traktowania
krajow rozwijajacych sie,

w szczegolnosci tych
najmniej rozwinietych;
10.B. Zapewnic oficjalng
pomoc rozwojowg i prze-
ptyw srodkéw finansowych,
w tym bezposrednie in-
westycje zagraniczne do
krajéw najbardziej potrzebu-
jacych, zgodnie z krajowymi
planami i programami tych
krajow;

10.C. Do 2030 r. zmniej-
szy¢ koszty transakcyjne
zagranicznych przekazow
pienieznych do mniej niz 3%
i wyeliminowac przekazy,
ktorych koszty wynosza
wiecej niz 5%

Pozostate zadania
(do roku 2020 i bez wskazania
okresu ich osiagniecia)

10.3. Zapewnic réwne szanse oraz zmniej-
szac istniejgce nieréwnosci poprzez elimino-
wanie dyskryminujacych praw, polityk i prak-
tyk oraz promowac odpowiednia legislacje,
polityki i dziatania w tej dziedzinie;

10.4. Przyjac polityki, w szczegdlnosci
fiskalna, ochrony socjalnej i wynagrodzen
oraz stopniowo osiggac wieksza rownosc;
10.5. Poprawic¢ regulacje i monitorowanie
globalnych rynkoéw i instytucji finansowych,
oraz wzmocni¢ wdrazanie tych regulacji;
10.6. Wzmocnic reprezentacje i gtos krajow
rozwijajacych sie w procesie decyzyjnym

w miedzynarodowych instytucjach gospo-
darczych i finansowych, by budowac¢ bardziej
skuteczne, wiarygodne, odpowiedzialne

i praworzadne instytucje;

10.7. Utatwia¢ przemyslana, bezpieczna,
regularng i odpowiedzialng migracje oraz
przeptyw ludzi, w tym poprzez implemen-
tacje zaplanowanych i dobrze zarzadzanych
polityk migracyjnych
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Cel
SDG

k&

Petna nazwa

Uczyni¢ mia-
sta i osiedla
ludzkie bez-
piecznymi,
stabilnymi,
zrownowa-
zonymi oraz
sprzyjajacymi
wiaczeniu
spotecznemu
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Zadania wyraznie wskazane

do przeprowadzenia do 2030 r.

11.1. Zapewnic wszystkim ludziom dostep do
odpowiednich, bezpiecznych i przystepnych ce-
nowo mieszkan oraz podstawowych ustug, a takze
poprawi¢ warunki zycia w slumsach;

11.2. Zapewnic¢ wszystkim ludziom dostep do
bezpiecznych, przystepnych cenowo i trwatych sy-
stemow transportu, podnies¢ poziom bezpieczen-
stwa na drogach, zwtaszcza poprzez rozwijanie
transportu publicznego; zwrdcic szczegdlng uwage
na potrzeby grup wrazliwych, kobiet, dzieci, oséb
niepetnosprawnych i oséb starszych;

11.3. Zwiekszy¢ stopien inkluzji, zapewnié zréwno-
wazong urbanizacje i partycypacje w zintegrowa-
nym i zrownowazonym planowaniu i gospodaro-
waniu osiedlami ludzkimi we wszystkich krajach;
11.5. Znaczaco zmniejszy¢ liczbe zgondw w wy-
niku katastrof naturalnych, w tym powodzi oraz
zmniejszy¢ liczbe oséb nimi dotknietych; znaczaco
obnizy¢ bezposrednie straty ekonomiczne w sto-
sunku do globalnego PKB, poniesione w wyniku
katastrof, skupiajac sie na ochronie oséb ubogich

i grup szczegolnie wrazliwych;

11.6. Obnizy¢ niekorzystny wskaznik negatywnego
oddziatywania miasta na srodowisko per capita,
zwracajac szczegolng uwage na jakos¢ powietrza
oraz gospodarowanie odpadami komunalnymi

i innymi zanieczyszczeniami;

11.7. Zapewnic tatwy i powszechny dostep do bez-
piecznych i inkluzyjnych terenéw zielonych i prze-
strzeni publicznej, szczegdlnie kobietom, dzieciom,
osobom starszym i osobom z niepetnosprawnoscia

Pozostate zadania
(do roku 2020
i bez wskazania okresu
ich osiagniecia)

11.4. Wzmocnic
wysitki na rzecz
ochrony i zabezpie-
czenia Swiatowego
dziedzictwa kulturo-
wego i przyrodniczego

Zadania zwigzane
z globalnym zarzadzaniem
realizacja SDG

11.A. Wspierac korzystne
ekonomicznie, spotecznie

i Srodowiskowo potaczenia
pomiedzy obszarami miej-
skimi, podmiejskimi i wiej-
skimi poprzez wzmocnienie
krajowego i regionalnego
planowania rozwoju;

11.B. Do 2020 r. znaczaco
zwiekszy¢ liczbe miast

i osiedli ludzkich korzy-
stajacych z opracowan

i wdrazajacych zintegrowane
polityki i plany dazacych do
zwiekszenia inkluzji i wydaj-
nosci wykorzystywania za-
sobéw, tagodzenia skutkéw
i przystosowania do zmian
klimatycznych, odpornosci
na skutki katastrof; nalezy
rozwijac i wdraza¢ komplek-
sowe zarzadzanie ryzykiem
katastrof na wszystkich
poziomach;

11.C. Wspierac kraje naj-
mniej rozwiniete, w tym
poprzez pomoc finansowa

i techniczna, w budowaniu
zrownowazonych i odpor-
nych budynkoéw, wykorzystu-
jac lokalne materiaty
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Petna nazwa

Zapewnic
wzorce
zréwno-
wazonej
konsumpcji
i produkgji
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Zadania wyraznie wskazane
do przeprowadzenia do 2030 r.

12.2. Zapewnic¢ zréwnowazone
zarzadzanie i efektywne zuzycie
zasobow naturalnych;

12.3. Zmniejszy¢ o potowe
globalna ilo$¢ marnowanej
Zywnosci per capita w sprzedazy
detalicznej i konsumpgji,
zmniejszy¢ straty zywnosciowe
w procesie produkgji i dystry-
bucji, w tym straty powstate
podczas zbioréw;

12.5. Istotnie obnizy¢ poziom
generowania odpadéw poprzez
prewencje, redukcje, recykling
i ponowne uzycie;

12.8. Zapewni¢ dostep do
istotnych informacji i podnies¢
Swiadomos¢ wszystkich ludzi
na catym swiecie w zakresie
Zréwnowazonego rozwoju

i stylu zycia w zgodzie z naturg

Zadania zwigzane
z globalnym zarzadzaniem realizacja SDG

12.A. Wspierac kraje rozwijajace sie we
wzmachianiu ich zdolnosci naukowych
i technologicznych dazacych do
utworzenia bardziej zrownowazonych
wzorcow konsumpcyjnych

i produkcyjnych;

12.B. Rozwija¢ i wdrazac narzedzia
monitorujace wptyw zréwnowazonego
rozwoju na zrownowazona turystyke
tworzaca miejsca pracy oraz promujaca
lokalng kulture i produkty;

12.C. Zracjonalizowac nieefektywne
subwencje na paliwa kopalne,
sprzyjajace ich zbednemu

Zuzyciu, poprzez usuniecie
nieprawidtowosci rynkowych, zgodnie
z uwarunkowaniami krajowymi, w tym
poprzez restrukturyzacje podatkéw

i stopniowe wycofywanie szkodliwych
dotacji tam, gdzie one wystepuja,
odnotowujac ich wptyw na srodowisko,
w petni biorgc pod uwage specyficzne
potrzeby i uwarunkowania krajow
rozwijajacych sie oraz minimalizowac
mozliwy niekorzystny wptyw na ich
rozwaj, w sposoéb ktoéry chroni ubogie

i narazone spotecznosci

Pozostate zadania

(do roku 2020 i bez wskazania
okresu ich osiagniecia)

12.1. Wdrozy¢ dziesiecioletnie
programy dotyczace zréwno-
wazonej konsumpgji i produkgji
dla wszystkich krajow, przy
czym kraje rozwiniete powinny
tym dziataniom przewodzic,

z uwzglednieniem stopnia
rozwoju i mozliwosci krajow
rozwijajacych sie;

12.6. Zachecac przedsie-
biorstwa, w szczegdlnosci

te duze i miedzynarodowe,

do wdrazania praktyk w zakre-
sie zrbwnowazonego rozwoju

i uwzgledniania informacji na
ten temat w swoich cyklicznych
raportach;

12.7. Promowac praktyki

w zakresie zrownowazonych
zamowien publicznych, zgodne
z polityka i priorytetami
krajowymi
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Zadania wyraznie

Cel Peina nazwa wskazane
SDG do przeprowadzenia
do2030r.
Podjac pilne

dziatania w celu
przeciwdziatania
zmianom klimatu
i ich skutkom
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Zadania zwigzane
z globalnym zarzadzaniem
realizacja SDG

13.A. Wywigzac sie z zobowiazania
panstw-stron Ramowej Konwencji
Narodéw Zjednoczonych w Sprawie
Zmian Klimatu do zmobilizowania
100 mld USD rocznie do 2020 r.,
pochodzacych z réznych zrodet,

na potrzeby krajow rozwijajacych sieg;
w petni uruchomi¢ Zielony Fundusz
Klimatyczny;

13.B. Promowac mechanizmy
zwiekszajace zdolnos¢ efektywnego
planowania i zarzadzania w zakresie
zmian klimatycznych w krajach
najstabiej rozwinietych i matych
panstwach wyspiarskich

Pozostate zadania
(do roku 2020 i bez wskazania okresu
ich osiagniecia)

13.1. Wzmocnic¢ zdolnosci adaptacyjne

i odpornos¢ na zagrozenia klimatyczne

i katastrofy naturalne we wszystkich
krajach;

13.2. Wtaczy¢ dziatania na rzecz
przeciwdziatania zmianom klimatycznym
do krajowych polityk, strategii i planéw;
13.3. Zwiekszy¢ poziom edukacji oraz
potencjat ludzki i instytucjonalny,
podnies¢ poziom Swiadomosci na

temat tagodzenia zmian klimatycznych,
adaptacji i skutkdéw zmian klimatycznych
oraz systemow wczesnego ostrzegania
przed zagrozeniami
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Petna
L EVANE]

Chronié
oceany,
morza

i zasoby
morskie
oraz
wykorzy-
stywac je
W sposob
Zréwno-
wazony

Zadania wyraznie
wskazane do

przeprowadzenia
do2030r.

14.7. Zwiekszy¢
korzysci eko-
nomiczne dla
rozwijajacych sie
panstw potozo-
nych na matych
wyspach i krajow
najstabiej rozwi-
nietych, ptynace
z wykorzystywania
zasobow mor-
skich, w tym po-
przez zrbwnowa-
zone zarzadzanie
rybotéwstwem,
akwakulturg

i turystyka
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Zadania zwigzane
z globalnym
zarzadzaniem
realizacja SDG

14.A. Poszerzac wie-
dze naukowa, rozwi-
jac potencjat badaw-
czy i przekazywac
technologie morskie,
aby poprawic kondy-
cje oceandw i zwigk-
szy¢ wptyw morskiej
bioréznorodnosci

na rozwaoj krajow
rozwijajacych sie

(w tym potozonych
na matych wyspach

i krajow najstabiej
rozwinietych);

14.B. Zapewnic¢ lokal-
nym rybakom towia-
cym na matg skale
dostep do rynkéw

i zasobow morskich;
14.C. Zwiekszy¢
ochrone i zréwno-
wazone wykorzysty-
wanie oceandéw i ich
zasobow poprzez
wdrazanie prawa
miedzynarodowego

Pozostate zadania
(do roku 2020 i bez wskazania okresu ich osiagniecia)

14.1. Do 2025 r. zapobiegac i znacznie zmniejszy¢ poziom
wszelkich rodzajéw zanieczyszczen morza, w szczegolnosci
powstatych w wyniku dziatalnosci na ladzie, w tym $mieci

i odpadkow zywnosciowych zrzucanych do morza;

14.2. Do 2020 r. zarzadzac i chroni¢ morskie i przybrzezne
ekosystemy w sposob zréwnowazony, tak by unikna¢ znacznych,
niekorzystnych skutkow, w tym poprzez wzmocnienie ich
odpornosci i dziatania na rzecz odtworzenia ich zasobéw oraz
zapewnic¢ dobry stan i produktywnos¢ oceandw;

14.3. Zminimalizowac skutki zakwaszenia oceanéw, w tym poprzez
wzmocniong wspotprace naukowa na wszystkich szczeblach;

14.4. Do 2020 r. skutecznie uregulowac kwestie pozyskiwania
owocow morza oraz wyeliminowac nadmierne potowy ryb, nie-
legalne, niezarejestrowane i nieuregulowane rybotéwstwo oraz
destrukcyjne praktyki potowéw, oraz wdrozy¢ poparte naukowo
plany zarzadzania, tak by w mozliwie najkrotszym czasie odbudo-
wac populacje ryb, co najmniej do poziomu umozliwiajacego
maksymalny, odnawialny poziom zréwnowazonych potowow,
zgodnie z charakterystyka poszczegolnych gatunkéw;

14.5. Do 2020 r. obja¢ ochrong co najmniej 10% wybrzezy i obsza-
réw morskich, zgodnie z krajowym i miedzynarodowym prawem

i korzystajac z najlepszych zrédet informacji naukowych;

14.6. Do 2020 r. wyeliminowac okreslone formy subwencji na
rybotéwstwo, ktére przyczyniaja sie do budowy nadmiernych zdol-
nosci i przetowienia ryb, wyeliminowac subwencje przyczyniajace
sie do nielegalnego, niezarejestrowanego i nieuregulowanego rybo-
téwstwa; nie wprowadzac nowych subwencji tego typu, przyzna-
jac, ze skuteczne, specyficzne i zréznicowane traktowanie krajow
rozwijajacych sie i najstabiej rozwinietych powinno by¢ integralng
czescig negocjacji dotyczacych subwencji na rybotéwstwo
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Petna nazwa

Chronic,
przywrocié

oraz promowac
zrbwnowazone
uzytkowanie
ekosystemow
ladowych,
zrbwnowazone
gospodarowanie
lasami, zwalcza¢
pustynnienie,
powstrzymywac
i odwracac
proces degra-
dacji gleby oraz
powstrzymac
utrate réz-
norodnosci
biologicznej
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Zadania wyraznie
wskazane

do przeprowadzenia
do2030r.

15.3. Zwalczy¢
pustynnienie,
odtworzyc zdegra-
dowane obszary

i gleby, w tym tereny
dotkniete pustyn-
nieniem, suszami

i powodziami; dazy¢
do budowy $wiata,
w ktoérym nie bedzie
wystepowac proces
degradacji ziemi;
15.4. Zapew-

ni¢ ochrone
ekosystemow
gorskich, w tym

ich réznorodnosci
biologicznej oraz
zwiekszy¢ korzysci
z nich ptynace, ktére
sg niezbedne dla
osiagniecia zréwno-
wazonego rozwoju

Zadania zwigzane
z globalnym
zarzadzaniem
realizacja SDG

15.A. Mobilizowac

i znaczaco zwiekszy¢
srodki finansowe po-
chodzace z ré6znych
zrédet na ochrone

i zrbwnowazone
wykorzystywanie
bioréznorodnosci

i ekosystemow;

15.B. Mobilizowac zna-
czace fundusze pocho-
dzace z réznych zrédet
i szczebli na zrébwnowa-
zone gospodarowanie
lasami oraz zapewnic
krajom rozwijajacym sie
odpowiednie bodzce
sprzyjajace takiemu
postepowaniu, w tym
ochrone laséw i po-
nowne zalesienie;
15.C. Wzmocni¢
globalne wysitki zwal-
czajace ktusownictwo
i handel chronionymi
gatunkami, w tym
poprzez zwiekszenie
mozliwosci korzystania
przez lokalne spotecz-
nosci ze stabilnych
zrédet utrzymania

Pozostate zadania
(do roku 2020 i bez wskazania okresu ich osiagniecia)

15.1. Do 2020 r. zapewni¢ ochrone, odtworzenie

i zrbwnowazone uzytkowanie lgdowych i srédlgdowych
ekosystemow stodkiej wody oraz pozostatych eko-
systemow, w szczegodlnosci laséw, terenow podmo-
ktych i suchych oraz gor, zgodnie z miedzynarodowymi
zobowigzaniami;

15.2. Do 2020 r. promowac wdrazanie zrownowazo-
nego zarzadzania wszystkimi typami lasow; zahamo-
wac proces wylesiania, odtworzy¢ zniszczone lasy;
znaczaco zwiekszyc globalny stopien zalesienia

i ponownego zalesienia;

15.5. Podjac pilne i znaczace dziatania zmniejszajace
degradacje naturalnych siedlisk; powstrzymac utrate
bioréznorodnosci; do 2020 r. chronié¢ zagrozone
gatunki i zapobiec ich wyginieciu;

15.6. Promowac uczciwy i sprawiedliwy podziat korzy-
Sci ptynacych z uzytkowania zasobow genetycznych
oraz promowac wtasciwy dostep do nich;

15.7. Podjac¢ pilne dziatania konczace z procederem
ktusownictwa i handlem chronionymi gatunkami zwie-
rzat i roslin; podja¢ dziatania zapobiegajace nabywaniu
i sprzedazy nielegalnych produktow dzikiej przyrody;
15.8. Wprowadzi¢ srodki uniemozliwiajace wprowa-
dzanie nowych gatunkéw obcych na danym obszarze
oraz znaczaco zmniejszy¢ ich wptyw na ekosystemy
wodne i ladowe; kontrolowaé lub wyeliminowac
wybrane gatunki;

15.9. Do 2020 r. wiaczy¢ kwestie bioré6znorodnosci

i ekosystemow do krajowych i lokalnych planéw

i sprawozdan, strategii redukcji ubéstwa oraz

W procesy rozwojowe
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Cel
SDG

Petna nazwa

Promowac¢ poko-
jowe i inkluzywne
spoteczenstwa,
zapewni¢ wszyst-
kim ludziom do-
step do wymiaru
sprawiedliwosci
oraz budowac

na wszystkich
szczeblach
skuteczne

i odpowiedzialne
instytucje, sprzy-
jajace wtaczeniu
spotecznemu
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Zadania wyrazZnie wskazane

do przeprowadzenia do 2030 r.

16.4. Znaczaco zmniejszy¢
nielegalne przeptywy finansowe
i handel bronia; wzmocnic
proces odzyskiwania i zwracania
skradzionego mienia oraz
zwalczac wszelkie formy
przestepczosci zorganizowanej;
16.9. Zapewni¢ wszystkim
tozsamosc¢ prawna, w tym

rejestracje urodzen

Zadania zwigzane
z globalnym
zarzadzaniem
realizacja SDG

16.A. Wzmocnic¢ wtasciwe
instytucje krajowe, w tym
poprzez wspotprace miedzy-
narodowa, oraz budowac
zdolnosci na wszystkich
szczeblach, w szczegélnosci
w krajach rozwijajacych

sie, na rzecz zapobiegania
przemocy oraz zwalczania
terroryzmu i przestepczosci;
16.B. Promowac

i egzekwowac prawo nie-
dyskryminujace nikogo oraz
polityki na rzecz zréwnowa-
Z0oNnego rozwoju

Pozostate zadania
(do roku 2020 i bez wskazania
okresu ich osiagniecia)

16.1. Znaczaco zmniejszy¢ poziom
przemocy we wszystkich formach
oraz zwigzany z nig wskaznik
$miertelnosci na catym Swiecie;
16.2. Wyeliminowac naduzycia,
wykorzystywanie i handel ludzmi
oraz wszelkie formy przemocy

i tortur wobec dzieci;

16.3. Promowac rzady prawa

na poziomie krajowym i miedzy-
narodowym oraz zapewnic¢ wszyst-
kim rowny dostep do wymiaru
sprawiedliwosci;

16.10. Zapewnic powszechny
dostep do informacji oraz chronic¢
podstawowe wolnosci, zgodnie

z krajowa legislacja i miedzynarodo-
wymi porozumieniami
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Zadania wyraznie
wskazane do

Cel
SDG

Petna nazwa

przeprowadzenia
do2030r.

Wzmocnic srodki
wdrazania i ozy-
wic globalne part-
nerstwo na rzecz
zréwnowazonego
rozwoju

Pozostate zadania
(do roku 2020
i bez wskazania okresu
ich osiagniecia)

Zadania zwigzane
z globalnym zarzadzaniem realizacja SDG

Grupy przewidzianych zadan obejmuja: finanse,
technologie, budowe potencjatu, handel oraz kwestie
systemowe (spéjnosé polityczno-instytucjonalna;
partnerstwa wielostronne; dane, monitorowanie

i odpowiedzialno$¢); w tym m.in.

17.1. Mobilizacja srodkéw finansowych;

17.2. Zobowiazanie do przekazania oficjalnej pomocy
rozwojowej;

17.6. wzmocnienie wspotpracy w zakresie dostepu
do nauki, technologii i innowacji;

17.9. Zwigkszenie miedzynarodowego wsparcia

na rzecz wdrazania efektywnej i ukierunkowanej
budowy potencjatu, by wesprzec narodowe plany
realizacji wszystkich SDG w krajach rozwijajacych sie;
17.16. Wzmocnienie globalnego partnerstwa na rzecz
zréwnowazonego rozwoju;

17.17. Zachecanie do tworzenia i promowana efektyw-
nych partnerstw publicznych, publiczno-prywatnych
i z udziatem spoteczenstwa obywatelskiego;

17.19. Rozwdj istniejacych inicjatyw, opracowanie
wskaznika pomiaru postepu w dziedzinie zréwnowa-
zonego rozwoju, ktéry bedzie uzupetnieniem dla PKB
oraz wsparcie budowy potencjatu statystycznego

w panstwach rozwijajacych sie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: http:/www.un.org.pl/ (17.04.2023). Uwaga! W przytaczaniu zapiséw zadar stosowano
autorski podziat oraz skréty wobec brzmienia oryginalnego.
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3.D. Zrownowazone zarzadzanie miastem i organizacjami
publicznymi

Miasto w kontekscie zarzadzania publicznego

Pojecie miasta zasadniczo odnoszone jest do pewnej przestrzeni o nada-
nym statusie administracyjnym i granicach jako jednostki podziatu tery-
torialnego. Wedtug GUS miasto to jednostka osadnicza o przewadze
zwartej zabudowy i funkcjach nierolniczych, posiadajaca prawa miejskie
badz status miasta nadany w trybie okreslonym odrebnymi przepisami.

Miasto w perspektywie zarzadzania publicznego jest:

» weztem jako przestrzen, w ktérej na tym samym obszarze (np. stuzby
zdrowia) dziataja rézne podmioty - samorzad miejski, powiatowy, woje-
wodzki, instytucje rzagdowe, prywatne, koscielne itp. Metafora wezta
oddaje relacje z otoczeniem, powigzania gospodarcze, a nawet aspekty
komunikacji spotecznej;

» organizacja publiczna jako jednostka samorzadu terytorialnego (gmina
miejska, miasto na prawach powiatu) - obszar miasta jest samodzielnym

,bytem” oraz terytorium organizacji publicznej, gdzie majg miejsce dziata-
nia zarzadcze i prowadzone sg polityki publiczne, w tym polityka miejska;

» okreslonym granicami obszarem bedacym czescia terytorium organizacji
publicznej, jaka jest gmina miejsko-wiejska - jest zatem obszarem dziatan
zarzadczych i prowadzenia polityki miejskiej.

Miasto jako organizacja publiczna wyposazona w terytorium jest
de facto ztozonym systemem organizacji publicznych, ktére taczy wspdlne
kierownictwo w postaci organéw jednostki samorzadu terytorialnego
(stanowiacych: rada miejska/miasta, wykonawczych: burmistrz/prezydent
miasta) oraz zwierzchnictwo wspdlnoty mieszkancéw. Tak rozumiane mia-
sto jest podmiotem i przedmiotem zarzadzania.

W przypadku gminy miejsko-wiejskiej miasto jako okreslony granicami
obszar na terytorium gminy bedzie przedmiotem zarzadzania.



Rozdziat 3: Normy miedzynarodowe... 147

W polskim systemie prawnym podstawowa jednostkg administracyjna
odpowiedzialng i uprawniong do wdrazania dziatan na rzecz rozwoju
zrownowazonego jest gmina. Oznacza to, ze zarbwno na obszarach miej-
skich, jak i na obszarach wiejskich i miejsko-wiejskich podmiotem zarzadza-
jacym procesami rozwoju zrownowazonego jest samorzad gminny (wajt/
burmistrz/prezydent miasta jako organ wykonawczy i rada gminy/miejska/
miasta jako organ stanowiacy). Oprocz urzedéw gminnych samorzady
lokalne tworzg wiele jednostek, ktére realizujg zadania gminne i moga
przyjmowac rézne formy organizacyjno-prawne (np. jednostki budzetowe,
spotki komunalne). Moga tez uczestniczy¢ w réznych formach organiza-
cji partnerskich (zwiazki, stowarzyszenia, lokalne grupy dziatania, spétki).
Samorzady lokalne majg tez mozliwos$¢ zlecania zadan réznym podmio-
tom zewnetrznym, w tym organizacjom pozarzagdowym. Oznacza to, ze
w procesie zrownowazonego zarzadzania gming (w tym miastem) moga,
a nawet zgodnie z ideg rozwoju zréwnowazonego (por. zasada 10 Dekla-
racji z RIO) powinny uczestniczy¢ rézne organizacje i grupy interesariuszy.

@ Uwaga trenera

Coraz czesciej miasta (obszary miejskie) s wyznaczane i analizowane poprzez ba-
danie odsetka ludnosci i gestosci zaludnienia w komdrkach siatki GRID*. Pozwala to
na wyznaczenie obszaru: centrum miasta (urban centre), miasta (town) i suburbiow
oraz obszarow wiejskich - niezaleznie od podziatéw administracyjnych danego
terytorium. Ma to szczegdlne znaczenie dla zarzadzania organizacja publiczng
o charakterze terytorialnym i jej rozwojem. Procesy rozwoju zachodza bowiem
nie w administracyjnych granicach, lecz w obszarach powigzan funkcjonalnych.

* GRID - numeryczny model terenu w postaci regularnej siatki kwadratow

Metody i instrumenty zarzadzania rozwojem miasta/gminy

Gtéwnym celem w procesie zarzadzania miastem jako terytorium lub
czescig terytorium gminy jest zaspokajanie potrzeb mieszkancéw
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(por. Ustawa, 1990). Cel ten realizowany jest poprzez ustawowo okres-
lone zadania gminy, ale z wykorzystaniem metod i narzedzi zarzadzania,
w tym przede wszystkim zarzadzania strategicznego. (Ustawa, 1990).
Na elementy systemu zarzadzania miastem/gming w kontekscie prowa-
dzenia polityki rozwoju sktadaja sie miedzy innymi nastepujace narzedzia:

» strategie rozwoju,

» programy i dokumenty programowe,

» polityki publiczne,

» instrumenty prawne,

» instrumenty finansowe (por. Ustawa, 2006).

@ Uwaga trenera

Definicje zapisane w normach z racji mozliwosci ich stosowania w réznych syste-
mach organizacyjno-prawnych sg szeroko zakreslone i w pewnym sensie niejedno-
znaczne.

Norma ISO 37120 definiuje nastepujace podmioty publiczne:

Miasto, gmina, samorzad lokalny - spotecznos¢ miejska w okreslonych granicach
administracyjnych;

Spotecznosc/wspolnota (Community) - grupa ludzi z uktadem obowigzkéw, dziatan
i relacji; w wielu kontekstach, ale nie we wszystkich - spotecznos¢ ma okreslone
granice geograficzne;

Miasto to rodzaj spotecznosci.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https:/www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:37120:ed-2:v1:en
(18.03.2023).

Osiagganie celéw zarzadzania miastem i - szerzej - terytorialng organizacja
publiczng znajduje swoje wyraZne prawne zakorzenienie w zarzadzaniu
strategicznym.

Wsréd instrumentdéw zarzadzania strategicznego, stosowanych w mia-
stach i gminach, wyréznié¢ mozna te o charakterze obligatoryjnym, ktérych
tworzenie i wdrazanie wynika z przepisow prawa (zob. Ustawa, 2001,



Rozdziat 3: Normy miedzynarodowe... 149

art. 17, ust. 2). Jednak gminy majg mozliwos¢ i stosujg w praktyce takze
réznorodne nieobowigzkowe dokumenty programowe, wynikajace z po-
trzeb polityki lokalnej (np. strategie rozwoju gminy) oraz instrumenty
zarzadzania w zakresie organizacji, wdrazania oraz monitoringu i kontroli.

@ Uwaga trenera

Polityka rozwoju - zespot wzajemnie powigzanych dziatan podejmowanych
i realizowanych w celu zapewnienia trwatego i zrownowazonego rozwoju kraju,
spojnosci spoteczno-gospodarczej, regionalnej i przestrzennej, podnoszenia kon-
kurencyjnosci gospodarki oraz tworzenia nowych miejsc pracy w skali krajowej,
regionalnej lub lokalne;j.

Biezace sterowanie rozwojem i funkcjonowaniem miasta wymaga stworze-
nia systemu wdrazania tresci zapisanych w dokumentach planistycznych
poprzez powotane do zycia struktury prawno-organizacyjne. Kluczowym
problemem jest takie powigzanie narzedzi, by powstat catosciowy, spojny
i skuteczny system dziatan wszystkich jednostek oraz interesariuszy wspoét-
tworzacych pozadang zmiane w miescie (por. Nowordl, 2011, s. 37). W pro-
cesie zarzadzania miastem/gming mogg brac¢ udziat rézne typy organizacji,
w tym o zréznicowanych formach organizacyjnych i prawnych oraz o réz-
nego rodzaju wtasnosci - prywatnej i publicznej, a takze mieszane;j.

Plany zagospodarowania przestrzennego jako akty prawa miejscowego
wptywajace na zrownowazony rozwoj miasta/gminy

Waznym elementem w warstwie prawnej jest to, ze w ramach swoich
ustawowych kompetencji gminy maja prawo tworzenia aktéw prawa
miejscowego (por. Ustawa, 1990, art. 40, ust. 1), ktére wptywajg na za-
chowania oséb, podmiotéw i organizacji funkcjonujacych lub przebywa-
jacych na ich terytorium. Do najwazniejszego obszaru wydawania aktow
prawa miejscowego przez gminy zaliczy¢ nalezy plany zagospodarowania
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przestrzennego - decydujace m.in. o sposobach zagospodarowania prze-
strzeni czy dopuszczalnych funkcjach, co przektada sie na mozliwos$¢ pro-
wadzenia inwestycji na obszarze objetym planem zagospodarowania prze-
strzennego. Planowanie przestrzenne wymaga poszanowania zasad i norm,
ktére wynikaja z paradygmatu oraz regulacji rozwoju zrdwnowazonego oraz
fadu przestrzennego (por. Ustawa, 2003, art. 1). Zrdwnowazony rozwaj jest
fundamentem postepowania w sprawach przeznaczania terenéw na okres-
lone cele, jak réwniez ustalania zasad ich zagospodarowania i zabudowy.

Planowanie przestrzenne determinowane jest przez 2 gtéwne zasady
wyrazone w systemie prawnym:

1. tad przestrzenny - takie uksztattowanie przestrzeni, ktére tworzy har-
monijna cato$¢ oraz uwzglednia w uporzadkowanych relacjach wszelkie
uwarunkowania i wymagania funkcjonalne, spoteczno-gospodarcze, $ro-
dowiskowe, kulturowe oraz kompozycyjno-estetyczne (Ustawa, 2003).

2. Zréwnowazony rozwoj - taki rozwoj spoteczno-gospodarczy, w ktérym na-
stepuje proces integrowania dziatan politycznych, gospodarczych i spotecz-
nych, z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej oraz trwatosci podstawowych
proceséw przyrodniczych, w celu zagwarantowania mozliwosci zaspokajania
podstawowych potrzeb poszczegdinych spotecznosci lub obywateli zarowno
wspotczesnego pokolenia, jak i przysztych pokolen (Ustawa, 2001).

Wyzwania dla zarzagdzania miastem i obszarami miejskimi

Mimo rozwoju technologicznego $wiat jest niezwykle zréznicowany cywili-
zacyjnie i duza czes$¢ ludzkosci jest wykluczana lub co najmniej ograniczana
co do mozliwosci korzystania ze wspotczesnych osiagnieé. Po czesci wy-
nika to z miejsca zamieszkania i braku fizycznej dostepnosci do nich (pery-
feryzacji), ale coraz czesciej dotyka to takze mieszkancow najwiekszych
metropolii $wiata (pozbawionych m.in. dostepu do $wiezej, biezacej wody).

Miasta stajg sie gtéwnymi osrodkami i jednoczes$nie motorami roz-
woju. W miastach koncentruja sie tez wszelkie braki w sferze rozwoju
niezrownowazonego (por. Karta Lipska, 2007). Miasta, szczegdlnie te
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wielkie, przyciagaja i s3 miejscem niespotykanej kumulacji kapitatu, ale
coraz czesciej takze biedoty miejskiej i problemdw spotecznych. Dzisiejsze
technologie mogg by¢ odpowiedzig na problem peryferyzacji (np. tagcznosé
satelitarna, Swiattowody, korzystanie z naturalnych zrédet energii czy druk
3D). Trudniej o zapewnienie godnych warunkéw zycia ludziom masowo
pragnacym korzystac z zycia w metropoliach i z proceséw zwigzanych
z metropolizacja i urbanizacja. W World Charter for the Right to the City
z 2005 r. stwierdzono, Zze miasta to obszary ekonomicznego, ekologicznego,
politycznego i kulturalnego bogactwa i réznorodnosci. Jednak mimo tego
ogromnego potencjatu modele rozwoju przyjete w wiekszosci miast w bied-
nych panstwach charakteryzujq sie koncentracjq na dochodzie i bogactwie,
w ten sposéb generujqgc ubdstwo i wykluczenie spoteczne oraz degradacje
srodowiska naturalnego (Szpak, 2017, s. 178).

<& Studium przypadku / przyktad

Miasta pozostang, a przysztos¢ ludzkosci niewgtpliwie nalezy do miast - World
Cities Report 2022

» Swiat, bedzie sie urbanizowat - od 56 proc. w 2021 r. do 68 proc. w 2050.

» wzrost o 2,2 miliarda mieszkancow miast, gtéwnie w Afryce i Azji.

» Swiat stanie sie bardziej zurbanizowany, chociaz nalezy spodziewac sie, ze regiony
silnie zurbanizowane i lepiej rozwiniete mogq sie ustabilizowac lub doswiadczyc¢ spadku
rozwoju

» przysztos¢ ludzkosci jest niewgtpliwie miejska, ale nie wytqgcznie w duzych aglome-
racjach.

Zrédto: https:/unhabitat.org/wcr/ (16.04.2023).

Powrét do idei ,prawa do miasta” (por. Lefebrve, 1967) to istotny kierunek
zmian w polityce miejskiej oraz platforma dla partycypacji mieszkaricéw
w zarzadzaniu. Wedtug Lefebrve: Prawa do miasta nie mozna formutowacé
jako prostego prawa odwiedzin lub jako powrotu do miast tradycyjnych. Moze
ono zostac sformutowane wytqcznie jako przeksztatcone i odnowione prawo
do miejskiego zycia (Lefebrve, 2012, s. 195).
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W World Charter for the Right to the City z 2005 r. stwierdzono, ze mia-
sta to obszary ekonomicznego, ekologicznego, politycznego i kulturalnego
bogactwa i réznorodnosci. Jednak mimo tego ogromnego potencjatu mo-
dele rozwoju przyjete w wiekszosci miast w biednych panstwach charakte-
ryzujq sie koncentracjq na dochodzie i bogactwie, w ten sposéb generujqc
ubdstwo i wykluczenie spoteczne oraz degradacje srodowiska naturalnego
(por. Szpak, 2017, s. 178).

Problemy miast, to nie tylko niepowstrzymany rozwdj metropolii,
z aspirujgcymi do wspoétdecydowania mieszkaricami. Problemy miast maja
takze regresywny charakter. Dla czesci z nich s3 to procesy dezurbanizaciji
czy rozlewania sie tkanki miejskiej.

<@ Studium przypadku / przyktad

Dezurbanizacja - zatrata miejskiego charakteru zabudowy oraz odptyw ludnosci
miejskiej na wies, tendencja do unikania zwartej zabudowy w planowaniu i budowie
miast (https:/sjp.pwn.pl/szukaj/dezurbanizacja.html (10.03.2023)).

Rozlewanie sie tkanki miejskiej (eksurbanizacja, urban sprawl) - rozproszenie in-
frastruktury miejskiej, niekontrolowany rozrost miasta, proces przyczyniajacy sie
do chaosu przestrzennego (por. ,eksurbanizacja” w: https:/wsjp.pl/ (10.03.2023)).

W Polsce szczegdlnie niepokojacym zjawiskiem jest utrata funkcji miej-
skich. Nie dotyczy to wielkich metropolii napedzanych przez boom in-
westycyjny, lecz osrodkéw $rednich i matych. Utrata funkcji miejskich
to zagrozenie dla by¢ albo nie by¢ wielu miast i miasteczek. Obejmuje to
czesto miasta stanowiace niegdys lokalne centra administracji i obstugi
terendw rolniczych. To takze obszary uzaleznione w epoce przemystowej
od funkcjonowania jednego zaktadu pracy, opartego na tradycyjnych
surowcach lub technologiach, ktére dzis tracg baze ekonomiczna.

Wizja miasta jako naturalnego srodowiska demokracji partycypacyj-
nej, uwzgledniajacej zasade sprawiedliwosci spotecznej to takze wielkie
wyzwanie dla wtadz miejskich i mieszkancéw, niezaleznie od pozostatych


https://sjp.pwn.pl/szukaj/dezurbanizacja.html

Rozdziat 3: Normy miedzynarodowe... 153

problemdéw je nekajacych i wyzwan takich jak despacjalizacja, czyli zmniej-
szanie sie roli czynnika przestrzennego w zwigzku z rozwojem technologii,
dla ktérych fizyczny dystans traci znaczenie (por. Nowordl, 2019,s. 19 i n.).

Zrownowazone zarzadzanie miastem

Zréwnowazone zarzadzanie miastem stanowi odpowiedz na wyzwania
naszych czaséw. World Charter for the Right to the City z 2005 roku
wskazuje, ze wspétczesnie celem nadrzednym miasta jest petnienie
funkcji spotecznej, gwarantujacej wszystkim jego mieszkancom pet-
nie korzystania z zasobow oferowanych przez miasto. Oznacza to od-
powiedzialno$¢ wtadz miejskich i menedzerdw publicznych za realizacje
projektow i inwestycji z korzyscia dla spotecznosci miejskiej jako catosci.
Interwencje te musza respektowac kryteria réwnosci dystrybucyjnej,
komplementarnosci, poszanowania kultury i zréwnowazenia ekologicz-
nego, aby zapewni¢ dobrobyt wszystkim jej mieszkancom, obecnym
i przysztym. Wymagania wobec zarzadzania miastami, ktore beda gwa-
rantowac prawo do miasta, obejmuja:

» tworzenie zinstytucjonalizowanych form i przestrzeni dla szerokiego, bez-
posredniego, sprawiedliwego i demokratycznego uczestnictwa wszystkich
mieszkancéw w procesach planowania, opracowywania, zatwierdzania,
zarzadzania i oceny polityk i budzetow publicznych;

» gwarancje dla funkcjonowania organow kolegialnych, udziatu spotecz-
nego, a takze umozliwiania i uznawania prawa do inicjatyw lokalnych
w zakresie sktadania wnioskéw legislacyjnych i planowania rozwoju ob-
szaréw miejskich;

» obowigzki wtadz miejskich w zakresie formutowania i wdrazania sko-
ordynowanych i skutecznych polityk, nalezytego zarzadzania sprawami
publicznymi i dobrami publicznymi oraz realizacji zasad uczciwosci, przej-
rzystosci i odpowiedzialnosci;

» struktury administracyjne, ktére gwarantujg skuteczng odpowiedzialnos$¢
ich funkcjonariuszy wobec mieszkancéw i innych szczebli wiadzy publiczne;.
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Wyzwania stojace przez ludzmi, zwigzane z kondycjg planety i zacho-
dzacymi negatywnymi procesami w skali globalnej i lokalnej jednoczesnie,
wymagaja od procesu zarzadzania miastem zréwnowazonej transformacji.
Na potrzebe zréwnowazonego procesu zarzadzania miastami i obsza-
rami miejskimi wskazuje takze Agenda na rzecz Zréwnowazonego Roz-
woju 2030, w szczegdlnosci Cel Zréwnowazonego Rozwoju 11: Uczyni¢
miasta i osiedla ludzkie bezpiecznymi, stabilnymi, zréwnowazonymi oraz
sprzyjajacymi witaczeniu spotecznemu (por. Agenda, 2030).

Podejscie to zdominowato takze dokument tzw. Nowej Karty Lipskiej
z 2021 roku, ktéra stanowi aktualizacje pierwszej wersji Karty Lipskiej na
rzecz zrbwnowazonego rozwoju miast europejskich przyjetej przez mini-
stréw Unii Europejskiej w 2007 roku. Dokument stanowi zbiér strategicz-
nych zasad i kierunkéw dobrego zarzadzania miastami - polityke miejska
w Europie po 2020 roku, podkresla tez potrzebe transformacji w kierunku
miast sprawiedliwych, zielonych i produktywnych.

<& Studium przypadku / przykitad

Miasta i systemy urbanistyczne wymagajq okreslonej elastycznosci i zdolnosci reago-
wania na zewnetrzne zaktdcenia i przewlekty stres. Nalezy wspierac potencjat miast

w zakresie przystosowywania sie do zmieniajgcych warunkéw ramowych poprzez

wycigganie wnioskdw z przesztosci oraz wymiane doswiadczen, elastyczne zarzqdzanie

miastem dla wspdlnego dobra oraz zréwnowazone wdrazanie koncepcji sprawiedliwych,
zielonych i produktywnych miast. Polityki, plany i projekty o charakterze predykcyjnym

i zapobiegawczym powinny obejmowac zréznicowane scenariusze uwzgledniajgce wy-
zwania klimatyczne i Srodowiskowe, a takze ryzyka gospodarcze oraz aspekty zwigzane

Z transformacjq spotecznq i zdrowiem.

Zrédto: Nowa Karta Lipska, s. 5.

W kontekscie zarzadzania Nowa Karta Lipska wskazuje zasady niezbedne
dla poradzenia sobie z wyzwaniami stojagcymi przed miastami: zarzadza-
nie wielopoziomowe, zintegrowane podejscie, podejscie lokalne, dziatanie
na rzecz dobrobytu mieszkancow, partycypacja i wspottworzenie.
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» Zarzadzanie wielopoziomowe, czyli wertykalna i horyzontalna wielopo-
ziomowa i wielopodmiotowa wspdtpraca, zaréwno oddolna, jak i odgoérna,
traktowana jako kluczowy warunek dobrego zarzadzania miastem.

» Zintegrowane podejscie oparte na skoordynowaniu wszystkich obszaréw
polityki miejskiej pod wzgledem przestrzennym, sektorowym i czaso-
wym. Podejscie zintegrowane polega na jednoczesnym i sprawiedliwym
uwzglednianiu wszystkich aspektow i intereséw zwigzanych z rozwojem
obszaréw miejskich. Polityka miejska powinna zatem gromadzic i réwno-
wazyc¢ réznorodne, cze$ciowo sprzeczne, interesy, a takze skutki inter-
wencji dla wszystkich stron.

» Podejscie lokalne, oznaczajace, ze odpowiednie strategie i instrumen-
ty finansowania nalezy opiera¢ na rzetelnej analizie okreslonej sytuacji
lokalnej, w szczegdélnosci potencjalnych korzysci i ryzyk, podmiotéw
i ograniczen w celu realizacji endogennej transformacji obszaru miej-
skiego i zmniejszenia lokalnych nieréwnosci spoteczno-ekonomicznych.
Instrumenty zarzadzania miastem powinny obejmowac wszystkie poziomy
przestrzenne, od dzielnic do wtadz lokalnych, a takze szersze obszary
funkcjonalne, w tym na poziomie metropolitalnym.

» Dziatanie na rzecz dobrobytu mieszkancéw poprzez dostarczanie ustug
i infrastruktury na rzecz wspdlnego dobra, przy wywazaniu intereséw
publicznych i prywatnych z mechanizmami rynkowymi.

» Partycypacja i wspéttworzenie poprzez zachecanie do tworzenia nowych
i usprawniania istniejacych form udziatu spoteczenstwa, takich jak wspoét-
tworzenie i wspoétprojektowanie polityk oraz rozwigzan we wspétpracy
z mieszkancami, organizacjami spoteczenstwa obywatelskiego, organiza-
cjami lokalnymi i prywatnymi przedsiebiorstwami.

Ze zrobwnowazonym zarzgdzaniem miastem wigza sie wspoétczesne
koncepcje i metody dotyczace rozwoju miast i zarzadzania nimi, takie
jak: smart city (inteligentne miasto) i miasto odporne (rezylientne) - ob-
jete systemem norm miedzynarodowych ISO, o czym w dalszej czesci
rozdziatu.
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E&'} Dalsza lektura

Nowa Karta Lipska. Pobrane z: https:/www.gov.pl/web/fundusze-regiony/nowa-
-karta-lipska-i-agenda-terytorialna-ue-2030-przyjete-przez-ministrow-kra-
jow-wspolnoty-europejskiej (17.04.2023).

Widrazanie Nowej Karty Lipskiej. Pobrane z: https:/www.miasta.pl/aktualnosci/
nowa-karta-lipska-odpowiedz-na-nowe-wyzwania-dla-miast (17.04.2023).

https:/www.europarl.europa.eu/thinktank/infographics/circulareconomy/public/
index.html (17.04.2023).

KONCEPCJA SMART CITY
[EZ] podstawy teoretyczne

Smart city jako koncepcja i metoda zarzadzania miastem w kierunku zréw-
nowazonego rozwoju ma wiele definicji. To, co je taczy, to obraz miasta
wdrazajacego strategie rozwoju opartg na kreatywnosci, otwartosci na
innowacje i umiejetnosci szybkiego dostosowywania sie do uwarunko-
wan zewnetrznych i wewnetrznych. ,Inteligentne miasta” opierajg swojg
strategie na zastosowaniu technologii informacyjnych i komunikacyjnych
(ICT) w obszarach takich jak: gospodarka, sSrodowisko, mobilnos¢ i zarza-
dzanie. Wszystko to z myslg o poprawie standardu zycia mieszkancow
i zwiekszeniu ich udziatu w podejmowaniu istotnych decyzji.

Smart city

Smart city to obszar (gmina, powiat, klaster, miasto, miasto-region) skta-
dajacy sie z 4 gtéwnych elementéw:

» kreatywna populacja realizujgca dziatania intensywnie wykorzystujace
wiedze lub klaster takich dziatan;

» efektywnie dziatajace instytucje i procedury w zakresie tworzenia wiedzy,
umozliwiajace jej nabywanie, adaptacje i rozwdéj;

» rozwinieta infrastruktura szerokopasmowa, cyfrowe przestrzenie, e-ustugi
oraz narzedzia on-line do zarzadzania wiedzg oraz


https://www.gov.pl/web/fundusze-regiony/nowa-karta-lipska-i-agenda-terytorialna-ue-2030-przyjete-przez-ministrow-krajow-wspolnoty-europejskiej
https://www.gov.pl/web/fundusze-regiony/nowa-karta-lipska-i-agenda-terytorialna-ue-2030-przyjete-przez-ministrow-krajow-wspolnoty-europejskiej
https://www.gov.pl/web/fundusze-regiony/nowa-karta-lipska-i-agenda-terytorialna-ue-2030-przyjete-przez-ministrow-krajow-wspolnoty-europejskiej
https://www.miasta.pl/aktualnosci/nowa-karta-lipska-odpowiedz-na-nowe-wyzwania-dla-miast
https://www.miasta.pl/aktualnosci/nowa-karta-lipska-odpowiedz-na-nowe-wyzwania-dla-miast
https://www.europarl.europa.eu/thinktank/infographics/circulareconomy/public/index.html
https://www.europarl.europa.eu/thinktank/infographics/circulareconomy/public/index.html
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» udokumentowana zdolno$¢ do innowacji, zarzagdzania i rozwigzywania
problemow, ktére pojawiaja sie po raz pierwszy, poniewaz innowacyjnosc
i zarzadzanie w warunkach niepewnosci sg kluczowe do oceny inteligencji
(por. Komninos, 2007).

Definicja wedtug normy ISO 37122

Smart city / inteligentne miasto — miasto, ktore zwieksza tempo osiggania wynikow |
w zakresie zrownowazonego rozwoju spotecznego, gospodarczego i srodowiskowe- ¢
go oraz odpowiada na wyzwania, takie jak: zmiany klimatyczne, szybki wzrost liczby
ludnosci oraz niestabilnoSc polityczna i gospodarcza; zasadniczo poprawia sposob
angazowania spoteczenstwa, stosuje metody przywodztwa opartego na wspotpracy,
dziata w roznych dyscyplinach i systemach miejskich; wykorzystuje informacje i dane

. oraz nowoczesne technologie w celu zapewnienia lepszych ustug i jakosci zycia .
. mieszkaficom miasta (mieszkancom, firmom, przyjezdnym), teraz i w dajacej sie .
przewidzieC przysztosci, bez niesprawiedliwego poszkodowania innych lub degra-
dacji Srodowiska naturalnego. Inteligentne miasto stoi rowniez przed wyzwaniem
poszanowania planety i uwzglednienia ograniczen, naktadajg granice planety.

Zrédto: https:/www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:37122:ed-1:v1:en (18.04.2023), tlumaczenie wiasne.

Kategorie definiujace inteligentne miasto:

» inteligentne zarzadzanie (smart governance) - wielopoziomowy system
zarzadzania miastem, oparty na lokalnych strategiach rozwoju, polegajacy
na procedurach partycypacji publicznej obywateli, np. przez wykorzystanie
e-ustug, uwzglednienie budzetu obywatelskiego czy sieci otwartych danych;

» inteligentna gospodarka (smart economy) - wykorzystywanie innowacyj-
nych i elastycznych rozwigzan do zwiekszania efektywnosci i produktyw-
nosci lokalnych gospodarek;

» inteligentna mobilno$¢ (smart mobility) - wykorzystanie kreatywnosci lub
zaawansowanych technologii do zarzadzania transportem i komunikacja
(réwniez cyfrowa);

» inteligentne srodowisko (smart environment) - odpowiedzialne i zrownowa-
zone podejscie do Srodowiska oraz wykorzystania zasobow energetycznych;
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» inteligentni ludzie/mieszkancy (smart people) - kluczowy czynnik kapitatu
ludzkiego, stawiajacy w centrum zainteresowania edukujacego sie czto-
wieka, rozumiany rowniez jako katalizator pozytywnych zmian;

» inteligentne warunki zycia (smart living) - czynnik jakosci zycia w miescie,
zwiazanej z powszechna dostepnoscia ustug publicznych, bezpieczen-
stwem, zdrowiem, atrakcyjnoscig miejsca oraz inwestycjami w polepszanie
jakosci zycia mieszkancéw (por. Ryba, 2017, s. 84).

Z punktu widzenia zarzadzania miastem i organizacjami publicznymi
szczegblne znacznie ma kategoria inteligentnego zarzadzania. Wdroze-
nie koncepcji smart city wymaga od wtadz miasta kompleksowego do-
stosowania sie do tej idei i korzystania z jej wszystkich aspektéw - musi
zatem polegac na opracowaniu i wprowadzaniu wielowymiarowych stra-
tegii. Dla procesu zarzadzania miastem, realizujgcego zasady koncepcji
przyjmuje sie pojecia smart city governance lub smart city government (por.
Bitkowska, tabedzki, 2021).

Generacje smart city

Wyréznia sie 3 generacje smart city:

» inteligentne miasto 1.0 - podstawow3 role odgrywajg zaawansowane
technologie, rozwigzania nie sa dopasowywane do charakterystyki mia-
sta. Wtadze nie konsultuja sie z mieszkaricami, nie badaja ich oczekiwan
i potrzeb, polegaja na dostawcach technologii;

» inteligentne miasto 2.0 - wtadze miasta sg aktywng strona, poszukujac
rozwigzan, dopasowanych do danego miasta. Nowe technologie wspie-
rajg realizacje zamierzen i przyczyniaja sie do podniesienia jakosci zycia
mieszkancéw. Miasto staje sie partnerem dla dostawcoéw technologii;

» inteligentne miasto 3.0 - propozycje rozwigzan, pomysty i inicjatywy
rozwojowe przejmujg mieszkancy, nowe technologie majg wspierac
projekty wynikajgce z propozycji spotecznosci, a wtadze odgrywaja
role koordynatora. Model wykorzystywania technologii wynika z woli
mieszkancow.
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@ Uwaga trenera

Badacze oraz praktycy wskazuja, ze miasta - szczegélnie polskie - wciaz nie osiag-
nety poziomu trzeciej generacji, a nawet, ze zatrzymaty sie na pierwszym poziomie
wdrazania. Oznacza to potrzebe skupienia sie w procesie zarzadzania miastem na
budowie skutecznych form partycypacji publicznej i systemu wsparcia rozwoju
kapitatu spotecznego i kapitatu ludzkiego.

W literaturze podkresla sie rowniez, ze wdrazanie koncepcji jest mozliwe przede
wszystkim w miastach duzych i $rednich.

Dla mieszkancow korzysci z inteligentnego zarzadzania moga by¢ zauwa-
zalne juz w miastach pierwszej generacji smart city poprzez uproszczenia w ob-
studze spraw administracyjnych i s$wiadczeniu ustug publicznych (tzw. e-urzad,
e-administracja). W konsekwencji wdrazania nowych technologii w zarzadzaniu
miastem i ustugami publicznymi (szczegdlnie komunalnymi) osiaga sie wymierne
oszczednosci (np. zuzycia energii, usprawniony zostaje transport publiczny i szerzej -
transport w miescie itp., itd.). Zagrozeniem dla braku ewolucji miasta inteligentnego
w smart city 3.0 moze stac sie wykluczenie niektérych grup spotecznych, procesy
gentryfikacji czy tez zbytnie zogniskowanie rozwoju na kwestiach technologicznych.

Wsparciem dla miast jest mozliwos¢ certyfikacji i wdrazania norm, o kto-
rych szerzej w dalszej czesci rozdziatu.

<& Studium przypadku / przyktad

Wieden - inteligentne miasto wspétpracy

Miasto potozyto duzy nacisk na wspotprace, jako warunek stawania sie ,madrzej-
szym”. W 2014 roku stolica Austrii zdecydowata sie przyjac strategie stworzong
przy udziale przedsiebiorstw, instytutéw badawczych, urzednikéw panstwowych
i prywatnych obywateli, aby okresli¢ kierunki rozwoju miasta.

Ochrona zasobdéw, innowacje produkcyjne i nowe technologie oraz poprawa
jakosci zycia to 3 najwazniejsze elementy, na ktérych skupia sie strategia, ktérej
cele maja poméc miastu osiggnaé wzrost przy jednoczesnym zmniejszeniu zuzycia
zasobéw do roku 2050.
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Holistyczny charakter podejscia opartego na wspotpracy w Wiedniu jest wy-
raznie widoczny w przyjetej strukturze strategii. Kazdy z gtéwnych tematow wy-
maga zmian we wszystkich aspektach zycia w miescie, aby osiggna¢ wyznaczone
cele. Obszar ,zasoby” to wezwanie do ochrony zasobow poprzez ograniczenie ich
wykorzystania poprzez wydajniejsze praktyki, z planowang redukcjg emisji gazéw
cieplarnianych o 35% do 2030 roku i 80% do 2050 roku w poréwnaniu z pozio-
mami z 1990 roku. Aby to osiagnac, bardziej szczegdtowe cele sg podzielone na
4 powigzane kategorie:

1. Energia - zmniejszenie zuzycia energii na mieszkanca i przejscie na odnawialne
zrédta energii;

2. Mobilnosc¢ - rosnace wsparcie dla transportu publicznego i nieemisyjnych srodkéw
transportu, takich jak jazda na rowerze lub pojazdy elektryczne, przy jednoczes-
nym zmniejszeniu ruchu pojazdéw prywatnych;

3. Budynki - nowe standardy budynkéw o zerowym zuzyciu energii i renowacja
starszych konstrukcji w celu zmniejszenia zuzycia energii z klimatyzacji i podgrze-
wania wody o 1% na mieszkanca rocznie;

4. Infrastruktura - otwarty rzad, Wi-Fi w catym miescie i rozwdj nowych aplikacji.

Wieden chce zaangazowania swoich obywateli. Innowacyjno$¢ wymaga, aby mia-
sto stato sie znane na catym $wiecie ze swojej dziatalnosci edukacyjnej i badawczej,
prowadzacej do silniejszej gospodarki. Dzieje sie to w 3 aspektach:

1. Edukacja - wzmocnienie kompleksowych i zintegrowanych ustug edukacyjnych
oraz zachecanie do korzystania z dobrowolnych opcji szkolnictwa wyzszego;

2. Badania, technologia i innowacje - przycigganie nowych jednostek badawczych
i badaczy, aby sta¢ sie jednym z 5 najbardziej innowacyjnych miejsc w Europie;

3. Gospodarka - zwiekszenie eksportu bogatego w technologie i bezposrednich
inwestycji do i z miasta, z dodatkowymi dziesiecioma tysigcami oséb rocznie
zaktadajacych przedsiebiorstwa w miescie.

Wieden ma nadzieje, ze do 2050 roku stanie sie miastem o najwyzszej jakosci
zycia w Europie, zapewniajac, ze:

» Integracja spoteczna - zasoby miasta, przystepne cenowo mieszkania i zaanga-
zowanie w procesy decyzyjne beda w réwnym stopniu dostepne dla petnego,
zréznicowanego grona mieszkancow miasta;

» Opieka zdrowotna - wysoki poziom wydajniejszej opieki zdrowotnej zostanie
zapewniony dla wszystkich i bedzie promowana szersza wiedza na temat zdrowia;

» Srodowisko - tereny zielone beda chronione pomimo wzrostu populacji.

Przyktady podjetych dziatan:
,Optihubs” ma na celu optymalizacje procedur administracyjnych i operacyjnych,
a takze analize rynku w celu identyfikacji nowych produktéw, ktére mogtyby by¢
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ukierunkowane na transport po miejskich drogach wodnych. Odnoszac sie do
wptywu transportu towarowego, projekt IMPALA bada infrastrukture centralnych
miejskich stacji kolejowych i portow wewnetrznych, aby oceni¢ mozliwosci zwiek-
szenia wydajnosci i zmniejszenia $ladu weglowego transportowanych towaréw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: https:/www.beesmart.city/city-portraits/ (08.03.2023).

@6 Dalsza lektura

Wazne zrédta literaturowe i inne
Raport ONZ, Global Smart Cities 2022 - Digital Rights & Inclusion. Pobrane z: https:/
unpan.un.org/node/1792 (18.04.2023).

Wiecej o podejmowanych przez miasta dziataniach mozesz dowiedziec sie na
stronach:

https:/www.smartcitiesworld.net/ (18.04.2023).

https:/smartcitiesindex.org/smartcitiesindexreport2022 (18.04.2023).

https:/www.smart-cities.eu/why-smart-cities.html (18.04.2023).

https://international.kk.dk/about-copenhagen/ambitious-growth-policies
(18.04.2023).

https:/smartcity.wien.gv.at/en/home/ (18.04.2023).

https:/www.barcelona.cat/infobarcelona/en/tema/smart-city (18.04.2023).

https:/commission.europa.eu/eu-regional-and-urban-development/topics/cities-
-and-urban-development/city-initiatives/smart-cities_en (18.04.2023).

W Polsce do najbardziej zaawansowanych miast pod katem wdrazania koncepciji
naleza Warszawa i Wroctaw:
https:/www.wroclaw.pl/smartcity/ (18.04.2023).
https:/um.warszawa.pl/waw/strategia (18.04.2023).
https:/um.warszawa.pl/waw/strategia/-/7-krotkich-opowiesci-o-warszawie-
-smart-city (18.04.2023).

(o}
gT Zadania i éwiczenia

Zadanie 1

Przeanalizuj strone internetowa lub media spotecznos$ciowe Twojego
miasta pod katem danych i informacji dla mieszkancéw o tym, jak moga


https://www.beesmart.city/city-portraits/
https://unpan.un.org/node/1792
https://unpan.un.org/node/1792
https://www.smartcitiesworld.net/
https://smartcitiesindex.org/smartcitiesindexreport2022
https://www.smart-cities.eu/why-smart-cities.html
https://international.kk.dk/about-copenhagen/ambitious-growth-policies
https://smartcity.wien.gv.at/en/home/
https://www.barcelona.cat/infobarcelona/en/tema/smart-city
https://commission.europa.eu/eu-regional-and-urban-development/topics/cities-and-urban-development/city-initiatives/smart-cities_en
https://commission.europa.eu/eu-regional-and-urban-development/topics/cities-and-urban-development/city-initiatives/smart-cities_en
https://www.wroclaw.pl/smartcity/
https://um.warszawa.pl/waw/strategia
https://um.warszawa.pl/waw/strategia/-/7-krotkich-opowiesci-o-warszawie-smart-city
https://um.warszawa.pl/waw/strategia/-/7-krotkich-opowiesci-o-warszawie-smart-city
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wspiera¢ budowe inteligentnego miasta. Czy stuzg one budowie inteli-
gentnej spotecznosci?

Zadanie 2

Wyszukaj w Internecie rankingi inteligentnych miast, wskaz kryteria,
wedtug ktérych sg opracowywane. Jak w rankingach wypadaja polskie
miasta?

KONCEPCJA SMART VILLAGE
[E[E] Podstawy teoretyczne
Geneza koncepgcji

Smart village to stosunkowo nowa idea, ktérej celem jest rozwéj ob-
szarow wiejskich, wykorzystujgcy endogeniczny potencjat. Na obszarze
Europy jej rozwdj i wiaczenie do polityki UE wynika z wielu wyzwan,
przed ktérymi stojg obszary wiejskie. Nalezg do nich wyludnianie oraz
niskiej jakosci ustugi publiczne. Jednoczesnie pojawiajg sie nowe moz-
liwosci rozwoju, na co wptyw maja nowe technologie cyfrowe, gospo-
darka niskoemisyjna i o zamknietym obiegu, biogospodarka czy nowe
wzorce mobilnosci.

Proby definiowania smart village odwotuja sie do koncepcji smart city.
Poczatki ksztattowania sie ,inteligentnych wiosek” to w Europie przedsta-
wienie deklaracji Cork 2.0 ,Lepsze Zycie na obszarach wiejskich” w trakcie
europejskiej konferencji w sprawie Rozwoju Obszaréw Wiejskich, ktéra
miata miejsce w 2016 roku w Irlandii (Deklaracja Cork 2.0).

Opracowany w wyniku konferencji dokument zawierat dziesiecio-
punktowag liste kierunkéw polityki rozwoju obszaréw wiejskich:

» promowanie dobrobytu na obszarach wiejskich,
» wzmachianie tancuchéw wartosci,
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inwestowanie w rentownos¢ i zywotnos¢,

ochrona srodowiska,

zarzadzanie zasobami naturalnymi,

wspieranie dziatan w dziedzinie klimatu,

zwiekszanie wiedzy i innowacji,

ulepszanie zarzadzania na obszarach wiejskich,

zwiekszanie skutecznosci realizacji polityki i jej uproszczenie,
poprawa skutecznosci i rozliczalnosci.

vV VY YV VY vV VY

Europejska Siec na rzecz Rozwoju Obszarow Wiejskich

Kolejng wazng inicjatywa Unii Europejskiej byta propozycja dziatan na
rzecz inteligentnych wiosek w roku 2017 zaproponowana przez Euro-
pejska Siec¢ na rzecz Rozwoju Obszarow Wiejskich (ENRD). Prace grupy
tematycznej trwaty do potowy 2020 roku.

Inteligentne wioski wchodza w sktad wiekszego projektu ENRD, tj. ,In-
teligentnych i konkurencyjnych obszarow wiejskich”. Polityka rozwoju
obszaréw wiejskich UE skupia sie na 3 priorytetach:

» utatwieniu transferu wiedzy i innowacji w rolnictwie i le$nictwie oraz na
obszarach wiejskich,

» zwiekszaniu konkurencyjnosci wszystkich rodzajéw rolnictwa i zwiek-
szanie rentownosci gospodarstw we wszystkich regionach oraz promo-
wanie innowacyjnych technologii w gospodarstwach i zrbwnowazonego
gospodarowania lasami,

» poprawie organizacji fanicucha zywnosci, w tym przetwarzania i wprowa-
dzania do obrotu produktéw rolnych, dobrostanu zwierzat oraz zarzadza-
nia ryzykiem w rolnictwie.

Inicjatywa smart village ogniskuje sie wokét cyfrowych i spotecznych
innowacji, ktére maja za zadanie wspiera¢ modernizacje wiejskiego sek-
tora ustug.
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Inteligentna wioska jako spotecznosc

Wedtug ENRD smart village to wie$ - lokalna spoteczno$¢ - ktéra za
pomoca technologii cyfrowych i innowacji wptywa na poprawe jakosci
swojego zycia, wykorzystuje endogeniczne zasoby, a takze poprawia
jakos¢ ustug publicznych. Lokalne spotecznosci sktadaja sie z mieszkan-
céw wsi, ktérzy podejmuja inicjatywe na rzecz mobilizowania sie i badajg
praktyczne rozwigzania stojgcych przed nimi codziennych probleméw,
a takze wykorzystujg nowe mozliwosci poprawy jakosci i standardu zycia.

Wdrazanie koncepcji ma na celu poprawe jakosci zycia mieszkancéow
Wsi oraz rozwigzywanie probleméw wiejskich spotecznosci, takich jak
starzenie sie spoteczenstwa lub jakos¢ i dostepnosc ustug. Wdrazanie
koncepcji opiera sie na koncentracji na lokalnych potrzebach konkretnych
spotecznosci zamieszkujgcych wyznaczony obszar i realizacji zindywidu-
alizowanego podejscia i metod dziatania.

Podobnie jak w koncepcji smart city, wyrdznia sie rozne komponenty
inteligentnej wioski: smart spotecznos¢, smart inicjatywy, smart infra-
struktura, smart instytucje, smart ustugi. Smart spotecznos$¢ to okreslenie
opisujgce mieszkancéw danego obszaru, ktérzy sg zaangazowani w lo-
kalne dziatania i mogg jasno przedstawic swoje potrzeby, i razem stworzy¢
rozwigzanie dotykajacych ich probleméw. Jednak na gruncie UE inteli-
gentne wioski sg traktowane raczej jak innowacja, dobry pomyst, ktéry
dziata w réznych kontekstach (https://ec.europa.eu/enrd/sites/default/
files/enrd_publications/smart-villages_orientations_sv-strategies_pl.pdf),
i nie powinny by¢ sztywno zdefiniowane. Koncepcja i sama definicja
powinny byc¢ otwarte, wtaczajace i elastyczne.

Najpetniej koncepcje wyraza definicja przyjeta na potrzeby projektu
pilotazowego w zakresie inteligentnych eko-spotecznych wiosek:

Inteligentne wioski to spotecznosci na obszarach wiejskich,
ktore stosujg innowacyjne rozwigzania, aby poprawi¢ swojg od-
pornos$¢, wykorzystujgc lokalne mocne strony i szanse. Opierajg
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sie na podejsciu partycypacyjnym w celu opracowania i wdraza-
nia swojej strategii na rzecz poprawy swoich warunkéw ekono-
micznych, spotecznych i/lub Srodowiskowych, w szczegélnosci
mobilizujac rozwigzania oferowane przez technologie cyfrowe.
Inteligentne wioski korzystaja ze wspdtpracy i sojuszy z innymi
spotecznos$ciami i podmiotami na obszarach wiejskich i miej-
skich. Inicjowanie i wdrazanie strategii inteligentnych wiosek
moze sie odbywacé w oparciu o istniejgce inicjatywy i moze
by¢ finansowane z réznych Zrédet publicznych i prywatnych
(https:/ec.europa.eu/enrd/sites/default/files/enrd_publications/
smart-villages_orientations_sv-strategies_pl.pdf).

@ Uwaga trenera

Inicjatywa smart village na obszarze Unii Europejskiej jest szczegdlnie bliska roz-
wijanej od lat idei Rozwoju Lokalnego Kierowanego przez Spotecznosc, bedacej
wynikiem ewolucji programéw Leader i Lider+. Szczegdlna rola we wdrazaniu kon-
cepcji moze przypasc¢ zatem nie administracji gminnej, lecz opartym na partnerstwie
wielosektorowym Lokalnym Grupom Dziatania®.

<& Studium przypadku / przyktad

Smart Rural 21 - ,Dziatanie przygotowawcze dotyczace inteligentnych obszaréow
wiejskich w XXI wieku” - to projekt, ktéry byt realizowany w latach 2019-2021
przy wsparciu Komisji Europejskiej (DG AGRI), ktérego ogdélnym celem byto pro-
mowanie i inspirowanie wiosek do opracowania i wdrozenia podejscia i strategii
inteligentnych wiosek w catej Europie oraz wycigganie wnioskéw i wspieranie
przysztych interwencji politycznych w sprawie inteligentnych wiosek. W projekcie
uczestniczyto 16 wsi, w tym polski Tomaszyn (wiecej o projekcie i jego efektach
w Polsce: https:/www.smartrural21.eu/countries/poland (06.03.2023)).

6  Wiecej na stronie: https:/www.gov.pl/web/rolnictwo/rozwoj-lokalny-kierowany-przez-
-spolecznosc-rlks (06.03.2023).
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Il. 7. Infografika Smart Rural

JOURNEY TO BECOME A SMART VILLAGE

FIND OUT WHAT'S

HAPPENING IN YOUR
COUNTRY!

Smart Rural Areas wura

in the 21** Century

Experts help villages
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stakeholders.

The smart village
journey starts for
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Villages visit others
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APPLYTOVISIT 21 European villages.

APARTICIPANT
VILLAGE!

APPLY TOBE
ig ! ONE OF THE 21!
&,

Time to take action!
Villages receive
specialist support to
realise projects.

Let'ssetup
our strategy!

FINDTOOLS TO
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OWN STRATEGY!

a2 eoadnap_go

Villages learn from their
peers at Smart Village
Academy events!

SMART VILLAGE
CHECK OUT THE g

SMART SOLUTIONS
DATABASE!

Funded by the

Zrédto: https:/www.smartrural21.eu (07.03.2023).

g(h) Dalsza lektura

TODISCOVER PROJECT
OUTCOMES!
IN2021-2022

ROADMAP TO BECOME
A SMART VILLAGE

INITIATION

CONTEXT&
STAKEHOLDER
MAPPING

CREATELOCAL
SUPPORT GROUP

IDENTIFY CHALLENGES
&NEEDS

IDENTIFY ASSETS &
OPPORTUNITIES
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ACTION PLANNING

GENERATE ACTIONS
&FINANCING
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JOURNEY OF THE
21 PARTICIPANT VILLAGES

FOLLOW &USE
PROJECT OUTCOMES

www.smartrural21.eu

Edina Ocsko (E40 Group), Poradnik, jak stworzy¢ Inteligentng wioske, Smart Ru-
ral 21 (Pierwsze dziatanie przygotowawcze dot. Inteligentnych Obszaréw
Wiejskich w XXI wieku). Pobrane z: https:/www.smartrural21.eu/guidebook/

(20.04.2023).

https://ec.europa.eu/enrd/enrd-thematic-work/smart-and-competitive-rural-

-areas/smart-villages_en.html (20.04.2023).


https://www.smartrural21.eu/guidebook/
https://ec.europa.eu/enrd/enrd-thematic-work/smart-and-competitive-rural-areas/smart-villages_en.html
https://ec.europa.eu/enrd/enrd-thematic-work/smart-and-competitive-rural-areas/smart-villages_en.html
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(@)
LgT Zadania i éwiczenia

Zadanie 1

Wyszukaj w Internecie informacje o wsi Tomaszyn i jej sposobach na
wdrazanie koncepcji smart village (https:/www.smartrural21.eu/villages/
tomaszyn_pl/). Czy ktéres z tych dziatan mozna uznaé za uniwersalne
dobre praktyki dla zarzadzania rozwojem zréwnowazonym obszaréw
wiejskich? Dlaczego? Czy znasz przyktad innych polskich wsi, ktére sku-
tecznie wdrazajg idee inteligentnych wiosek?

MIASTO ODPORNE
[E[E] Podstawy teoretyczne
Rezyliencja miejska

Rezyliencja miejska (urban resilience, miasto odporne) - pojecie, ktére
pojawito sie w 1973 roku w artykule C.S. Hollinga Odpornosc i stabil-
nosc systemdéw ekologicznych. Holling definiowat odpornos¢ jako zdolnos$¢
ekosystemu do zachowania jego podstawowych charakterystyk funkcjo-
nalnych w zwiazku z pojawieniem sie okre$lonych zaktdcen.

Sie¢ Odpornych Miast (Resilient Cities Network?) definiuje rezyliencje
miejska jako zdolnosc¢ jednostek, spotecznosci, instytucji, firm i systemow
w miescie do przetrwania, przystosowania sie i rozwoju bez wzgledu na
rodzaje chronicznych streséw i ostrych wstrzagséw, ktérych doswiad-
czaja. Odpornos¢ miast wymaga, aby miasta patrzyty cato$ciowo na swoje

7 Do chwili powstania podrecznika (kwiecien 2023 r.) do sieci nie nalezato jeszcze zadne
polskie miasto. Lista miast cztonkowskich: https:/resilientcitiesnetwork.org/member-cities/
(20.04.2023).


https://www.smartrural21.eu/villages/tomaszyn_pl/
https://www.smartrural21.eu/villages/tomaszyn_pl/
https://resilientcitiesnetwork.org/member-cities/
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mozliwosci i zagrozenia, w tym poprzez znaczace zaangazowanie takze
najbardziej narazonych cztonkéw spotecznosci (por. https:/resilientcities-
network.org/what-is-urban-resilience/).

@ Uwaga trenera

Norma ISO 37123 definiuje odpornosc (resilience) jako zdolno$¢ adaptacyjna
organizacji w ztozonym i zmieniajacym sie otoczeniu. Wskazuje, za Miedzy-
rzadowym Zespotem ds. Zmian Klimatu (IPCC), Ze jest to zdolnos¢ systemu
i jego czesci sktadowych do przewidywania, wchtaniania, przystosowania sie lub
usuwania skutkow niebezpiecznego zdarzenia w odpowiednim czasie i w skuteczny
Sposob, w tym poprzez zapewnienie zachowania, przywrécenia lub ulepszenia jego
podstawowych struktur i funkciji, a takze, ze odpornosc¢ to zdolnos¢ organizacji do
przeciwstawienia sie wptywowi zdarzenia lub zdolnos$¢ do powrotu do akcepto-
walnego poziomu wydajnosci w akceptowalnym czasie po wptywie zdarzenia czy
tez: zdolnos¢ systemu do utrzymania swoich funkgji i struktury w obliczu zmian
wewnetrznych i zewnetrznych oraz do ptynnej degradacji, gdy jest to konieczne.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https:/www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:37123:ed-1:v1:en
(04.03.2023).

Natomiast agenda UN-Habitat przedstawia odporne miasto jako takie,
ktore jest w stanie absorbowac, przystosowywac sie i odzyskiwac sity
po wstrzasach i napieciach. Miasta odporne przeksztatcajg sie w po-
zytywny sposdb w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Na odpornosé
miasta sktada sie:

» odpornos¢ gospodarcza uzyskiwana dzieki nowym ramom stabilnosci
budzetowej,

» odpornos$¢ spoteczna wynikajaca z powszechnych systeméw ochrony
socjalnej,

» odpornos$é¢ na zmiane klimatu w wyniku bardziej ekologicznych i silniej-
szych inwestycji opartych o wielopoziomowag wspédtprace.


https://resilientcitiesnetwork.org/what-is-urban-resilience/
https://resilientcitiesnetwork.org/what-is-urban-resilience/
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Cechy odpornego miasta

Wedtug World Cities Report 2022 budowa gospodarczej, spotecznej i $ro-
dowiskowej odpornosci, w tym odpowiedniego zarzadzania i instytucji
muszg leze¢ u podstaw przysztosci miast.

Il. 8. Cechy charakterystyczne miasta odpornego

inkluzywne

" zdolne do adaptacij

—_—

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Guide to the City Resiliance Profiling Tool UN-Habitat.

Na konferencji Narodéw Zjednoczonych UN-Habitat w 2012 roku zapro-
ponowano narzedzie do wdrazania dziatan z zakresu odpornosci miejskiej
(City Resilience Profiling Tool). Zostato ono wdrozone m.in. w Barcelonie.
Rezultaty i dobre praktyki sg publikowane w Trends in Urban Resilience®.

8  Wigcej o narzedziu na stronie: https:/unhabitat.org/guide-to-the-city-resilience-profiling-tool
(03.03.2023).


https://unhabitat.org/guide-to-the-city-resilience-profiling-tool
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<& Studium przypadku / przyktad

Barcelona, a European Resilience Hub
Przyktadem miasta wdrazajgcego polityke rezyliencji miejskiej jest Barcelona.

W ramach kampanii Making Cities Resilient 2030 (MCR2030) UNDRR, Biuro
Narodéw Zjednoczonych ds. Redukcji Ryzyka Katastrof uznato Barcelone za Eu-
ropejskie Centrum Odpornosci ze wzgledu na jej polityke podejmowania ryzyka
zwigzanego z kleskami zywiotowymi i klimatem.

W ramach projektu Barcelona dziata jako Resilience Hub przez 3 lata, podczas
ktérych bedzie zobowigzana do dzielenia sie swoim doswiadczeniem i wiedzg
z innymi miastami w celu poprawy odpornosci na kleski zywiotowe.

Barcelona jest uznawana za miedzynarodowego lidera w promowaniu od-
pornosci i jako centrum globalnej wspotpracy. Oferuje pomoc innym miastom
w ramach programu wspétpracy city-to-city oraz porozumienia o wspotpracy
z programem ONZ-Habitat.

Dla praktyki zarzadzania szczegdlnie ciekawy przyktad dobrej praktyki stanowi
tworzenie przez Barcelone narzedzi i struktur organizacyjnych potrzebnych do za-
rzadzania miastem w sposob przekrojowy i miedzysektorowy, ktéry ma odpowia-
dac coraz bardziej ztozonej rzeczywistosci miejskiej. W strukturze organizacyjnej
miasta utworzono Wydziat Odpornosci Miasta, a w 2021 roku powstat Miejski
Komitet Odpornosci, narzedzie majace na celu promowanie inicjatyw na rzecz
proaktywnego ograniczania zagrozen i skupiania sie na profilaktyce w odpowie-
dzi na rosnace zapotrzebowanie na przeciwdziatanie skutkom i napieciom, ktére
staty sie krytyczne w ciggu ostatnich kilku lat; sytuacje pogorszyta tez pandemia
COVID-19. Celem dziatania Komitetu jest identyfikacja i ustalanie priorytetéw
dla projektow i inicjatyw na rzecz budowania odpornosci’.

Zrédto: https:/ajuntament.barcelona.cat/ecologiaurbana/en/what-we-do-and-why/energy-and-
-climate-change/urban-resilience (21.04.2023).

@6 Dalsza lektura

O miastach odpornych i podejmowanych przez nie dziataniach na stronie:
https://resilientcitiesnetwork.org/resources/.

9 O inicjatywie Making Cities Resilient 2030 (MCR2030) wiecej na stronie: https:/mcr2030.
undrr.org/ (05.03.2023); o Barcelonie i innych odpornych miastach czytaj tez na: https:/
resilientcitiesnetwork.org/barcelona/ (05.03.2023).


https://ajuntament.barcelona.cat/ecologiaurbana/en/what-we-do-and-why/energy-and-climate-change/urban-resilience
https://ajuntament.barcelona.cat/ecologiaurbana/en/what-we-do-and-why/energy-and-climate-change/urban-resilience
https://resilientcitiesnetwork.org/resources/
https://mcr2030.undrr.org/
https://mcr2030.undrr.org/
https://resilientcitiesnetwork.org/barcelona/
https://resilientcitiesnetwork.org/barcelona/
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(@)
gT Zadania i éwiczenia

Zadanie 1
Na podstawie przewodnika Guide to the City Resilience Profiling Tool
UN-Habitat oraz dostepnych danych i informacji publicznych opracuj
w grupach zarys City ID dla wybranego polskiego miasta (https:/unhabi-
tat.org/guide-to-the-city-resilience-profiling-tool, s. 16). Wykorzystaj
wskazniki opisane w normie ISO 37123.

3.E. Normalizacja miedzynarodowa we wdrazaniu koncepcji
miasta zrownowazonego, inteligentnego i odpornego

[EE] podstawy teoretyczne

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna opracowata szereg norm,
ktére sg doskonatym narzedziem dla menedzeréw organizacji publicz-
nych oraz innych organizacji wyznaczonych przez lokalne spotecznosci
do wdrazania celéw zréwnowazonego rozwoju, koncepcji miasta inteli-
gentnego oraz miasta odpornego. Zréwnowazony rozwdj jest procesem
nadrzednym, natomiast odpornos¢ i inteligentny rozwdj sg czesciami
tego procesu.
Do najwazniejszych norm mozna zaliczy¢:

» Zréwnowazony rozwoj spoteczny - System zarzadzania na rzecz zréw-
nowazonego rozwoju - Norma ISO 37101;

» Zréwnowazony rozwoj spoteczny - Wskazniki ustug miejskich i jakosci
zycia - Norma ISO 37120;

» Zréwnowazone miasta i spotecznosci - Wskazniki dla smart city - Norma
ISO 37122;


https://unhabitat.org/guide-to-the-city-resilience-profiling-tool
https://unhabitat.org/guide-to-the-city-resilience-profiling-tool
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» Zrownowazone miasta i spotecznosci - Wskazniki dla odpornych miast -
Norma ISO 37123;
» Zréwnowazone zarzadzanie eventami - Norma ISO 2012110 (Spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu - Norma 1SO 26000).
Ponizej wymienione normy zostang szczegétowo omowione.

3.F. Zrownowazony rozwoj spoteczny - System zarzadzania
na rzecz zrownowazonego rozwoju - Norma ISO 37101

[EE] Podstawy teoretyczne
Charakterystyka normy

W 2016 roku Miedzynarodowa Organizacja Standaryzacyjna opublikowata
norme ISO 37101 Sustainable development in communities - Manage-
ment system for sustainable development - requirements with guidance
to use. Zostata ona wprowadzona do zbioru polskich norm jako PN-EN
ISO 37101:2023-05 pod nazwa Zrownowazony rozwoj spoteczny - System
zarzadzania na rzecz zréwnowazonego rozwoju - Wymagania i wytyczne
stosowania (dostepna jest tylko wersja angielska®?). W 2022 roku standard
zostat poddany przegladowi i potwierdzony.

Celem normy jest okreslenie wymagan dla systemu zarzadzania
zréwnowazonym rozwojem w jednostkach zarzadzajacych lokalnymi
spotecznos$ciami, w tym w miastach. Norma stosuje podejscie holistyczne
majace na celu zapewnienie spdjnosci dziatan podejmowanych w gminach
i miastach z celami zréwnowazonego rozwoju. Norma moze by¢ wdro-
zona przez kazda organizacje, ktéra zostata wyznaczona przez lokalng

10 Norma ta szczegdtowo zostata omdwiona w pozycji Maciag i in. (2018).
11 Stan na 2023 rok.
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spotecznos$¢ do stworzenia ramy organizacyjnej oraz do zapewnienia za-
sobéw dla zarzadzania wynikami srodowiskowymi, ekonomicznymi i spo-
tecznymi. Organizacja ta moze by¢ zatem urzad miasta/gminy lub orga-
nizacja spoteczna, ktéra zostata wyznaczona przez lokalng spotecznosc
do realizacji celow w zakresie zréwnowazonego rozwoju. Norma moze
by¢ wykorzystywana w catosci lub w jej czesciach. Jednak ocena zgodno-
$ci z wymaganiami normy moze mie¢ miejsce tylko wtedy, kiedy wszyst-
kie jej wymagania zostang wtaczone do systemu zarzadzania organiza-
Cja, bez zadnych wytaczen.

Struktura normy jest oparta na cyklu PDCA.

1l. 9. Struktura normy PN-ISO 37101:2017

Dziatania strategiczne

KONTEKST
Organizacja definiuje
cele i kwestie
Strony zainteresowane
Zakres systemu
System zarzadzania

S}

PRZYWODZTWO
Zanagazowanie
Wizja i misja
Polityka
Alokacja rél
i odpowiedzialnosci

=4

DOSKONALENIE
Dziatania korygujace
Ciaggte doskonalenie

WSPARCIE
Zasoby
Kompetencje
Swiadomos¢

Komunikacja
Dokumentowanie

PLANOWANIE
Ryzyko i szanse

Dziatania operacyjne

DZIAtALNOSC
OPERACYJNA

Znaczgce kwestie Planowanie
Celeiplany Kontrola

z witaczeniem
wskaznikow i miernikéw
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Monitorowanie
wskaznikow
i miernikéw

Audyt wewnetrzny
Przeglad zarzadzania

Dziatania korygujace

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: PN-ISO 37101:2017.
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Norma nie narzuca sposobu realizacji celéw ZR. Podkredla sie jednak,
ze w ramach lokalnej spotecznosci powinien by¢ wypracowany wspdlnie
z interesariuszami konsensow, z uwzglednieniem nastepujgcych kwestii:

» atrakcyjnosci - dziatania zmierzajace do realizacji celu powinny by¢ atrak-
cyjne dla mieszkancéw i innych interesariuszy np. inwestoréw, mozna tutaj
zaliczy¢ przynalezno$¢, tozsamosé, kulture, miejsce;

» ochrony i poprawy srodowiska - realizacja celu powinna stuzy¢ poprawie
dziatan w zakresie Srodowiska, w tym: redukcji emisji gazéw cieplarnia-
nych, ochronie, odbudowie i rozwojowi réznorodnosci biologicznej i ustug
ekosystemdw, ochronie ekosystemow, roslin oraz zréznicowania i migracji
zwierzat, zachowaniu réznorodnosci genetycznej, redukcji czynnikéw
ryzyka dla zdrowia;

» odpornosci (preznosci, systemowej odpornosci, zdolnosci do przetrwa-
nia) - dziatania podejmowane w ramach realizacji celu powinny prowadzié¢
do antycypacji, tagodzenia zmian klimatycznych i/lub adaptacji; przygoto-
wywac spoteczno$¢ na kryzysy gospodarcze oraz intensyfikowac rozwoj
spoteczny;

» odpowiedzialnego wykorzystania zasobéw - realizacja celu powinna wpty-
wac na takie aspekty jak: konsumpcja, dystrybucja, poprawa zarzadzania
przestrzennego, redukcja, ponowne uzycie, i recycling materiatéw, poszano-
wanie wszystkich typow zasobow nieodnawialnych (naturalnych, ludzkich,
finansowych); zréwnowazona produkcja, magazynowanie i transport;

» spadjnosci spotecznej - dziatania w ramach celu powinny zapewniac spoj-
nos¢ spoteczng rozumiang jako: dostepnosé, kultura, nieograniczony gra-
nicami dialog z zewnetrznymi interesariuszami, réznorodnos¢, sprawied-
liwos$¢, dziedzictwo, inkluzyjno$é, redukcja nieréwnosci, zakorzenienie,
poczucie przynaleznosci, mobilno$¢ spoteczna;

» well-being (dobrobyt mieszkancow) - realizacja celu powinna uwzgledniaé
takie elementy well-being jak: dostep do mozliwosci rozwoju, kreatywno$¢,
edukacje, szczescie, zdrowe Srodowisko, poprawe kapitatu spotecznego,
miasto do zycia, dobrobyt, jako$¢ zycia, bezpieczenstwo, poczucie pew-
nosci, dobrostan, pomoc spoteczna.
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W celu przeprowadzenia pogtebionej analizy celéw SDG oraz wymie-
nionych powyzej kwestii tworcy normy zalecajg przeprowadzenie analizy
krzyzowej (ISO 37101:2016, tabela 2).

Struktura normy

Norma sktada sie z 10 rozdziatéw oraz 2 zatacznikéw. Struktura normy jest
oparta na zasadzie HLS, co pozwala na jej integracje z wymaganiami normy
ISO 9001 oraz innymi normami, tj. ISO 14001, ISO 45001 itp. Tabela 1 w nor-
mie zawiera opis wymagan normy. Dodatkowo w normie znajduja sie zatacz-
niki: ,Tabela 2. Analiza krzyzowa celéw i probleméw zréwnowazonego roz-
woju” oraz ,Macierz dojrzatosci Systemu Zarzadzania do realizacji celéw SDG”.

Tabela 8. Charakterystyka zawartosci normy I1SO 37101:2016

o] | oppmmaidnmy

Norma definiuje i ustanawia kontekst organizacji, przywodztwo, planowanie,

| Zelas ey wsparcie, dziatania operacyjne, ocene efektéw dziatalnosci i doskonalenie

5 Powotania Brak
normatywne

3 Ty Definiowane s3a najwazniejsze pojecia stosowane w normie
i definicje anaj Jsz€ poje

4  Kontekst organizacji

Organizacja powinna okresli¢ wewnetrzne i zewnetrzne czynniki zréwnowa-
zonego rozwoju istotne dla celu i strategicznego kierunku jej dziatania oraz ta-
kie, ktore wptywaja na zdolno$¢ organizacji do osiggniecia zamierzonego(-ych)
wyniku(-6w) systemu zarzadzania dla zrbwnowazonego rozwoju spotecznego.
Organizacja powinna angazowac strony zainteresowane / interesariuszy od
Zrozumienie najwczesniejszych faz dziatania. Organizacja powinna zapewniac, ze system
4.1 organizacji zarzadzania zréwnowazonym rozwojem w spotecznosciach:
i jej kontekstu » jest zaprojektowany tak, aby upetnomocnic¢ spotecznosci oraz budowac
lokalne inicjatywy;
» jest ukierunkowany na kwestie spoteczne, Srodowiskowe i ekonomiczne;
» poprawia ustugi spoteczne oraz zwigksza korzysci spoteczno-ekonomiczne;
» jasno wspiera cele zrownowazonego rozwoju oraz promuje rozsadne pla-
nowanie w celu ich osiagniecia
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4.2

4.3

44

4.5

4.6

4.6.1

Zrozumienie
potrzeb

i oczekiwan
stron zaintere-
sowanych

Okreslenie
zakresu systemu
zarzadzania
zréwnowazo-
nym rozwojem
w gminach/
miastach

System
zarzadzania

dla zréwnowa-
ZONego rozwoju
(SZdZR)

w gminach/
miastach

Cele zréwnowa-
ZONego rozwoju

Kwestie/
problemy
zréwnowazo-
nego rozwoju

Zatozenia
ogolne

Organizacja powinna okresli¢ strony zainteresowane i ich wymagania istotne
dla systemu zarzadzania zréwnowazonym rozwojem oraz ktdre z potrzeb
i oczekiwan wynikajg z potrzeby zachowania zgodnosci (z przepisami praw-
nymi i innymi). Odpowiednie zaangazowanie stron zainteresowanych jest
kluczowa zasada zréwnowazonego rozwoju. Nie ma mozliwosci efektywnego
zarzadzania bez akceptacji, zrozumienia, woli, zainteresowania, $wiadomosci
i uznania korzysci oraz odpowiedzialnosci. Ograniczony zakres dziatania i od-
powiedzialnosci organizacji oraz ograniczenia zasobow finansowych kreuja
potrzebe odpowiedniej wspotpracy i partnerstwa

Organizacja powinna okresli¢ granice oraz mozliwosci zastosowania systemu
zréwnowazonego rozwoju W celu ustalenia jego zakresu, majac na uwadze:
kontekst organizacji, wymagania stron zainteresowanych. Zakres systemu
powinien by¢ udokumentowany

Organizacja powinna ustanowic, wdrozy¢ i ciagle doskonali¢ system zarza-
dzania dla zréwnowazonego rozwoju, tacznie z potrzebnymi procesami i ich
wzajemnym oddziatywaniem, zgodnie z wymaganiami normy. Organizacja
powinna zabezpieczy¢ odpowiednie zasoby, aby wdrozyc¢ system zarzadzania
na odpowiednim poziomie zarzadzania/wtadzy. Wymagania normy sa pre-
zentowane w formie sekwencyjnej. Jednakze organizacja moze je wdrazac
jednoczesnie lub kolejno, w zaleznosci od jej potrzeb. Wdrozenie systemu
zarzadzania powinno pozwoli¢ na implementacje zharmonizowanego, holi-
stycznego i zintegrowanego podejscia do zréwnowazonego rozwoju

Organizacja powinna zidentyfikowac, przejrze¢ i udokumentowac wszystkie
cele i kwestie, ktore przyczynia sie do wdrozenia normy. Organizacja powinna
przeanalizowac cele zréwnowazonego rozwoju ZR, majac na uwadze kwestie
zawarte w pkt 4.6

W trakcie przegladu strategii, programéw, projektow, planéw oraz ustug
lokalnej spotecznosci w celu ich wtgczenia do strategicznego planu dziata-
nia organizacji, powinien by¢ dokonany przeglad ich wktadu w osiagniecie
celéw zréwnowazonego rozwoju oraz w jakim zakresie adresuja one wy-
mienione w pkt. 4.6.2-4.6.13 kwestie zrownowazonego rozwoju. Nalezy
dokonac analizy krzyzowej celow i kwestii (przyktad w tabeli 2 normy).
Nalezy réwniez wzig¢ pod uwage SDGs ustalone przez ONZ, a w szcze-
golnosci cel 11. W trakcie analizy powinny by¢ udzielone odpowiedzi na
nastepujace pytania:
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» Czy kwestia jest wazna dla stron zainteresowanych?

» Czy kwestia ma duzy, prawdopodobny wptyw na zréwnowazony rozwaoj
gminy/miasta?

» Czy dana kwestia lezy w zasiegu kompetencji wtadz lub wptywu lokalnej
spotecznosci?

Zatozenia » Czy spotecznos¢ ma mozliwosci, aby podjac dziatania w danej kwestii,
4.6.1 ogdlne np. poprzez strategie, programy, projekty, plany czy ustugi?
c.d. » Czy podjecie kwestii jest technicznie mozliwe?

» Czy podjecie kwestii jest wykonalne z punktu widzenia sSrodowiskowego,
spotecznego i finansowego?

» Czy jest dostepny kapitat/naktady ludzkie, finansowe i naturalne, aby roz-
wigzac kwestie?

» Czy rozwiazanie kwestii jest mierzalne?

5  Przywoédztwo

Naczelne kierownictwo powinno demonstrowac przywodztwo oraz zaan-
gazowanie w system zarzadzania dla zréwnowazonego rozwoju w gminie/
miescie poprzez zapewnienie, ze polityka i cele zrownowazonego rozwoju
W samorzadzie:
sg kompatybilne ze strategicznymi kierunkami dla organizacji; sa zintegrowane
Z jej procesami biznesowymi, dostepne s niezbedne zasoby naturalne, ludzkie
oraz finansowe, komunikowanie waznosci zachowania zgodnosci w wymaga-
Przywédztwo niami dla systemu zréwnowazonego rozwoju, zapewnienie, ze system osiaga
i zaangazowanie zatozone rezultaty, prowadzenie i wspieranie osdb zaangazowanych w rozwadj
systemu, promowanie nieustannego doskonalenia, wpieranie innych menedze-
réw w zakresach ich odpowiedzialnosci, zapewnienie, ze zainteresowane strony
s odpowiednio zaangazowane, zapewnienie niezbednej wspotpracy z innymi
gminami, publikowanie raportéw o postepach w zakresie zréwnowazonego
rozwoju, wzmacnianie wymiany informacji, wiedzy, doswiadczenia i narzedzi
z innymi gminami, utatwianie angazowania sie w zréwnowazony rozwoj nowych
wtadzom (wybranym w drodze nominacji lub wyboru)

Naczelne kierownictwo powinno ustanowi¢ polityke dla zrownowazonego
rozwoju, ktéra bedzie: odpowiednia z punktu widzenia celéw organizacji,
lokalizacji oraz ekonomicznego, srodowiskowego i spotecznego kontekstu
dziatania organizacji, biorac pod uwage materialne, ekonomiczne, srodowi-
skowe oraz spoteczne rezultaty realizacji strategii, programow, projektow,
planéw oraz ustug w gminie/miescie, dostarczata ramy dla ustalenia celéw
zréwnowazonego rozwoju, zawierata zobowigzanie do spetnienia aplikowa-
nych wymagan, nieustannego doskonalenia, udostepnienia niezbednych dla
realizacji strategii zasobow naturalnych, ludzkich i finansowych, oredowata
za wartosciowymi, zréwnowazonym stylem zycia oraz zakupami, ustanawiata
adekwatne zachety do dziatan zréwnowazonych, ustanawiata innowacyjne
procedury administracyjne, aby zapewniaé, ze potrzeby w zakresie zrowno-
wazonego rozwoju sa wtaczone w codzienne dziatania, ustanawiata platforme
dla wtaczenia zainteresowanych stron w pomoc w procesie podejmowania

5.2 Polityka
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52

53

5.4

6.1

6.2

Polityka
c.d.

Rola, odpo-
wiedzialnos¢
i uprawnienia
W organizacji

Odpowiedzial-
nosc za identy-
fikacje kwestii/
problemow
zrownowazo-
nego rozwoju

Planowanie

Dziatania
odnoszace sie
do ryzyk i szans

Cele ZR
i planowanie
ich osiagniecia

decyzji, dziatania oraz nieustannego doskonalenia. Polityka w zakresie zrow-
nowazonego rozwoju powinna by¢ udostepniona jako udokumentowana
informacja, zakomunikowana wewnatrz organizacji, oraz w razie potrzeby
udostepniona i zakomunikowana stronom zainteresowanym

Najwyzsze kierownictwo powinno zapewnic, aby odpowiedzialnosc¢ i upraw-
nienia oséb petnigcych funkcje zostaty przydzielone, zakomunikowane i zro-
zumiane w organizacji. Szczegdlnie dotyczy to: zgodnosci systemu dla zrow-
nowazonego zarzadzania z wymaganiami normy oraz sprawozdawczosci. Role,
odpowiedzialnos¢ i schemat organizacyjny powinny by¢ jasno zdefiniowane,
udokumentowane oraz zakomunikowane

Naczelne kierownictwo powinno zapewni¢, ze kwestie zréwnowazonego
rozwoju sg identyfikowane i adresowane poprzez transparentny proces an-
gazowania zainteresowanych stron, zgodnie z pkt 4.6 normy. Kierownictwo
powinno przypisac¢ odpowiedzialnos¢, tak aby zapewnic¢ wptyw realizowanych
strategii, programow, projektéw, planéw oraz ustug. Proces jest oceniany
i dokumentowany

Planujac SZdZR, organizacja powinna wzig¢ pod uwage kontekst organiza-
cji (4.1), wymagania stron zainteresowanych (4.2), cele zréwnowazonego
rozwoju (4.5) oraz okresli¢ szanse i ryzyka w celu zapewnienia skutecznosci
SZdZR. Organizacja powinna przygotowac plan, ktéry obejmie dziatania ukie-
runkowane na zidentyfikowane ryzyka i szanse, wraz z oceng ich efektywnosci
(6.1.1). Organizacja powinna przeprowadzi¢ przeglad bazowy obejmujacy
zakres systemu zarzadzania, zgodnos$¢ z wymaganiami normy, aktualnosc ist-
niejacej polityki i celéw oraz instrumentdéw ich realizacji, tj. programy, polityki,
plany i projekty. Wynikiem przegladu powinny by¢ rekomendacje w zakresie
dtugo-, srednio- i krétkoterminowych priorytetéw gminy w odniesieniu do
celéw zréwnowazonego rozwoju (6.1.2). Organizacja powinna okresli¢ i mie¢
dostep do wymagan w zakresie zgodnosci w realizacji do kwestii ZR (6.1.3).
W celu okreslenia waznosci i znaczenia kwestii w zakresie ZR oraz wyboru
odpowiednich celéw ZR organizacja powinna dokonac¢ przegladu strategii,
programow, projektéw, plandw i ustug, przyjmujac okreslony w normie zestaw
kryteriéw, m.in. zakres wptywu, czas, rodzaj wptywu - negatywny, pozytywny,
posredni, bezposredni, efekt synergii, prawdopodobienstwo, czestotliwos¢
(6.1.4). Krytyczne znaczenia ma zaangazowanie stron zainteresowanych na
kazdym etapie dziatania. Organizacja powinna je zidentyfikowac oraz podjac
odpowiednie dziatania w celu ich zaangazowania (6.1.5)

Organizacja powinna ustanowi¢ zgodnie z zasadg SMART cele w zakresie
ZR. Organizacja powinna okresli¢ sposob realizacji tych celéw jako$ciowych
(dziatania, zasoby, odpowiedzialno$¢, termin, sposob oceny wynikow) (6.2.1).
Majac na uwadze wyniki przegladu bazowego (6.1.2), kwestie ZR (4.6), prze-
glad zgodnosci (6.1.3) oraz znaczace polityki i cele, organizacja powinna
opracowac strategie dla zréwnowazonego rozwoju (6.2.2)
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7  Wsparcie
Organizacja powinna okreslic¢ i zapewnic zasoby potrzebne do ustanowienia,
7.1 Zasoby wdrozenia, utrzymania i ciggtego doskonalenia SZdZR, a w szczegdlnosci
zasoby naturalne, finansowe, ludzkie, technologiczne i operacyjne
Organizacja powinna okresli¢ niezbedne kompetencje oséb wykonujacych
pod jej nadzorem prace, zapewnic, aby te osoby miaty odpowiednie wyksztat-
7.2 Kompetencje cenie, szkolenie lub doswiadczenie, oceniac skutecznos¢ dziatan podejmowa-
nych w celu uzyskania kompetencji oraz przechowywac udokumentowane
informacje jako dowod kompetencji
Organizacja powinna zapewni¢, ze osoby pracujace pod jej nadzorem oraz
< . . wszystkich stron zainteresowanych sg Swiadome: polityk dla ZR, swojego
7.3 Swiadomos¢ 2 S L. A
wktadu w skutecznos¢ SZdZR, konsekwencji niezgodnosci z wymaganiami
w zakresie zrownowazonego rozwoju
Organizacja powinna okresli¢ komunikacje wewnetrzng i zewnetrzng odpo-
7.4 Komunikacja wiednia dla SZdZR. Okreslone powinno zostac to, co, kiedy i z kim bedzie to

7.5

8.1

8.2

Udokumen-
towane
informacje

komunikowane oraz w jaki sposdb zostanie przekazany komunikat

Organizacja powinna dokumentowac SZdZR w zakresie wymaganym przez
norme oraz niezbednym dla oceny jego skutecznosci (7.5.1). W opracowa-
niu i aktualizacji dokumentacji organizacja powinna zapewni¢ odpowiednig
identyfikacje, wtasciwy format oraz przeglad i zatwierdzanie pod katem przy-
datnosci i adekwatnosci (7.5.2). Organizacja powinna zapewnic¢ nadzoér nad
udokumentowanymi informacjami (7.5.3). W tym celu powinna nadzorowac:
dystrybucje, dostep, odzyskiwanie i wyszukiwanie, uzytkowanie, przecho-
wywanie i ochrone, wtaczajac ochrone i czytelnos¢, kontrole nad zmianami
(nad wersjami), utrzymywanie i dysponowanie. Organizacja powinna rowniez
zapewnic¢ kontrole nad dokumentami zewnetrznymi

Dziatania operacyjne

Planowanie

i nadzor nad
dziataniami
operacyjnymi

Zapewnienie
spojnosci
pomiedzy stra-
tegiami, progra-
mami, projek-
tami, planami

i ustugami

Organizacja powinna zaplanowa¢, wdrozy¢ i kontrolowac procesy niezbedne
do zaspokojenia wymagan i wdrozenia dziatan okreslonych w pkt 6.1. Orga-
nizacja powinna ustali¢ kryteria dla proceséw (wskazniki oceny), wdrozy¢
kontrole procesow pod katem spetniania kryteridéw, utrzymywac dokumen-
towa informacje w zakresie niezbednym do ustalenia, czy proces jest reali-
zowany w zaplanowany sposob. Organizacja powinna kontrolowac zmiany
zaplanowane oraz niezaplanowane, podejmujac dziatania majace na celu
przeciwdziatanie niekorzystnym skutkom

Organizacja powinna okresowo dokonywac oceny, czy i w jaki sposéb strate-
gie, programy, projekty, plany i ustugi przyczyniaja sie do osiggania celéow ZR
(4.5). Powinna réwniez analizowaé kwestie uznane za priorytetowe. Wskaz-
niki powinny by¢ wykorzystane do zbierania istotnych danych oraz zapew-
nia¢, ze strategie, programy, projekty, plany i ustugi sa realizowane w drodze
podejmowanych dziatan operacyjnych zgodnie z cyklami zycia
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Ocena efektow dziatalnosci

9

9.1

9.2

9.3

10

10.1

10.3

Monitorowanie,
pomiary, analiza
i ocena

Audyt
wewnetrzny

Przeglad
zarzadzania

Doskonalenie

Niezgodnosci
i dziatania
korygujace

Ciagte
doskonalenie

Organizacja powinna okresli¢, jakie potrzeby maja by¢ monitorowane i mierzone,
jak zaangazowac zainteresowane strony, jakie metody maja by¢ wykorzystane
do monitorowania, pomiaréw, analizy i ewaluacji, aby zapewni¢ wiarygodne
wyniki, terminy monitorowania oraz zasady analizy wynikéw monitorowania
i pomiarow. Dane s3 zbierane dla kazdej kwestii (4.6) z wykorzystaniem uzgod-
nionej metodyki oceny oraz danych (ilosciowych i jakosciowych). Moga by¢
one grupowane pomiedzy gtéwnymi sektorami z podziatem na: Srodowiskowe
i meteorologiczne, socjo-ekonomiczne, finansowe oraz rezultaty projektow.
Organizacja powinna regularnie oceniac dziatanie i efektywnos$¢ ZSdZR w gmi-
nie/miescie, biorac pod uwage jego zgodnos¢, skutecznos¢ w realizacji celow,
poprawe ZR, polityki w zakresie inteligentnego rozwoju i odpornosci oraz cele
strategiczne i operacyjne. Organizacja powinna opracowywac i udostepniac
zainteresowanym stronom raporty, stwarzajac mozliwos¢ do wyrazenia opi-
nii, przekazania informacji zwrotnej. W celu opracowania wskaznikéw mozna
wykorzysta¢ normy ISO 37120 i ISO/TR 37121. Zaleca sig, aby wskazniki
bazowaty na limitowanej ilosci wskaznikéow czastkowych, byty mozliwe do
pomiaru, odpowiednie i weryfikowalne, reprezentowaty cele i kwestie ZR

Organizacja powinna przeprowadza¢ audyty wewnetrzne (9.2.1), okresli¢
program audytow (9.2.2) wraz z kryteriami audytu, zakresem, audytorami.
Wyniki audytu powinny by¢ prezentowane kierownictwu, a korekcje i dzia-
tania korygujace - bezzwtocznie wdrazane

Kierownictwo organizacji powinno w regularnych odstepach czasu przeprowa-
dzac przeglad SZdZR w gminie/miescie poprzez zaangazowanie zainteresowa-
nych stron, w celu zapewnienia jego zréwnowazenia, przydatnosci, adekwatnosci
i skutecznosci. Przeglad zarzadzania powinien obejmowac zaangazowanie stron
zainteresowanych i analize: statutu dziatan zaleconych w poprzednich przegla-
dach zarzadzania, zmian w kwestiach ZR, informacje o dziatania SZdZR, w tym
niezgodnosci i akcji korekcyjnych, monitorowania i pomiaru rezultatéw, audytu
rezultatéw, oraz mozliwosci doskonalenia. Rezultatem przegladu powinny by¢
decyzje w zakresie mozliwosci nieustannego doskonalenia oraz potrzeb w zakre-
sie zmian w SZdZR. Wyniki przegladu powinny by¢ udokumentowane

W razie wystapienia niezgodnosci organizacja powinna zareagowac na nie-
zgodnosci, ocenic potrzebe i zakres dziatan korygujacych, wdrozyc te dziatania
i ocenic ich skutecznos¢, a jesli to konieczne - zaktualizowac ryzyka oraz
wprowadzi¢ zmiany w SZdZR. Organizacja powinna przechowywac niezbedng
dokumentacje w tym zakresie

Organizacja powinna ciagle doskonali¢ przydatnos¢, adekwatnosc i skutecz-
nos$¢ SZdZR, majac na uwadze wyniki analizy i oceny oraz wyniki przegladu.
Organizacja powinna ustali¢ mape drogowa dla oczekiwanych rezultatéw
i okresowo oceniac ich pozycje, majac na uwadze Sciezke zrbwnowazonego
rozwoju z wykorzystaniem macierzy dojrzatosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: 1ISO 37101.
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Tabela 9. Analiza krzyzowa celéw i probleméw zréwnowazonego rozwoju (przyktad)

m Cele zrownowazonego rozwoju

4.6.2

4.6.3

4.6.4

4.6.5

4.6.6

4.6.7

4.6.8

4.6.9

4.6.10

Rzadzenie, upetnomocnianie i zaangazowanie
W celu osiagniecia bardziej zréwnowazonego rozwoju, modele zarzadzania/rzadzenia
powinny wzmacniac systematyczne angazowanie wszystkich stron zainteresowanych

Edukacja i budowanie potencjatu

Edukacja i rozwdj potencjatu ludzi na wszystkich poziomach podnosi Swiadomos¢,
wiedze i umiejetnosci, ktére przyczyniaja sie zrbwnowazonego i inteligentnego roz-
woju oraz odpornosci

Innowacja, kreatywnosc i badania

Innowacje, kreatywnos¢ i badania wzmacniaja nowe formy kooperacji i pozwalaja
na opracowanie nowych, przekraczajacych granice projektéw, maja swoéj wktad
w minimalizowanie negatywnego nastawienia do ryzyka, szczegoélnie etycznego

Zdrowie i opieka w gminie

Ochrona zdrowia odgrywa kluczowa role w utrzymaniu oraz poprawie fizycznego
i psychicznego zdrowia w lokalnej spotecznosci, ma takze wktad w jego dobrostan
oraz odpornosc

Kultura i tozsamos¢ spotecznosci

Kultura i tozsamos¢ gminy/miasta jest istotna dla zachowania stylu zycia, wtaczajac
wartosci niematerialne, takie jak zwyczaje, wiedza, jezyk, duchowos¢ i lokalne prak-
tyki. Pozwalaja one na ewolucje lokalnego dziedzictwa i tradycji lub do niej zachecaja

Wspdlne zycie, wspotzaleznosc i wzajemnosc

Wspadlne zycie, wspotzaleznosé oraz wzajemnosc pociagaja za soba rozwéj zbio-
rowego i kooperacyjnego stylu zycia, ktore jest zrodtem korzysci ekonomicznych
oraz spotecznych. Styl ten powinien by¢ oparty na wewnatrz- i miedzygeneracyjnej
sprawiedliwosci i spotecznej mobilnosci

Gospodarka, zrownowazona produkcja i konsumpcja

Gospodarka i zréwnowazona produkcja oraz konsumpcja obejmuja wsparcie lokal-
nej produkcji, konsumpcji i wymiany, ekonomicznego zréznicowania, zatrudnienia
i zatrudnialnosci, majac na uwadze fakt, ze efektywnosc¢ zasobow, cykl zycia i trans-
parentnos¢ sa kluczowymi czynnikami zréwnowazenia

Srodowisko zycia i pracy

Dziatania w zakresie srodowiska Zycia i pracy obejmuja tworzenie i wspieranie pro-
cesu sprawiedliwego dostepu do oczekiwanych przez zainteresowane strony warun-
koéw tworzacych jakos¢ zycia i pracy

Bezpieczenstwo i ochrona

Celem bezpieczenstwa i ochrony jest egzekwowanie prawa do prywatnosci i bezpie-
czenstwa publicznego, jak réwniez zapobieganie i zarzadzanie ryzykiem w gminie/
miescie
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m Cele zrownowazonego rozwoju

Infrastruktura gminy/miasta

4.6.11 Infrastruktura spoteczna, szczegdlnie inteligentne rozwigzania, moga przyczynic sie
do zréwnowazonego rozwoju i odpornosci
Mobilnos¢ (ustugi)
Oczekuje sie, ze gminy/miasta beda dostarczaty bezpiecznych, komfortowych, kom-
pleksowych, niezawodnych, efektywnych, dostepnych cenowo i odpowiednich ustug
4.6.12 dla réznych grup wiekowych oraz z uwzglednieniem specjalnych potrzeb, w szcze-
g6lnosci osob niepetnosprawnych. Uzytkownicy potrzebuja wiarygodnego systemu
transportowego, poprawy potaczen, rozbudowy i zachety do korzystania z ruchu dla
niezmotoryzowanych (spacery, jazda na rowerze) i utatwien dla transportu towaréw
Bioroznorodnosc¢ i ustugi ekosystemu
Ochrona i doskonalenie lokalnego, regionalnego oraz globalnego Srodowiska, szcze-
4613 goblnie poprzez ochrone, odnawianie oraz wzmocnienie biologicznej réznorodnosci
e i ustug ekosystemow, wiaczajac w to faune, flore i réznorodnos$¢ genetyczna, jest
kluczowe, aby zapewnic bezpieczne i mite warunki zycia oraz wzmocni¢ atrakcyjnos¢
gminy/miasta i jej/jego rozwaéj ekonomiczny
Przyktadowe pytania
Edukacja i budowanie potencjatu
4.63 Edukacja i rozwdj potencjatu ludzi na wszystkich poziomach podnosi Swiadomos¢,
e wiedze i umiejetnosci, ktére przyczyniaja sie zrbwnowazonego i inteligentnego roz-
woju oraz odpornosci
.., Jakdostepnos¢ijakosc edukacji we wszystkich grupach wiekowych przyczyniajg sie
Atrakcyjnos¢ . N R
do podnoszenia atrakcyjnosci gminy/miasta?
Ochrona . . .. . . .
i bobrawa Jak edukacja wptywa na zainteresowanie i aktywne zaangazowanie w ochrone i od-
' poprav budowe srodowiska?
srodowiska
Jak strategie edukacyjne wdrazane w spotecznosci przygotowuija jej cztonkéw do
Odpornos¢ stawienia czota potencjalnym ryzykom oraz pomagaja catej spotecznosci na stawanie
sie bardziej odpornymi?
Odpowie-
dzialne Jakie strategie edukacyjne sa wykorzystane do realizacji celéw zrownowazonego
wykorzystanie rozwoju poprzez optymalne zuzywanie zasobow?
zasobow
Spéjnosc Jak zréznicowana jest spotecznos¢ w zakresie wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci? Czy
spoteczna takie zréznicowanie przynosi korzysci spotecznosci jako catosci?
Jakie strategie sg stosowane w gminie/miescie, aby podnie$¢ Swiadomos¢ korzysci
Well-being z ochrony wspélnych zasobow i zaangazowania sie w dziatania, ktére stuzg interesowi

publicznemu / wspélnemu dobru?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: 1SO 37101.
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Macierz dojrzatosci systemu zarzadzania do zréwnowazonego rozwoju
jest narzedziem pozwalajgcym na ocene realizacji celéw SGD z przyje-
ciem kryteriéw takich jak: atrakcyjno$¢, ochrona i poprawa srodowiska,
odporno$é, odpowiedzialne wykorzystanie zasobéw, spdjnos¢ spoteczna
oraz well-being. W macierzy wyréznia sie 4 poziomy dojrzatosci:

» Start-up - wyizolowane inicjatywy. Charakteryzuje sie on pojedynczy-
mi inicjatywami, budowaniem $wiadomosci, organizacja spotkan/badan
inicjujgcych i zachecajacych. Dziatania sg wolontaryjne i z reguty odpo-
wiadajg na krétkoterminowe kryzysy. Zapraszanie do wspdlnych dziatan
odbywa sie poprzez: strone internetowg, przestrzenie publiczne, wyda-
rzenia kulturalne, sportowe i inne.

» Ustanowiona spdéjna rama. Poziom ten charakteryzuje sie bardziej kom-
pleksowym podejsciem, Swiadomoscig i analizg ryzyka, bardziej skoordy-
nowanymi dziataniami, wykorzystywaniem prostych metod pomiaru, po-
dejmowaniem dziatart miedzysektorowych.

» Integracja i wigczanie. Na tym poziomie dojrzatosci organizacja wy-
korzystuje bardziej systemowe podejscie, tworzone sg nowe systemy,
np. transportowe; dazy sie do réwnowazenia zuzycia zasobéw; tworzy
sie wspdlnie zintegrowane plany przez lokalng spotecznos¢ oraz wtadze;
kooperacja jest wielowymiarowa; wdraza sie Swiadomie procedury, nacisk
jest potozony na transparentnosc; tworzy sie bardziej radykalne projekty
zmian, a realizacja celéw zrébwnowazonego rozwoju nastepuje poprzez
lokalna polityke.

» Przywddztwo i innowacje. Ten poziom dojrzatosci charakteryzuje sie bu-
dowaniem potencjatu dla dziatan dtugoterminowych dla catej spoteczno-
$ci; transferem wiedzy i kompetencji do innych miejscowosci; wdrazaniem
standardow ISO, np. ISO 37001; niezalezng akredytacja; jasng komunika-
Cja; siecig wspotpracy; wigczaniem ekspresji artystycznej, kreatywnosci
i innowacji do budowania spotecznosci oraz rozbudowg potencjatu.

Model oceny dojrzatosci zostat wypracowany przy aktywnym udziale
wielu duzych miast oraz moze by¢ wykorzystany réwniez na potrzeby
benchmarkingu miast.
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Menedzerowie organizacji publicznych mogg wykorzysta¢ dodatkowe
narzedzia w postaci norm, majace na celu wsparcie transformacji miasta
i gminy. llustracja 10 pokazuje strukture norm w tym obszarze.

1l. 10. Zrownowazony rozwoj spotecznosci — zwigzek miedzy standardami rodziny
wskaznikow miejskich

ZROWNOWAZONY ROZWOJ SPOLECZNOSCI
(Sustainable Development of Communities)

Norma ISO 37101 Norma ISO 37120
, ] Zréwnowazony rozwoj spoteczny —

AR Wskazniki ustug miejskich i jakosci zycia
rozwdj spoteczny —
System zarzadzania []

S e eCEe Norma ISO 37122 Norma ISO 37123
zrowpowazpnego Zréwnowazone miasta i spotecznosci— | Zréwnowazone miasta i spotecznosci —

ozwoju Wskazniki dla smart city Wskazniki dla odpornych miast

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: 1ISO 37120:2018.
Korzysci ze stosowania systemu zarzadzania zrownowazonym rozwojem

Tworcy normy wskazujg na szereg korzysci, jakie mogg uzyskac miasta
i gminy. S3 to:

» realizacja celéw zréwnowazonego rozwoju oraz wspieranie odpornosci
i inteligentnego rozwoju miast, w ustalonych granicach terytorialnych;

» poprawa zaangazowania lokalnej spotecznosci w zréwnowazony rozwaj
oraz realizacje celéw w tym zakresie;

» ocena i wykorzystanie wynikéw do doskonalenia dziatart podejmowanych
przez miasta i gminy w zakresie zrbwnowazonego rozwoju, poziomu wdro-
zenia koncepgji inteligentnego i odpornego miasta/gminy;

» zapewnienie zgodnosci w zakresie realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju.

Norma pozwala na realizacje wszystkich 17 celéw zréwnowazonego
rozwoju zdefiniowanych przez ONZ w 2015 roku.
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Ograniczenia i wady

Nadal mamy jeszcze stosunkowo mato doswiadczen praktycznych we
wdrazaniu normy ISO 37101. Wskazuje sie, ze spotecznosci same muszg
wypracowac i wdrozy¢ strategie radzenia sobie ze wszystkimi zagroze-
niami, majac swiadomos¢, ze interakcje zachodzace pomiedzy nimi obej-
muja wiele ryzyk. Moze to wigza¢ sie z zarzadzaniem konfliktami pomie-
dzy celami ekonomicznymi, Srodowiskowymi i/lub spotecznymi. Norma
wymaga tez uwzglednienia stron zainteresowanych w tworzeniu systemu
zarzadzania zrbwnowazonym rozwojem, co moze by¢ trudne w spotecz-
nosciach skonfliktowanych, silnie upolitycznionych z tendencjami w kie-
runku centralizacji wiadzy, zaréwno na poziomie kraju, jak i spotecznosci
lokalnych. Norma z jednej strony wymaga partnerskiej wspotpracy, z dru-
giej - wptywa na jej rozszerzenie i pogtebienie.

<& Studium przypadku / przyktad

ISO 37101 w Grenoble-Alpes Métropole

Jako najwieksza alpejska metropolia w Europie, Grenoble, zwane ,stolicg” Alp
Francuskich, postawito przed sobga szereg wyzwan, takich jak stworzenie przy-
jaznych do zycia ekodzielnic, budowa szkoty bioklimatycznej i rozwéj projektu
rolnictwa miejskiego. Od ponad dekady miasto jest przedmiotem szeroko za-
krojonego przedsiewziecia majgcego na celu stworzenie spotecznosci bardziej
energooszczednej i przyjaznej dla Srodowiska, a jednocze$nie odpowiadajacej
wymaganiom obecnych i przysztych mieszkancéw.

W warunkach ograniczen geograficznych i klimatycznych gérzystego krajo-
brazu przyszto$¢ miasta lezy w promowaniu kontrolowanego rozwoju obszaréw
miejskich. Na potrzeby rozwoju wykorzystuje sie mniej przestrzeni, reorganizuje
dostep pojazdéw, zmniejsza zattoczenie centrum miasta poprzez ,miekkie” srodki
transportu i opiera sie na zasobach czystej energii i zrownowazonej architekturze.

W Grenoble realizowanych jest wiele réznych projektéw. Program EcoCité
w Grenoble obejmuje modelowe dzielnice inteligentnego, zréwnowazonego
i odpornego miasta. Obszar metropolitalny rozwija unikalne we Francji ekspery-
mentalne projekty polegajace na inteligentnym i opartym na wspdtpracy zarza-
dzaniu danymi dotyczacymi energii (projekt Métro Energie, pierwotnie nazywany
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VivaCité). Programy te opieraja sie na podejsciu partnerskim z szeroka gama
interesariuszy w regionie: wtadz lokalnych, uniwersytetéw, jednostek badawczych,
przedsiebiorstw, mieszkancéw i grup spotecznych.

Zdaniem wtadz Norma ISO 37101 dotyczaca zréwnowazonego rozwoju
miast i spotecznoéci zapewnia nowe spojrzenie na modelowe projekty miejskie.
Umozliwia miastom optymalizacje systemu zarzadzania projektami w zakre-
sie zrbwnowazonego rozwoju oraz doskonalenie zarzadzania w oparciu o za-
sade PDCA. Norma ISO zostata przetestowana podczas opracowywania Karty
Ochrony Srodowiska dla innowacyjnej dzielnicy demonstracyjnej Presqu’ile.
Bazujac na tym doswiadczeniu, Grenoble-Alpes Métropole po raz kolejny zo-
bowigzato sie do stosowania normy ISO 37101 w jednym ze swoich sztanda-
rowych projektéw w ciggu nastepnych dwoch dekad: projekcie GRANDALPE.
GRANDALPE sktada sie ze zbiorowych projektéw majacych na celu poprawe zycia
spotecznosci i promowanie wspotpracy w celu osiggniecia wiekszej sprawiedliwo-
$ci spotecznej i rownosci miedzypokoleniowej na centralnym obszarze centrum
metropolii o powierzchni 400 ha, zamieszkatym przez 30 000 ludzi. Kluczowym
problemem podjetym w projekcie jest codzienne zycie ludzi. Szczegdlng uwage
przywiazuje sie do jakosci zycia, skupiajac sie na zapewnianiu miejsc spotkan,
lokalnych sklepéw i przedsiebiorstw (jako Zrédta kontaktéw spotecznych), lepszej
dostepnosci i przyjemnych przestrzeni publicznych, w oparciu o koncepcje ,parku
w miescie”. Projekt GRANDALPE ma na celu przeksztatcenie serca metropolii
Grenoble do 2040 roku przy aktywnym wtgczeniu mieszkancéw i interesariuszy
tego obszaru. Nowe technologie cyfrowe i innowacje spoteczne w potaczeniu
z roznorodnymi obszarami zainteresowania umozliwity rozwéj lokalnych projek-
téw, ktére sg zaréwno zréwnowazone, jak i efektywne. Obejmuja one projekto-
wanie urbanistyczne i srodowiskowe, budynki i ich zastosowania, energie i sieci,
mobilnos$¢, innowacyjne ustugi miejskie, renowacje i magazynowanie energii,
mieszkalnictwo partycypacyjne, nowa generacje miejskich sieci cieptowniczych,
starzenie sie i opieke domowa.

Zdaniem wtadz miasta ISO 37101 ustanawia ramy odniesienia i wspolny jezyk
dla wszystkich typow projektéow miejskich. Umozliwia skuteczne wykorzystanie
synergii pomiedzy projektami i r6znymi zainteresowanymi stronami w catym regio-
nie w celu realizacji wspodlnego celu. ISO 37101 stanowi takze okazje do dialogu
pomiedzy réznymi poziomami regionalnymi, zapraszajac je do oceny wptywu
projektu lub dziatania w szerszej skali terytorialnej; innymi stowy, poza granicami
samego obszaru projektu. Po zakoriczeniu procesu konsultacji wymagania zawarte
w normie 1SO wskazuja, jak okresli¢ cele strategiczne dla metropolii, wskaZniki
jakosciowe i iloSciowe ich realizacji oraz jak sporzadzi¢ plan operacyjny.

Zrodto: Ferrari, 2020.
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(@)
gT Zadania i éwiczenia

Zadanie 1. Badania w terenie

Znajdz przyktad wykorzystania normy ISO 37101 do zréwnowazonego
zarzadzania miastem/gming lub w innej lokalnej spotecznosci. Dokonaj
przegladu strony internetowej, innych Zrédet, skontaktuj sie z urzedem
(np. rzecznikiem prasowym, wyznaczonym departamentem). Opisz stan
zaawansowania dziatan (przygotowanie, wdrazanie, raportowanie, ocena,
certyfikacja, doskonalenie). Odpowiedz na pytania:

» Jak dtugo trwaja prace, jaki jest stan ich zaawansowania?

» Jakie sg korzysci i bariery w stosowaniu wymagan normy?

» Jakie sg plany na przyszto$¢?

Przygotuj krétka notatke na ten temat (maks. 300 stow).

3.G. Zrownowazony rozwoj spoteczny - Wskazniki ustug
miejskich i jakosci Zzycia - Norma ISO 37120

[EE] podstawy teoretyczne
Charakterystyka normy

Norma I1SO 37120 jest pierwsza miedzynarodowg normg w zakresie
zrownowazonego rozwoju miast. Zostata opracowana przez Global City
Indicators Facility wraz z ponad 250 miastami cztonkowskimi na catym
Swiecie, a opublikowana w maju 2014 roku przez Miedzynarodowa
Organizacje Normalizacyjna w Genewie. Petna nazwa normy to: ISO
37120:2014 Sustainable development of communities - Indicators for
city services and quality of life (jako polska norma: PN-ISO 37120:2015
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Zréwnowazony rozwoj spoteczny - Wskazniki ustug miejskich i jakosci
zycia; dostepna wersja w jezyku polskim). W 2018 roku Miedzynarodowa
Organizacja Standaryzacyjna dokonata jej rewizji i zostata opublikowana
nowa wersja o nazwie ISO 37120:2018 Sustainable cities and communi-
ties - Indicators for city services and quality of life (obecnie norma ta nie
zostata wprowadzona do zbioru polskich norm?®?). W nowym wydaniu
normy zmieniono i poszerzono jej strukture, pojawity sie nowe rozdziaty
(np. ,Miejskie/lokalne rolnictwo i bezpieczenstwo zywnosci”, ,Sport i kul-
tura”, ,Ludnos$¢ i warunki socjalne”, ,Mieszkalnictwo”), zmienity sie nazwy
niektorych rozdziatéw (np. ,Srodowisko i zmiany klimatyczne”), pojawity
nowe wskazniki ustug miejskich i jakosci zycia, dodane zostaty wskazniki
zmiany klimatycznej, administracji/rzadzenia, rozbudowana struktura po-
szczegdlnych punktow normy, dodano 2 nowe zatgczniki (B i C).

Celem normy jest dostarczenie zestawu wskaznikéw dla oceny ustug
miejskich i jakosci zycia w miescie/gminie. Standard zawiera 100 wskaz-
nikdw odnoszacych sie do 17 obszaréw tematycznych, ktére dotycza
aspektéw funkcjonowania miasta - tozsamych dla kazdego miasta
niezaleznie od jego lokalizacji i uwarunkowan. Wsrdd wskaznikow znaj-
duje sie 46 wskaznikéw podstawowych, 54 wskazniki pomocnicze, a takze
wskazniki profilowe. Wskazniki moga by¢ wykorzystywane na catym
Swiecie przez lideréw miast i biznesu, urbanistéw, projektantéw, pra-
cownikéw naukowych oraz innych ekspertéw w celu tworzeniu zréwno-
wazonych, zintegrowanych i dobrze prosperujacych miast (Malinowska,
Kurkowska, 2018).

Struktura normy
Norma sktada sie z 24 rozdziatéw oraz 4 zatacznikéw. Charakterystyke

zawartosci poszczegdlnych rozdziatéw zawiera tabela 10. W rozdzia-
tach 5-23 opisane sg wskazniki. Wskaznik jest definiowany w normie jako

12 Stan na 2023 rok.
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miara iloSciowa, jakosciowa lub opisowa. Wskazniki zostaty podzielone
na 3 grupy:

. wskazniki podstawowe (core indicators, Cl) - wskazniki, ktore sg wyma-
gane w celu wykazania efektywnosci w dostarczaniu ustug miejskich oraz
jakosci zycia;

. wskazniki pomocnicze (supporting indicators, Sl) - wskazniki, ktére sg
zalecane w celu wykazania efektywno$ci w dostarczaniu ustug miejskich
oraz jakosci zycia;

. wskazniki profilowe (profile indicators, Pl) - wskazniki rekomendowane do
prowadzenia podstawowej statystyki oraz gromadzenia danych w celu
wyboru miasta, ktore jest najbardziej odpowiednie dla przeprowadzania
poréownan. Wskazniki te majg charakter informacyjny.

Tabela 10. Charakterystyka zawartosci normy ISO 37120:2018

. Opis
n (wskazniki podstawowe (CI), wskazniki pomocnicze (S1), wskazniki profilowe (PI)

Norma definiuje i ustanawia metodyke tworzenia wskaznikéw na po-
trzeby zarzadzania i pomiaru efektywnosci dziatalnosci miasta w za-

Zakres normy kresie $wiadczeniu ustug miejskich i jakosci zycia. Norma ta moze by¢

stosowana w odniesieniu do kazdego miasta, kazdej gminy i kazdego
samorzadu lokalnego niezaleznie od wielkosci oraz lokalizacji

Powotania
normatywne

8 Terminy i definicje

Wskazniki
miejskie

Norma powotuje sie na normy ISO 37101 oraz ISO 1996-2

Definiowane s3 najwazniejsze pojecia stosowane w normie, tj.: miasto,
samorzad, mieszkancy, spotecznosc¢, wskaznik itd. (definicje zostaty po-
dane we wczesniejszych punktach rozdziatu)

Widrozenie wskaznikéw podstawowych jest niezbedne do zarzadzania

miastem i oceny jego efektywnosci w zakresie ustug miejskich i jakosci

zycia. Zaleca sie rowniez przedstawianie raportu w zakresie wskaznikow
pomocniczych. Wskazniki powinny by¢ interpretowane kontekstowo

oraz w ujeciu przyczynowo-skutkowym, a nie pojedynczo. Na przy-
ktad wzrost liczby samochodow w miescie wptynie na wskaznik PM10.
Nalezy mie¢ na uwadze, ze wskazniki dotycza miasta, moga byc¢ zatem

zbierane przez podmioty publiczne, prywatne, pozarzadowe lub sama
spotecznosc
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. Opis
n (wskazniki podstawowe (CI), wskazniki pomocnicze (S1), wskazniki profilowe (PI)

Wskazniki w tym obszarze dotycza: Cl - wskaznik bezrobocia w miescie;
S| - procent zatrudnionych na petnych etatach, wskaznik zatrudnienia
mtodych, udziat wartosci nieruchomosci komercyjnych w ogdlnej wartosci
nieruchomosci w miescie, liczba nowych patentéw na 100 tys. miesz-
kancow, liczba przedsiebiorstw na 100 tys. mieszkancow, roczna liczba
turystow (pobyt na min. 1 noc), liczba regularnych linii potaczen lotniczych;
Pl - przychdéd roczny gospodarstwa domowego (USD), roczna inflacja na
bazie $redniej z 5 ostatnich lat, produkt miasta per capita

5 Gospodarka

Cl - wskaznik kobiet w wieku szkolnym uczeszczajacych do szkét, wskaz-
nik sukcesu szkolnego w szkotach podstawowych oraz ponadpodstawo-
6 Edukacja wych, wskaznik liczby uczniéw przypadajacych na nauczyciela w szkotach
podstawowych; S| - wskaznik mieszkancéw w wieku szkolnym uczesz-
czajacych do szkét, liczba mieszkancow z wyzszym wyksztatceniem

Cl - roczna konsumpcja energii per capita (GJ/rok), procent udziatu
energii ze zrédet odnawialnych w ogdélnym zuzyciu, liczba mieszkancéw
objetych legalng dostawa energii, liczba przytaczen gazowych na 100 tys.

7 Energia mieszkancow, konsumpcja energii przez budynki publiczne (GJ/m?);
S| - ilos¢ energii zuzytej przez kilometry oswietlanych ulic (kWh/rok),
liczba godzin w roku bez dostawy energii na gospodarstwo domowe;
Pl - liczba dni ogrzewania, liczba dni wychtadzania

Cl - wskazniki stezenia PM2.5, PM10, emisja gazéw cieplarnianych;
S| - stezenie NO, (ditlenku azotu), SO, (ditlenku siarki), O, (ozonu), za-
nieczyszczenie hatasem, zmiana ilosci lokalnych gatunkow, wielkos$¢
obszaréw dedykowanych ochronie natury

Srodowisko
8 i zmiany
klimatyczne

Cl - stopa obstugi zadtuzenia (wydatkdw na obstuge zadtuzenia w struk-
turze dochodéw wtasnych miasta), udziat wydatkow kapitatowych
w sumie wydatkéw; SI - dochody wtasne miasta jako procent docho-
déw ogdlnych, podatki pobrane jako odsetek podatkéw naliczonych;
PI - budzet operacyjny brutto per capita (USD), budzet kapitatowy brutto
per capita (USD)

9 Finanse

Cl - odsetek i wiek kobiet wybranych do sprawowania wtadzy jako odsetek
wybieranych wtadz ogétem; Sl - liczba wyrokéw w zakresie korupciji i ta-
powkarstwa wsrdd wtadzy na 100 tys. mieszkancow, odsetek gtosujacych
w wyborach jako odsetek ogétu uprawnionych do gtosowania, frekwencja
w ostatnich wyborach jako odsetek ogdétu uprawnionych do gtosowania

Administracja

) (rzadzenie)

Cl - oczekiwana dtugos¢ zycia, odsetek t6zek szpitalnych na 100 tys.
mieszkancow, liczba lekarzy na 100 tys. mieszkancéw, wskaznik umieral-

11  Zdrowie nosc dzieci do 5. r.z. na 1000 zywych urodzen, SI - wskaznik pielegniarek
i potoznych na 100 tys. mieszkancow, wskaznik samobdjstw na 100 tys.
mieszkancow
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. Opis
n (wskazniki podstawowe (CI), wskazniki pomocnicze (S1), wskazniki profilowe (PI)

Cl - odsetek mieszkancow zyjacych w ztych warunkach lokalowych,
odsetek mieszkancow zyjacych w tanich mieszkaniach; S| - odsetek bez-
domnych na 100 tys. mieszkancow, odsetek gospodarstw domowych bez

12  Mieszkalnictwo tytutu prawnego do mieszkania; Pl - liczba gospodarstw domowych,
wskaznik pustostandw, liczba oséb na mieszkanie, liczba metrow kwadra-
towych na jednego mieszkanca, wskaznik drugiego miejsca zamieszkania,
odsetek lokali mieszkalnych na wynajem

Cl - odsetek mieszkancéw miasta zyjacych ponizej miedzynarodowej
granicy ubdstwa; S| - odsetek mieszkancéw miasta zyjacych ponizej

Populacja krajowej granicy ubdstwa, wspoétczynnik nierownosci Giniego; Pl -
13 ikondycja roczna zmiana struktury populacji, odsetek populacji obcokrajowcow,
spoteczna demografia populacji, odsetek populacji, ktorg stanowig nowi imigranci,

odsetek populacji, ktora nie jest mieszkaricami miasta, liczba studentéw
na 100 tys. mieszkancéw

Sl - liczba metrow kwadratowych publicznych obiektéw sportowych
14  Rekreacja typu zamknietego (indoor) per capita, liczba metréow kwadratowych pub-
licznych obiektéw sportowych typu otwartego (outdoor) per capita

Cl - liczba strazakéw na 100 tys. mieszkancow, liczba osob, ktére zgi-
nety w pozarach na 100 tys. mieszkancéw, liczba zgonéw w wypadkach
losowych na 100 tys, mieszkancow, liczba policjantéw na 100 tys. miesz-
kancow, liczba zabdjstw na 100 tys. mieszkancéw; Sl - liczba strazakéw

15  Bezpieczenstwo ochotnikéw i wolontariuszy na 100 tys. mieszkancow, czas reakcji na
telefon alarmowy, liczba przestepstw przeciwko wtasnosci na 100 tys.
mieszkancow, liczba zgonéw spowodowanych wypadkami przemysto-
wymi na 100 tys. mieszkancow, liczba przestepstw przeciwko kobietom
na 100 tys. mieszkancéw

Cl - odsetek mieszkarncow miasta z regularng obstugg w zakresie zbie-
rania $mieci, ilo$¢ statych odpaddéw per capita, procent odpadéw miej-
skich poddawanych recyclingowi, odsetek odpadéw sktadowanych na
wysypiskach $mieci, odsetek odpadow przetwarzanych na potrzeby wy-

16  Odpady state twarzania energii; SI - odsetek odpadéw wykorzystywanych lub przetwa-
rzanych jako kompost lub biomasa, odsetek odpadéw sktadowanych na
otwartych wysypiskach, odsetek odpadéw sktadowanych w inny sposdb,
ilos¢ niebezpiecznych odpadoéw per capita, odsetek niebezpiecznych
odpadéw poddanych recyclingowi

Cl - ilos¢ instytucji kultury oraz obiektow sportowych na 100 tys. miesz-
kancéw; SI - procent budzetu miejskiego przeznaczanego na obiekty kul-
tury i sportowe, liczba wydarzen kulturalnych na 100 tys. mieszkancow

Sport

L7 i kultura

Sl - liczba przytaczy internetowych na 100 tys. mieszkancow, liczba

5 | T e numeréw telefonii komérkowej na 100 tys. mieszkancéw
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192

Opis

(wskazniki podstawowe (CI), wskazniki pomocnicze (S1), wskazniki profilowe (PI)

Cl - liczba kilometréw systemu transportu publicznego na 100 tys. miesz-
kancéw, roczna liczba podrézy transportem publicznym per capita; S| - od-
setek 0s6b dojezdzajacych do pracy uzywajacych transportu publicznego,
liczba kilometréow $ciezek rowerowych na 100 tys. mieszkancow, liczba
$miertelnych wypadkoéw transportowych na 100 tys. mieszkancow, odse-
tek populacji mieszkajacej w zasiegu 0,5 km od sieci transportu publicz-
nego, w ktorej przejazd odbywa sie nie rzadziej niz co 20 min, przecietny
czas dojazdu do pracy; Pl - liczba samochodéw osobowych per capita,
liczba dwukotowych srodkéw transportu per capita

Cl - obszar miejskich terendw rolniczych per capita; SI - procent zyw-
nosci produkowanej lokalnie w ogéle dostarczanej zywnosci, odsetek
mieszkancéw bedacych niedozywionymi, odsetek mieszkancow, ktérzy
s otyli (wskaznik BMI)

Cl - obszar terenéw zielonych na 100 tys. mieszkancéw; Sl - procent
obszaru miasta zajety przez nieformalne osiedla, stosunek miejsc pracy
do mieszkan, odlegtos¢ do ustug podstawowych; Pl - liczba drzew na
100 tys. mieszkancow, gestos¢ zamieszkania, gestos¢ zabudowy

Cl - odsetek populacji miasta obstugiwany przez sie¢ kanalizacyjna, odse-
tek Sciekéw odbieranych przez centralng kanalizacje, odsetek mieszkan-
cow z dostepem odpowiednich warunkow sanitarnych; SI - wspétczynnik
zgodnosci (liczba wykonanych testow w zakresie odprowadzania Sciekow
i kanalizacji)

Cl - odsetek mieszkarncéw miasta z dostepem do wody pitnej, odsetek
mieszkancow miasta z dostepem do odpowiednich ustug w zakresie
dostarczania wody pitnej, ogélne zuzycie wody w domu per capita (litry/
dzien), zgodnos$c¢ w zakresie jakosci wody pitnej; SI - ogdt konsumpcji
wody (litry/dzien), roczna, ogdlna liczba godzin przerw w dostawie wody,
procent strat wody

Raporty wskaznikéw miejskich powinny zawiera¢ dane wymagane do
wykorzystywania w trakcie pomiaru metody

Zawiera liste wskaznikow miejskich w zatozonych kategoriach z podzia-
tem na wskazniki podstawowe, wskazniki pomocnicze oraz wskazniki
profilowe

Zawiera zestawienie wskaznikéw z uwzglednieniem przekrojow wyma-
ganych w normie ISO 37101
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Rozdziat S . .(.)pls . A
(wskazniki podstawowe (CI), wskazniki pomocnicze (S1), wskazniki profilowe (PI)

Zatacznik C

Zatacznik D

Mapowanie

wskaznikow na

potrzeby wskaz- Zawiera zestawienie wskaznikow z uwzglednieniem poszczegdlnych
nikéw zréwnowa-  celéw SDGs

ZONego rozwoju

ONZ (SDGs)
323:;55(‘?’6 Zawiera liste dodatkowych wskazZnikéw, ktére moga by¢ wykorzystane
profilowe do przeprowadzania poréwnan pomigdzy miastami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: PN-ISO 37120:2015; 1SO 37120:2018. Ttumaczenia w za-
kresie normy z 2018 roku pochodza od J. Maciag. Rodzaj wskaznikow oznaczono nastepujaco: wskazniki
podstawowe (Cl), wskazniki pomocnicze (Sl), wskazniki profilowe (PI).

Audyt i certyfikacje w zakresie ISO 37120 prowadzi kanadyjska organiza-
cja World Council on City Data (WCCD). W ramach procedury certyfika-
cyjnej audytorzy WCCD weryfikuja wskazniki w zakresie zgtoszonym
przez miasto. Certyfikaty przyznawane sg na podstawie liczby zgtoszo-
nych i zweryfikowanych wskaznikéw, na 5 poziomach: aspirujgcym, bra-
zowym, srebrnym, ztotym i platynowym (https:/www.dataforcities.org/).
Po otrzymaniu certyfikatu miasto dodawane jest do bazy organizacji Glo-
bal Cities Registry na 1 rok. Po uptywie tego czasu, by zachowa¢ wazny
certyfikat i pozostac w bazie, konieczna jest ponowna certyfikacja. World
Council on City Data zajmuje sie réwniez certyfikacjg w zakresie norm
ISO 37122 oraz ISO 37123.

Korzysci z zastosowania normy 1ISO 37120 dla miast moga by¢ na-
stepujace:
zestandaryzowane wskaZniki normy zapewniajg menedzerom, pracowni-
kom jednostek samorzadowych i innych organizacji publicznych, twércom
polityk lokalnych, decydentom oraz mieszkaricom dostep do doktadniej-
szych i wiarygodniejszych danych dotyczacych miasta;

» norma jest narzedziem raportowania o stanie rozwoju miasta;
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» zebrane wskazniki pozwalajg na zarzadzanie oparte na dowodach i danych,
a to pozwala na racjonalne planowanie, monitorowanie i kontrole wdraza-
nych zmian na podstawie tych wskaznikow;

» wskazniki moga by¢ wykorzystane w tworzeniu strategii rozwoju miast,
pozwalaja réwniez na jej weryfikacje;

» norma pozwala na pomiar postepu we wdrazaniu celéw zrownowazonego
rozwoiju;

» norma moze by¢ stosowana zaréwno w miastach, jak i w gminach badz
innych formach lokalnego zarzadzania zréwnowazonym rozwojem;

» norma daje mozliwos$¢ przeprowadzania poréwnan pomiedzy miastami
w skali miedzynarodowej oraz wyszukiwania benchmarkéw (poréwny-
walnych miast uznanych jako wzorcowe) do ustalania kierunkéw rozwoju
miasta;

» prestiz miasta, miedzynarodowa rozpoznawalnos$¢, udziat w miedzy-
narodowych rankingach (Malinowska, Kurkowska, 2018).

Niektoére bariery w stosowaniu 1ISO 37120:

» wskazniki przysparzajg probleméw w interpretacji, utrudnione jest zbie-
ranie danych i wyliczanie wskaznikéw w polskich realiach;

» brakuje pewnych wskaznikéw, np. dotyczacych ustug ztobkowych i przed-
szkolnych;

» problemy z pozyskaniem i weryfikacja danych, szczegélnie od zewnetrz-
nych jednostek niebedacych czescia urzedu miasta;

» przygotowanie sie do certyfikacji i jej obstuga jest procesem czasochton-
nym, szczegélnie dla organizacji, ktore poddaja sie po raz pierwszy takiej
procedurze (wedtug badan od 4 miesiecy do pét roku);

» czesé wynikdw, moze by¢ niewykorzystana w zarzadzaniu miastem (Ma-
linowska, Kurkowska, 2018).
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<& Studium przypadku / przyktad

Studium przypadku Warszawa z platynowym certyfikatem ISO 37120
Warszawa z platynowym certyfikatem ISO 37120

Na poczgtku 2019 r. War-
szawa poddata sie weryfika-
cji wskaznikéw dotyczqgcych
wszystkich obszaréw funk-
cjonowania miasta, na pod-
stawie miedzynarodowego
standardu ISO 37120 ,Zréw-
nowazony rozwoj spoteczny.
Wskazniki ustug miejskich
i jakosci zycia”. Rezultatem
procedury certyfikacyjnej,
czyli weryfikacji warszaw-
skich danych przez kanadyj-
skq organizacje World Coun-
cil on City Data (WCCD), byto
przyznanie najwyzszego, bo
platynowego certyfikatu.

Zdaniem wtadz miasta
Warszawa dobrze plasuje sie
w rankingu innowacyjnych
miast, wdrazajgcych idee
smart cities, czyli miast inteli-
gentnych dbajgcych o zréwnowazony rozwéj. Wdrozenie normy I1SO pozwolito ziden-
tyfikowac silne strony. Umozliwito takze poréwnanie sie na arenie miedzynarodowej
z innymi miastami posiadajqgcymi certyfikat. Miasto dzieki temu ma szanse na wy-
miane najlepszych praktyk i rozwigzan. Uzyskanie platynowego certyfikatu zgodnosci
wzmacnia takze wiarygodnos¢ Warszawy w oczach potencjalnych inwestordéw i insty-
tucji finansowych oraz inwestorow. Pozwala budowac i realizowac strategie m.in. ja-
kosci ustug miejskich oraz podejmowac decyzje w oparciu o twarde i zweryfikowane
przez niezaleznych audytoréw dane.

W stolicy audytorzy WCCD (World Council on City Data) oceniali w Warszawie
m.in. transport, planowanie przestrzenne, ustugi sanitarne, bezpieczenstwo, edukacje
i rekreacje. Warszawa pierwszy raz poddata sie weryfikacji swoich wskaznikéw przez
WCCD i od razu otrzymata platynowy certyfikat.
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Il. 11. Certyfikat 1SO 37120 Warszawa
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Zrédto: https:/um.warszawa.pl/-/warszawa-z-platynowym-certyfikatem-iso-37120 (11.04.2023).


https://um.warszawa.pl/-/warszawa-z-platynowym-certyfikatem-iso-37120
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o
gT Zadania i éwiczenia

Zadanie 1. Badania w terenie

Sprawdz czy miasto, w ktérym mieszkasz lub z ktérego pochodzisz, pod-
jeto dziatania w zakresie pomiaru jakosci ustug miejskich i jakosci zy-
cia z wykorzystaniem wskaznikéw opisanych w oméwionej normie
ISO 37120. Dokonaj przegladu strony internetowej, innych zrédet, skon-
taktuj sie z urzedem (np. rzecznikiem prasowym, wyznaczonym departa-
mentem). Opisz stan zaawansowania dziatan (przygotowanie, wdrazanie,
raportowanie, ocena, certyfikacja, doskonalenie). Odpowiedz na pytania:

» Jak dtugo trwaja prace?

» Jaki jest stan ich zaawansowania?

» Jakie sg korzysci i bariery w stosowaniu wymagan normy?

» Jakie sg plany na przyszto$¢?

Przygotuj krétka notatke na ten temat (maks. 300 stow).

Zadanie 2. Badania w terenie / Internet-based research
Przeanalizuj studium przypadku wybranego miasta, ktére posiada wdro-
zong i scertyfikowang norme ISO 37120. Odpowiedz na nastepujace
pytania:

» Kiedy i przez jaka jednostke zostat przyznany certyfikat? Na jakim pozio-
mie uzyskano certyfikat?

» lle zmierzono wskaznikéw?

» Dlaczego miasto zdecydowato sie na certyfikacje?

» W jaki sposdb zostat zorganizowany proces przygotowania do certyfika-
cji (kto za to odpowiadat, jakie podjeto dziatania, jakie jednostki zostaty
wtaczone w proces, jaki problemy pojawiaty sie w procesie)?

» Jakie sg korzysci i koszty dla miasta wynikajgce z certyfikac;ji?

» Jakie sg plany na przyszto$¢é?
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Zadanie 3. Badania w terenie / Internet-based research

Skorzystaj ze zbioru danych otwartych dla 2 wybranych miast. Wybierz
kategorie danych zgodnie z norma ISO 37120 i dokonaj poréwnania
w wybranych kategoriach oraz wskaznikach miedzy wybranymi miastami.

Zadanie 4. Badania w terenie / Internet-based research
Skorzystaj ze zbioru danych otwartych dla wybranego miasta. Przeanalizuj
dostawcow danych z podziatem na wewnetrznych (w strukturach urzedu
miasta) i zewnetrznych. Jakie utatwienia i jakie rodzaje danych dostarczaja
dostawcy wewnetrzni i zewnetrzni? Jakie bariery mogg zaistnie¢ w tym
procesie?

3.H. Zrownowazone miasta i spotecznosci - Wskazniki
dla smart city - Norma ISO 37122

Charakterystyka normy

Obecnie wiele miast wspétzawodniczy w inwestycjach w celu budowy
miasta inteligentnego. Rozwijaja sie jednoczesnie metodyki pomiaru
oraz wskazniki smart city. W 2019 roku Miedzynarodowa Organizacja
Standaryzacyjna wydata norme ISO 37122:2019 Sustainable cities and
communities - Indicators for smart city (obecnie norma ta nie zostata
wprowadzona do zbioru polskich norm?®3).

Celem normy jest dostarczenie zestawu wskaznikéw dla oceny za-
kresu wdrozenia koncepcji smart city w miescie/gminie. Standard zawiera
zestaw 80 wskaznikéw odnoszacych sie do 17 obszaréw tematycznych,
ktére dotycza aspektdw funkcjonowania miasta - tozsamych dla kazdego
miasta, niezaleznie od jego lokalizacji i uwarunkowan.

13 Stan na 2023 rok.
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Struktura normy

Norma sktada sie z 24 rozdziatéw oraz 2 zatacznikéw. Charakterystyke
zawartosci poszczegoélnych rozdziatéw zawiera tabela 11. W rozdzia-
tach 5-23 opisane sg wskazniki. Uktad normy oraz sposéb uporzadkowa-
nia wskaznikéw jest takie sam jak w normie 1ISO 37120.

Tabela 11. Charakterystyka zawartosci normy ISO 37122:2019

el R | o

Norma definiuje i ustanawia metodyke dla tworzenia zestawu wskaznikow
dla smart city. Norma ta moze by¢ stosowana w odniesieniu do kazdego
miasta, kazdej gminy i kazdego samorzadu lokalnego niezaleznie od wiel-
kosci oraz lokalizacji

1  Zakres normy

ISO 37101, Sustainable development in communities - Management sys-

2 Powotania tem for sustainable development - Requirements with guidance for use
normatywne ISO 37120, Sustainable cities and communities - Indicators for city services
and quality of life
Terminy . .
| ket ek
Norma zostata zaprojektowana w celu pomocy miastom w sterowaniu
i ocenianiu zarzadzania ustugami miasta, jak rowniez jakoscia zycia. W szcze-
Wekazniki gblnosci zajmuje sie inteligentnymi miastami smart city. Wskazniki powinny

4 L by¢ gromadzone w okresach rocznych i zawsze analizowane z uwzglednie-
miejskie ; . P . .
niem kontekstu zewnetrznego i wewnetrznego. Wskazniki powinny by¢
analizowane tacznie, gdyz analiza pojedynczego wskaznika moze prowadzic¢

do fatszywych wnioskéw

Procent ustug dostarczanych przez dostawcéw posiadajacych polityke ot-
wartych danych; wskaznik przezycia nowych bizneséw na 100 tys. miesz-

5 Gospodarka kancow; procent sity roboczej zatrudnionej w sektorze ITC (Information and
Communication Technology); procent sity roboczej zatrudnionej w sektorze
edukacji, badan i rozwoju

Procent mieszkancéw znajacych biegle wiecej niz jeden jezyk; liczba kompu-
terdw, laptopow, tabletow i innych urzadzen na 1000 uczniéw i studentow;
liczba wyksztatconych na | i Il stopniu studiéw w zakresie STEM na 100
tys. populacji

6  Edukacja
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10

11

12

13

14

Energia

Srodowisko
i zmiany
klimatyczne

Finanse

Administracja
(rzadzenie)

Zdrowie

Mieszkalnictwo

Populacja
i kondycja
spoteczna

Rekreacja

Procent produkcji energii elektrycznej i termalnej produkowanej z odpadéw
w miescie w ciggu roku (zuzyta woda, odpady state i inne ptynne odpady);
produkcja energii elektrycznej i termalnej wytwarzanej z zuzytej wody na
1 mieszkanca (w GJ); produkcja energii elektrycznej i termalnej wytwarzanej
z odpadow statych i innych odpadéw ptynnych na 1 mieszkanca (w GJ); pro-
cent energii miejskiej produkowanej w zdecentralizowanym systemie ener-
getycznym (w GJ); relacja potencjatu magazynowania energii w miescie do
zuzycia energii; procent o$wietlenia miejskiego zarzadzanego przez system
zarzadzania oSwietleniem miejskim; procent oswietlenia miejskiego, ktore
zostato odnowione lub na nowo zainstalowane; procent budynkdéw publicz-
nych, ktére wymagaja renowacji/odnowienia; procent budynkéw w miescie
z inteligentnymi licznikami (z podziatem na publiczne i prywatne); relacja liczby
stacji tadowania pojazdéw elektrycznych do liczby zarejestrowanych pojazdéw

Procent budynkéw wybudowanych lub odnowionych w ciggu ostatnich
5 lat zgodnie z zasadami zielonego budownictwa; liczba zdalnych stacji do-
konujacych pomiaréw jakosci powietrza w czasie rzeczywistym na kilometr
kwadratowy; liczba budynkéw publicznych wyposazonych w monitorowa-
nie jakosci powietrza wewnatrz budynku

Roczna kwota przychodéw w ramach ekonomii wspotdzielenia jako odsetek
dochoddw ze zrédet wtasnych; procent ptatnosci dla miasta wykonywanych
elektronicznie na podstawie elektronicznych faktur

Roczna liczba odwiedzin online na miejskich portalach danych otwartych
na 100 tys. mieszkancéw; procent ustug miejskich dostepnych online lub
mogacych by¢ zamoéwionymi online; Sredni czas odpowiedzi na zapytania
sktadane przez system zapytan (nie obejmuje sytuacji awaryjnych); sredni
czas przestoju/awarii miejskiej infrastruktury IT

Procent miejskiej populacji posiadajacej dokumentacje medyczng online
dostepna dla dostawcéw ustug medycznych; liczba porad medycznych
udzielonych online w ciggu roku; procent populacji miasta majacy dostep
w czasie rzeczywistym do publicznych systeméw alarmowych w zakresie
jakosci wody i powietrza

Procent gospodarstw domowych z inteligentnymi licznikami energii (prad,
gaz, energia cieplna); procent gospodarstw domowych z inteligentnymi
licznikami wody

Procent budynkéw publicznych dostepnych dla ludzi ze specjalnymi potrze-
bami; procent budzetu miasta alokowanego na zaopatrzenie pomocy w za-
kresie mobilnosci, urzadzen i technologii wspomagajacych dla mieszancow
ze specjalnymi potrzebami; procent oznakowanych przejs¢ dla pieszych
z dostepem do sygnalizacji; procent budzetu miasta alokowanego na sfi-
nansowanie programéw koncentrujacych sie na niwelowaniu luki cyfrowej

Procent publicznych ustug rekreacyjnych, ktére moga by¢ zarezerwowane
online
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15 Bezpieczenstwo

16 Odpady state

17 Sport i kultura

18 Telekomunikacja

19 Transport

20

21

Miejskie/lokalne
rolnictwo
i bezpieczenstwo
Zywnosci

Planowanie
miejskie

Procent obszaru miasta monitorowany poprzez kamery

Procent konteneréw wyposazonych w telemetrie; procent populacji miasta
z indywidualnym odbiorem $mieci oraz monitorowanie ilosci odpaddéw; pro-
cent odpaddéw w miescie wykorzystywanych do produkcji energii; procent
odpadéw plastikowych poddanych recyclingowi w miescie; procent koszy
na $mieci, ktore sg publicznymi koszami na $mieci z wtgczonymi czujnikami;
procent elektro$mieci poddanych recyclingowi w miescie

Liczba rezerwacji elektronicznych do obiektéw oraz imprezy kulturalne
i sportowe na 100 tys. mieszkancow; procent zdigitalizowanych zapiséw
z wydarzen kulturalnych i sportowych; procent ksigzek i e-bookéw w bi-
bliotekach publicznych na 100 tys. mieszkancéw; procent mieszkancow,
ktorzy sg aktywnymi uzytkownikami bibliotek

Procent mieszkarncéw majacych dostep do wystarczajaco szybkiego tacza
szerokopasmowego; procent mieszkancéw znajdujacych sie w strefach bez
tacznosci telekomunikacyjnej (brak dostepu do Internetu i spotéw); procent
powierzchni miasta z dostepem do Internetu dostarczanego przez miasto

Procent ulic miejskich i arterii komunikacyjnych wyposazonych w informacje
o ruchu drogowym w czasie rzeczywistym; liczba uzytkownikéw trans-
portu w ramach ekonomii wspoétdzielenia na 100 tys. mieszkancéw; procent
pojazdéw niskoemisyjnych zarejestrowanych w miescie; liczba roweréw
w miejskim systemie rowerowym na 100 tys. mieszkancow; procent linii
transportu publicznego wyposazonych w system informacyjny dziatajacy
W czasie rzeczywistym; procent ustug transportu publicznego dziatajacy
we wspolnym systemie optat; procent parkingdw miejskich wyposazonych
w system e-ptatnosci; procent parkingdw wyposazonych w dziatajagcy w cza-
sie rzeczywistym system informacji na temat dostepnosci; procent inteli-
gentnego oswietlenia ulic; procent obszaru miasta pokryty interaktywnymi
mapami; procent pojazdéw autonomicznych zarejestrowanych w miescie;
odsetek tras transportu publicznego z zapewniang i zarzadzana przez gmine
tacznoscia internetowa dla oséb dojezdzajacych do pracy; procent drég
zgodnych z wymaganiami dla autonomicznych systeméw jazdy; procent
floty autobuséw napedzanych silnikiem

Procent rocznego budzetu miejskiego przeznaczanego na inicjatywy
w zakresie rolnictwa miejskiego; roczna zbiorka odpadéw zywnosciowych
przeznaczonych do kompostowania (w tonach); procent obszaru miasta
pokrytego przez mapowanie dostawcow zywnosci online

Liczba mieszkancow zaangazowanych w proces planowania na 100 tys.
mieszkancow (rocznie - online, osobiscie); procent pozwolen na budowe
sktadanych poprzez system elektroniczny, przecietny czas oczekiwania na
otrzymanie pozwolenia na budowe (w dniach); procent populacji zyjacej
w Srednim i duzym zageszczeniu
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22

23

N
N

Zatacznik A

Zatacznik B

Scieki

Woda

Raportowanie
i utrzymywanie
zapisow

Mapowanie
wskaznikow
norm ISO 37122
i1SO 37101

Mapowanie
wskaznikow
normy ISO 37122
na potrzeby
celéw zréwnowa-
ZONego rozwoju
ONZ (SDGs)

Procent sciekdw poddanych oczyszczeniu; procent statych odpadéw ze Scie-
kéw poddanych ponownemu uzytkowaniu; procent energii pozyskiwanej
ze Sciekéw; procent ogdlnej ilosci Sciekdw w miescie wykorzystywanych
do produkgji energii; procent kanalizacji $ciekowej monitorowanej w czasie
rzeczywistym poprzez system sensoréw

Procent wody pitnej monitorowanej w czasie rzeczywistym przez systemy
kontrolne jakosci wody; liczba stacji monitorujacych jakos¢ wody na 100 tys.
mieszkancow; procent systemu dystrybucji wody monitorowany przez sy-
stemy inteligentne; procent budynkéw w miescie z inteligentnymi licznikami
(z podziatem na budynki publiczne i prywatne)

Raporty powinny by¢ opracowywane na podstawie danych uzyskanych

w wykorzystaniem odpowiednich metod i testow

Zatacznik zawiera tabele zestawiajaca kwestie/problemy wyszczegdlnione
w normie ISO 37101 ze wskaznikami opisanymi w normie ISO 37122

Zatacznik zawiera tabele zestawiajaca cele zréwnowazonego rozwoju ONZ
ze wskaznikami opisanymi w normie ISO 37122

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: 1ISO 37122:2019.

Korzysci ze stosowania

Norma pozwala na:

» wypracowanie wystandaryzowanego systemu oraz metodyki pomiaru
zakresu wdrozenia koncepcji smart city,

» przeprowadzenie poréwnan miedzynarodowych w celu poszukiwania
najlepszych praktyk i doskonalenia,

» wsparcie realizacji polityk lokalnych poprzez wystandaryzowany system
monitorowania oparty na uznanych wskaznikach.



Rozdziat 3: Normy miedzynarodowe... 204

Bariery w stosowaniu

Z uwagi na fakt, ze norma jest przeznaczona dla kazdego miasta na $wiecie,
moga zaistnie¢ potencjalne bariery w dostepie do zrédtowych danych
lokalnych, szczegélnie pozyskiwanych od podmiotéw zewnetrznych, oraz
wyliczaniu i interpretacji wskaznikow.

<& Studium przypadku/przyktad

Gdynia dotgczyta do grona 5 miast na swiecie, otrzymujqc certyfikat ISO 37122

Gdynia dotgczyta do grona 5 miast na swiecie, otrzymujqc certyfikat ISO 37122. To
wyrdznienie przeznaczone dla miast, ktére skutecznie kreujq i wdrazajq strategie zrow-
nowazonego rozwoju, wykorzystujqgc dostepne technologie. Podobne potwierdzenie
skutecznosci w dziataniu otrzymaty dotychczas jedynie miasta Doral (USA, Floryda),
Mississuaga (Kanada), Bahia de Bandera (Meksyk) oraz Moskwa. Certyfikat przyznata
kanadyjska organizacja World Council on City Data.

Certyfikat ISO dat Gdyni miejsce w gronie zaledwie kilku lideréw inteligentnych
miast, ktére ustanawiajq poziom dla kolejnych pretendujqcych do tego tytutu. Mecha-
nizmy normy w sposob uporzqgdkowany, zewnetrzny, obiektywny pozwalajq udostepnic
i zebra¢ dane oraz konfrontowac je z tymi pochodzgcymi z innych wybitnych osrodkéw
miejskich. To specyficzny jezyk, ktéry ponad podziatami pozwala na ustalenie, w jaki
sposéb miasto dqzy do zréwnowazonego rozwoju czy odpowiedzialnego zarzqdzania
przestrzeniq miast. ISO pozwala na jednolitq kodyfikacje réznorakich zagadnien. Zda-
niem wtadz miasta, uzyskany certyfikat to wyrdznienie, ale i wielka odpowiedzialnos¢.
Mieszkancy Gdyni jako jedni z pierwszych na swiecie otrzymajq dostep do konkretnych
danych na temat miasta, w ktérym zyjq. Ten certyfikat to wynik wieloletnich dziatan
w dziedzinie innowacji i kluczowych dla mieszkancéw catego globu dziedzin zycia. Ten
dokument bierze pod uwage metodologie i zestaw wskaznikéw w dziedzinach takich jak
przeciwdziatanie zmianom klimatu, zréwnowazony rozwdj, inteligentna infrastruktura,
ale tez zdrowie czy transport. Pierwszym elementem certyfikacji Gdyni jako smart city
byto uzyskanie w 2017 roku certyfikatu ISO 37120. Gdynia byta pierwszym miastem
w Polsce oraz w catej Europie Wschodhniej, ktére uzyskato status smart city. W 2019
roku Gdynia uzyskata certyfikat platynowy, a w slad za niq ruszyty i inne polskie osrodki
miejskie jak Gdansk czy Warszawa. Dzis miasto Gdynia zostato jednym z 5 miast na
Swiecie, ktore uzyskaty certyfikat WCCD zgodnie znowg normq I1ISO 37122, nazwanqg
juz wprost certyfikacjq smart city. Gdynia jest czescig miedzynarodowej grupy Early
Adopters, czyli miast, ktére uzywajq tej normy zaraz po jej powstaniu. Miasto dotqczyto
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‘ do grona zaledwie kilku miast z catego swiata, ktére zobowiqzaty sie do wykorzystania
i otwierania zestandaryzowanych danych miejskich, co pozwala na analize trenddw.

Zrédto: https:/www.gdynia.pl/dla-mediow/komunikaty,4100/gdynia-wzorem-miast-inteligentnych,
562294 (10.03.2023).

o
gT Zadania i ¢wiczenia

Zadanie 1. Badania w terenie

Sprawdz, czy miasto, w ktérym mieszkasz lub z ktérego pochodzisz, pod-
jeto dziatania w zakresie pomiaru koncepcji smart city z wykorzystaniem
wskaznikow opisanych w omoéwionej normie 37122:2019. Dokonaj
przegladu strony internetowej, innych Zrédet, skontaktuj sie z urzedem
(np. rzecznikiem prasowym, wyznaczonym departamentem). Opisz stan
zaawansowania dziatan (przygotowanie, wdrazanie, raportowanie, ocena,
certyfikacja, doskonalenie). Odpowiedz na pytania:

» Jak dtugo trwajg prace?

» Jaki jest stan ich zaawansowania?

» Jakie sg korzysci i bariery w stosowaniu wymagan normy?

» Jakie sg plany na przysztosc¢?

Przygotuj krotka notatke na ten temat (maks. 300 stow).

Zadanie 2. Badania w terenie / Internet-based research

Przeanalizuj studium przypadku wybranego miasta, ktére posiada wdrozong
i scertyfikowang norme ISO 37122. Odpowiedz na nastepujace pytania:

» Kiedy i przez jaka jednostke zostat przyznany certyfikat? Na jakim pozio-
mie uzyskano certyfikat?

> lle zmierzono wskaznikow?

» Dlaczego miasto zdecydowato sie na certyfikacje?

» W jaki sposdb zostat zorganizowany proces przygotowania do certyfika-
cji (kto za to odpowiadat, jakie podjeto dziatania, jakie jednostki zostaty
wtaczone w proces, jaki problemy pojawiaty sie w procesie)?


https://www.gdynia.pl/dla-mediow/komunikaty,4100/gdynia-wzorem-miast-inteligentnych,562294
https://www.gdynia.pl/dla-mediow/komunikaty,4100/gdynia-wzorem-miast-inteligentnych,562294
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» Jakie sg korzysci i koszty dla miasta wynikajace z certyfikac;ji?
» Jakie sg plany na przysztosc¢?

Zadanie 3. Badania w terenie / Internet-based research
Skorzystaj ze zbioru danych otwartych dla 2 wybranych miast. Wybierz
kategorie danych zgodnie z norma ISO 37122 i dokonaj poréwnania
w wybranych kategoriach oraz wskaznikach miedzy wybranymi miastami.

3.1. Zrownowazone miasta i spotecznosci - Wskazniki
dla odpornych miast - Norma IS0 37123

[E[E] Podstawy teoretyczne
Charakterystyka normy

W 2019 roku Miedzynarodowa Organizacja Standaryzacyjna wydata
norme ISO 37123:2019 Sustainable cities and communities - Indicators
for ressilient cities (obecnie norma ta nie zostata wprowadzona do zbioru
polskich norm4).

Celem normy jest dostarczenie zestawu wskaznikow dla oceny zakresu
wdrozenia koncepcji miasta odpornego w miescie/gminie. Standard za-
wiera zestaw wskazZnikéw odnoszacych sie do 17 obszaréw tematycznych,
ktére dotycza aspektdw funkcjonowania miasta - tozsamych dla kazdego
miasta, niezaleznie od jego lokalizacji i uwarunkowan.

Norma w zataczniku A definiuje rodzaje ryzyk, jaki moga wystapic
w miastach. Do podstawowych kategorii zalicza sie ryzyka: geofizyczne,
hydrologiczne, meteorologiczne, klimatyczne, biologiczne, pozaziem-
skie, technologiczne, srodowiskowe. Prawidtowa identyfikacja ryzyka

14 Stan na 2023 rok.
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ma kluczowe znaczenie z punktu widzenia skutecznego nim zarzadzania.
Podkresla sie, ze zrozumienie koncepcji miasta odpornego to patrzenie
na nig wtasnie poprzez pryzmat zagrozen oraz ryzyka. Z takiej perspek-
tywy miasto odporne ma by¢ zdolne do $wiadomego reagowania na za-
grozenia oraz zmniejszania ich ryzyka (Bilska, 2016).

Struktura normy

Norma sktada sie z 24 rozdziatéw oraz 5 zatacznikéw. Charakterystyke
zawartosci poszczegélnych rozdziatéw zawiera tabela 12. W rozdzia-
tach 5-23 opisane jest 68 wskaznikéw. Uktad normy oraz sposéb upo-
rzgdkowania wskaznikéw jest taki sam jak w normie ISO 37120.

Tabela 12. Charakterystyka zawartoSci normy 1SO 37123:2019

I T T R

1 Zakres normy

2 Powotania normatywne

Terminy i definicje
4 Wskazniki miejskie

Gospodarka

(poziom ubezpieczenia,
5 dywersyfikacja zatrud-

nienia, przychody gospo-

darstw domowych)

Norma definiuje i ustanawia metodyke dla tworzenia zestawu
wskaznikéw dla miasta odpornego. Norma ta moze by¢ stoso-
wana w odniesieniu do kazdego miasta, kazdej gminy i kazdego
samorzadu lokalnego niezaleznie od wielkosci oraz lokalizacji

ISO 37101, Sustainable development in communities - Man-
agement system for sustainable development - Requirements
with guidance for use

1ISO 37120, Sustainable cities and communities - Indicators for
city services and quality of life

ISO 37101 1SO 37120

Wskazniki: straty na skutek katastrof jako procent produktu
miasta (historycznie); roczne straty na skutek katastrof jako
procent produktu miasta; procent nieruchomosci posiadajacych
ubezpieczenie od wysokiego ryzyka; procent ubezpieczonych
nieruchomosci mieszkaniowych i innych jako procent catkowitej
wartosci nieruchomosci w miescie; koncentracja zatrudnienia -
procent ludzi zatrudnionych w 3 najwiekszych sektorach lokalnej
gospodarki; procent udziatu zatrudnionych nieformalnie w ogéle
zatrudnionych; poziom dochodéw do dyspozycji w gospodarstwie
domowym
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I T T

&) Edukacja

7 Energia

Srodowisko
i zmiany klimatyczne

9 Finanse

10  Administracja (rzadzenie)

Procent szkét uczacych w zakresie gotowosci do sytuacji awa-
ryjnych oraz redukowania ryzyka katastrof naturalnych; procent
populacji miasta wyszkolonej w zakresie gotowosci do sytuacji
awaryjnych oraz redukowania ryzyka katastrof naturalnych; pro-
cent publikacji w zakresie sytuacji awaryjnych, publikowanych
w innych jezykach; procent godzin lekcyjnych utraconych z po-
wodu szoku i stresu

Liczba Zrédet energii dostarczajacych nie mniej niz 5% zapotrze-
bowania miasta; potencjat zaopatrzenia w energie elektryczna
jako procent szczytowego zapotrzebowania na energie; procent
infrastruktury krytycznej znajdujacej sie poza sieciowymi ustu-
gami energetycznymi

Réznica pomiedzy $rednig roczng temperatur mierzonych
w miescie i poza miastem; procent publicznych obszaréow
naturalnych w miescie bedacych ocenianych ze wzgledu na
wartosci ochronne; procent chronionych ekosystemoéw; liczba
ekstremalnych ulew w ciggu roku (ponad 50 mm); liczba eks-
tremalnych upatéw w ciggu roku (nie krocej niz 72 godz.); ilos¢
ekstremalnych mrozéw w ciggu roku (nie krocej niz 72 godz.);
liczba powodzi, procent obszaru miasta pokryty drzewami;
procent obszaru miasta pokryty materiatami tagodzacymi po-
wstawanie wysp goraca

Roczne wydatki na utrzymanie infrastruktury i ustug miejskich
jako procent budzetu miasta; roczne wydatki na utrzymanie
infrastruktury burzowej jako procent budzetu miasta; roczne
wydatki na utrzymanie, zachowanie i odbudowe ekosysteméw
jako procent budzetu miasta; roczne wydatki na utrzymanie
infrastruktury zielonej i wodnej jako procent budzetu miasta;
roczne wydatki na planowanie w zakresie zarzadzania sytua-
cjami krytycznymi (kryzysowego) jako procent budzetu miasta;
roczne wydatki na ustugi spoteczne jako procent budzetu mia-
sta; wartos$¢ funduszy rezerwowych na katastrofy jako procent
budzetu miasta

Czestotliwos¢ aktualizacji planow w zakresie zarzadzania kata-
strofami (zarzadzania kryzysowego); procent ustug miejskich
ujetych w planach zachowania ciggtosci dziatania; procent da-
nych elektronicznych zabezpieczonych w kopiach zapasowych;
procent spotkan publicznych pos$wieconych odpornosci miasta;
liczba porozumien zawartych z innymi miastami w zakresie pla-
nowania kryzysowego; procent dostawcow istotnych ustug ma-
jacych plany kontynuacji dziatania
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

Zdrowie

Mieszkalnictwo

Populacja i kondycja
spoteczna

Rekreacja

Bezpieczenstwo

Odpady state
Sport i kultura
Telekomunikacja

Transport

Lokalne rolnictwo
i bezpieczenstwo zywnosci

Planowanie miejskie

Procent szpitali wyposazonych w awaryjne zasilanie; procent
populacji posiadajacej podstawowe ubezpieczenie zdrowotne;
procent populacji w petni zaszczepionej; liczba ognisk choréb
W ciggu roku

Pojemnos$¢ schronéw na 100 tys. mieszkancéw; procent bu-
dynkoéw strukturalnie podatnych na wysokie ryzyko zawalenia;
procent budynkéw niezgodnych z wymaganiami; procent infra-
struktury zniszczonej i odbudowanej po katastrofach; procent
nieruchomosci mieszkalnych zalewanych w trakcie powodzi; pro-
cent nieruchomosci mieszkalnych ulokowanych w strefach ryzyka

Procent populacji wrazliwej; procent populacji objetej progra-
mami spotecznymi; procent ludnosci narazonej na ryzyko natu-
ralne; procent stowarzyszen sasiedzkich z otwartymi spotkaniami;
procent populacji miasta podatna na naturalne ryzyka

Norma ISO 37120

Procent ludnosci objetej systemem wczesnego ostrzegania; pro-
cent stuzb pierwszego reagowania przeszkolonych w zakresie
reagowania w trakcie katastrof; procent lokalnych ostrzezen o ry-
zyku dostarczonych przez agencje krajowe; liczba t6zek szpital-
nych dostepnych w trakcie katastrofy (jesli taka nastgpita w ciggu
ostatnich 12 miesiecy)

Liczba aktywnych i czasowych miejsc zarzadzania odpadami
dostepnych na gruz i szczatki

Norma ISO 37120

Liczba stuzb wyposazonych w specjalne technologie komunika-
cyjne na wypadek katastrofy

Liczba drog ewakuacyjnych na 100 tys. mieszkancow

Procent mieszkancow, ktorzy moga by¢ zaopatrzeni w zywnos$é
przez 72 godz. po wybuchu katastrofy; procent ludnosci mia-
sta mieszkajacej w odlegtosci nie mniejszej niz 1 km od sklepu
SpoZywczego

Procent obszaru miast objetego mapa ryzyka; procent obszaréw,
przestrzeni publicznych i chodnikéw wrazliwych na ulewy lub
$nieg (bez kanalizacji burzowej); procent obszaru miasta, na
ktérym zostaty wprowadzone dziatania minimalizujace ryzyko
(np. poprzez upetnomocnienie przedstawicieli lokalnej spotecz-
nosci); procent jednostek miejskich, ktére prowadza analize
ryzyka przy planowaniu i inwestycjach; procent infrastruktury
krytycznej zalewanej w trakcie powodzi; procent wydatkéw na
zapobieganie powodziom
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22 Scieki
23 Woda
24 Raportowanie

i utrzymywanie zapiséw

Typologia ryzyka

<

=

=
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©’

©

(T

N

m . L
~ Mapowanie wskaznikéw
S wskazanych w normie
5_% na potrzeby zarzadzania
g ryzykiem

Mapowanie wskaznikéw
wskazanych w normie
na potrzeby zarzadzania
katastrofami

Zatacznik C

Wskazniki ZR UN SGD
i Sendai Framework
dla redukcji katastrof
naturalnych

Zatacznik D

Mapowanie wskaznikow
wskazanych w normie
ISO 37123 w odniesieniu
do kwestii/probleméw ZR
wskazanych w normie
I1ISO 37101

Zatacznik E

I1SO 37120

Liczba Zrédet wody dostarczajacych nie mniej niz 5% wody; pro-
cent populacji miasta, ktéra moze by¢ zaopatrywana w wode ze
zrédet alternatywnych przez min. 72 godz.

Raporty wskaznikéw miejskich powinny zawiera¢ dane wyma-
gane i wykorzystywane do pomiaru metody
» Ryzyko geofizyczne
Ryzyko hydrologiczne
Ryzyko meteorologiczne
Ryzyko klimatyczne
Ryzyko biologiczne
Ryzyko pozaziemskie
Ryzyko technologiczne
» Ryzyko srodowiskowe

vV VY vV VY VY

Zatacznik zawiera podziat wskaznikow normy na etapy zarzadza-
nia ryzykiem: okreslenie kontekstu ryzyka, ocena ryzyka (identyfi-
kacja, analiza i ewaluacja), unikanie, redukcja, transfer, akceptacja,
komunikacja i konsultacje, monitorowanie i przeglad

Zatacznik zawiera podziat wskaznikéw normy na etapy zarzadza-
nia katastrofami: tagodzenie, gotowosc¢, odpowiedz, odbudowa
i rekonstrukcja

Zatacznik zawiera podziat wskaznikéw normy wedtug globalnych
celéw wyznaczonych w Sensai Framework

Zatacznik zawiera podziat wskaznikéw normy wedtug kwestii/
problemoéw ZR wskazanych w normie 1ISO 37101

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: 1SO 37123:2019.
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Korzysci i bariery stosowania normy s3 zbiezne z normg 1ISO 37122.

Wyzwaniem w stosowaniu norm jest system gromadzenia i przetwa-
rzania danych na potrzeby stworzenia profilu miasta (Moustaka, Maitis,
Vakali, Anthopoulos, 2021; Krauze-Maslankowska, 2022). Niezbedny jest
szeroki dostep do danych bezptatnych, wspétdzielonych (bez ograniczen
licencyjnych), interoperacyjnych (w takim samym formacie), uzytecznych
(m.in. aktualne, wiarygodne), eksploracyjnych (publikacja danych w cen-
tralnym repozytorium, ktére utatwia ich poszukiwanie i przeglad) oraz
bezpiecznych (bezpieczny dostep) (Krauze-Maslankowska, 2022). Takie
wymagania spetniajg otwarte dane publiczne. Sq to dane wytworzone przez
urzqd administracji publicznej (lub na jego zlecenie), ktére sq dostepne dla
kazdego zainteresowanego do wykorzystania, przetwarzania i udostepniania
w dowolnych celach (https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/
pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/3971,pojecie.html). Zasady
tworzenia, przetwarzania oraz udostepniania otwartych danych publicz-
nych okreéla Ustawa (2021). W Polsce dane otwarte mozna pozyskiwac
poprzez portal dane.gov.pl. Dodatkowo miasta tworzg swoje portale
danych otwartych. Dane te majg istotne znaczenia dla obiorcéw, takich
jak wtadze miast, urbanisci, naukowcy, biznes, praktycy, inzynierowie,
organizacje spoteczne itp. Z jednej strony sg one niezbedne do projek-
towania ustug, produktow, dziatan i polityk lokalnych zwigzanych ze
zrdbwnowazonym rozwojem, jakoscia zycia i ustug miejskich, miastem
inteligentnym oraz odpornym. Pozwalajg réwniez na bardziej efektywne
zarzadzanie miastem z uwzglednieniem potrzeb spotecznych oraz go-
spodarczych. Z drugiej strony dajag mozliwos¢ monitorowania dziatan
i polityk w celu podjecia niezbednych korekt oraz okresowej ich ewalua-
cji. Dostawcami danych moga by¢ otwarte miejskie platformy danych,
uzytkownicy korzystajacy z roznych aplikacji, dane zbierane za pomoca
réznych czujnikéw miejskich czy poprzez dziatania crowdsourcingowe,
organizacje pozarzadowe, biznes, jednostki miejskie itp. Stad istotne jest
angazowanie i wtgczanie w proces tworzenia miasta zrbwnowazonego,
odpornego i inteligentnego lokalnych interesariuszy.


https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/3971,pojecie.html
https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/3971,pojecie.html
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Il. 12. Schemat systemu zbierania danych - City DNA

4 )

NG J

Zrédto: Urban Data Dynamics: A Systematic Benchmarking Framework to Integrate Crowdsourcing and
Smart Cities’ Standardization, https:/www.mdpi.com/2071-1050/13/15/8553 (18.03.2023).

(o)
gT Zadania i cwiczenia

Zadanie 1. Badania w terenie

Sprawdz, czy miasto, w ktérym mieszkasz lub z ktérego pochodzisz, pod-
jeto dziatania w zakresie pomiaru odpornosci z wykorzystaniem wskaz-
nikéw opisanych w oméwionej normie 37123:2019. Dokonaj przegladu
strony internetowej, innych Zrdodet, skontaktuj sie z urzedem (np. rzecz-
nikiem prasowym, wyznaczonym departamentem). Opisz stan zaawan-
sowania dziatan (przygotowanie, wdrazanie, raportowanie, ocena, cer-
tyfikacja, doskonalenie). Odpowiedz na pytania:

» Jak dtugo trwaja prace?

» Jaki jest stan ich zaawansowania?

» Jakie sg korzysci i bariery w stosowaniu wymagan normy?

» Jakie sg plany na przyszto$é?

Przygotuj krétka notatke na ten temat (maks. 300 stow).
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PODSUMOWANIE ROZDZIALU

Menedzerowie miast i gmin oraz organizacji odpowiedzialnych w spo-
tecznosciach lokalnych za wdrazanie 17 celéw SDG majg obecnie do
dyspozycji szerokie instrumentarium w postaci norm w zakresie zarza-
dzania zrownowazonego, miasta smart, odpornego, dostarczajgcego
swoim mieszkancom wysokiej jakosci ustug. Pozwalajg one na zasto-
sowanie holistycznego, systemowego i systematycznego podejscia do
zrébwnowazonego rozwoju, proponuja szereg wskaznikéw pozwalajacych
na zarzadzanie oparte na danych i faktach, co jest niezbedne dla dal-
szego doskonalenia. Pomagajg w czerpaniu wiedzy z miedzynarodowych
poréwnan dzieki wystandaryzowanemu podejéciu do zarzadzania oraz
gromadzenia i interpretacji danych. Coraz wieksza liczba wdrozen na
Swiecie oraz w Polsce wskazuje na duzg uzytecznos$¢ i uniwersalno$é norm
omdwionych w tym rozdziale. Podkresla sie, ze budowanie nowoczesnego
miasta wymaga wspotpracy na wielu poziomach z réznymi grupami in-
teresariuszy oraz integracji pionowej i poziomej podejmowanych decyzji
i dziatan. Omawiana problematyka wymaga z pewnoscig dalszych badan
nad lokalnymi uwarunkowaniami wdrazania oraz skutecznosci stosowania
omdwionych norm ISO serii 37000, z uwzglednieniem modeli zarzadzania
publicznego. Zdaniem autorow wiedza w tym zakresie oraz umiejetnosci
jej wykorzystania stajg sie niezbednymi elementami kompetencji mene-
dzera we wspotczesnej organizacji publiczne;j.
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Rozdziat &

Zarzadzanie ludzmi

.@3 W TYM ROZDZIALE DOWIESZ SIE:

Jakie sg najczestsze style kierowania stosowane przez menedzeréw oraz jak je
diagnozowac?

Czym jest przywodztwo stuzebne i jak rozwijac ten model w organizacjach
publicznych?

Jak stosowac w praktyce najwazniejsze metody zarzadzania ludzmi?

Czym jest proces motywacji i jak skutecznie motywowac pracownikow?

4.A. Style kierowania

Podstawowe style kierowania

[EZ] podstawy teoretyczne

Styl kierowania to sposob, w jaki przywddca intencjonalnie oddziatuje
na ludzi, aby osiggac cele organizacji. Style kierowania, jako elementy
systemu zarzadzania, przejawiaja sie w podejmowaniu dziatan, delego-
waniu zadan, rozwigzywaniu problemaéw, motywowaniu czy komunikowa-
niu sie (Fottyn, 2006; Northouse, 2006). Zdaniem Mroziewskiego style
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kierowania umozliwiajq osigganie pozgdanych postaw ludzkich oraz pozg-
danego tadu i klimatu organizacyjnego (Mroziewski, 2008, s. 147). Style
kierowania pomagaja przywdédcom w rozwoju organizacji i pracownikow.
Osoby kierujace ludZmi dostosowujg swoj styl kierowania - w zaleznosci
od subiektywnych i obiektywnych czynnikéw - do oczekiwan i wymagan
ludzi oraz celéw organizacji (Zuchowski, 2018). Styl kierowania moze
by¢ procesem spontanicznym, na ktéry oddziatuje osobowos¢, lub po-
tencjalnym - w petni $wiadomym, racjonalnym i celowym (Mroziewski,
2005, s. 58). Styl kierowania jest wyznacznikiem ksztattowania zachowan
spotecznych wsréd pracownikéw, przez co ma silny wptyw na kulture or-
ganizacyjna. U Zrédet 3 podstawowych stylow lezg klasyczne teorie XiY
Douglasa McGregora oraz teoria Z Jima Lawlessa (Mroziewski, 2008;
Zuchowski, 2018).

Styl autorytarny

Charakteryzuje sie statymi i powtarzalnymi metodami zarzadzania, pod-
porzadkowaniem, $cistg kontrolg ze strony przetozonego, rygorystycz-
nymi regulacjami prawnymi i procedurami biurokratycznymi. Opiera sie
na sztywnych zasadach, ktére muszg by¢ bezwzglednie przestrzegane
przez pracownikéw. Potrzeby podwtadnych nie s uwzgledniane. Styl
autorytarny prowadzi do wzmacniania postaw biernosci w grupie, braku
odpowiedzialnosci za dziatania. Styl sprawdza sie w sytuacjach, ktére
wymagaja podjecia szybkiej decyzji; jest skuteczny w odniesieniu do
zadan prostych, monotonnych.

Styl demokratyczny

W kierowaniu ludZmi przywddca postepuje zgodnie z demokratycznymi
zasadami - stosuje otwarty i kolegialny styl. Cztonkowie zespotu sg $wia-
domie angazowani w podejmowanie decyzji i samokontrole, wykonuja
zadania bez nadzoru. Demokratyczny przywddca tworzy warunki do
wspdtpracy, otwartej komunikacji, motywuje do rozwoiju.
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Styl nieingerujacy (laissez-faire)

Przywddca kieruje ludzmi, dajgc im petng swobode dziatania i podejmo-
wania decyzji, w zasadzie nie ingerujac w proces zarzadzania. Zadania
nie sg przydzielane ani kontrolowane. W stylu liberalnym przywédca nie
podejmuje aktywnosci, co moze prowadzi¢ do wytonienia sie naturalnego
lidera z zespotu.

Style kierowania oparte na klasycznej kategoryzacji znajdujg odzwier-
ciedlenie w modelu administracji publicznej ukierunkowanym na mecha-
nistyczna wizje administracji. W tradycyjnym modelu dominuja cechy
modelu biurokracji Webera - formalizacja, specjalizacja, hierarchicznos¢
czy profesjonalizacja. Urzednicy przyjmuja role ukierunkowana na admi-
nistrowanie pozbawione autonomii, uwarunkowana regulacjami, prawem
i biurokratycznymi procedurami (Szczupaczynski, 2014).

SIATKA STYLOW KIEROWANIA R.R. BLAKE’A | J.S. MOUTON

Siatka kierownicza zostata opracowana na podstawie klasycznych kon-
cepcji klasyfikacji stylow kierowania. Uwzglednia wielos¢ stylow kiero-
wania, ich zmiennos$¢ oraz zréznicowane nastawienia. Odzwierciedla tez
orientacje przywédcow na zadania lub na ludzi. Na osi poziomej wyrdznic
mozna dziewiec stopni nastawienia kierownika na zadania. O$ pionowa
zawiera taka samg liczbe stopni i obrazuje dziatania zorientowane na lu-
dzi oraz zaspokojenie ich potrzeb. tacznie siatka daje mozliwos¢ ziden-
tyfikowania 81 pdl - zréznicowanie stylow kierowania i zachowan kie-
rowniczych oznaczono cyframi w uktadzie (zob. il. 13).
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Il. 13. Siatka stylow kierowania R.R. Blake’a i J.S. Mouton
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NASTAWIENIE NA ZADANIA me—) Zrédto: Foltyn, 2006, s. 84.

Analiza stylu kierowania:

» Pole (1,1) - styl nieingerujacy (laissez-faire)
Mata troska o pracownikéw i zadania, biernos¢, ograniczona aktywno$¢ i decy-
zyjnos¢.

» Pole (1,9) - styl demokratyczny
Nastawienie na potrzeby ludzi, wspotprace w zespole, niska koncentracja na wy-
konywanie zadan.

» Pole (9,1) - styl autokratyczny (zadaniowy)
Koncentracja na sprawnosci i zadaniach, brak samodzielnego dziatania dla pra-
cownikdw.

» Pole (5,5) - styl kompromisowy (zréwnowazony)
Styl posredni miedzy demokratycznym a autokratycznym. Troska zaréwno o pra-
cownikow, jak i dobre wykonywanie zadan.

» Pole (9,9) - styl przywédczy
Wysoki stopiert koncentracji zarowno na zadaniach, jak i na pracownikach. Styl
uznany za adekwatny; do jego stosowania powinni dazy¢ kierownicy.
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Zidentyfikowanie indywidualnego stylu kierowania na siatce pozwala
uswiadomic sobie, do jakiego stylu powinni dazy¢ kierownicy, aby w pet-
nym stopniu uwzglednia¢ jednocze$nie nastawienie na ludzi i na zadania
(zob. il. 14).

Il. 14. Siatka kierownicza - grupy stylow kierowania z klasycznymi nazwami

NASTAWIENIE NA LUDZ| mees—m)>

1.9 9.9
Style Style
demokratyczne zintegrowane
5.5
Style Style
nieingerujace autokratyczne
11 9.1

NASTAWIENIE NA ZADANIA s> /4 dto: Foltyn, 2006, s. 86.

Wadg siatki jest jednak trudnos¢ w okresleniu stylu kierowania na po-
ziomie 5 oraz 5.5. Jak wskazuje Foltyn (2016, s. 86), style usytuowane
na przekatnej 1.1 do 9.9 mogg by¢ traktowane jako styl zrbwnowazony,
podobnie jak w przypadku stylu 5.5. Style umieszczone w lewej dolnej
czesci siatki zaliczane sg natomiast do styléw zréwnowazonych nieingeru-
jacych, o niskim poziomie nastawienia na ludzi i na zadania. Natomiast
style w prawej gérnej czesci siatki to style zréwnowazone zintegrowane.
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W tym obszarze miesci sie styl pozadany, 9.9, o wysokim stopniu nasta-
wienia na ludzi i na zadania (zob. il. 15).

1l. 15. Opis siatki kierowniczej ze wskazaniem wszystkich stylow kierowania

NASTAWIENIE NA LUDZI
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15|25(3.5|4.5|55|6.5(7.5|85(9.5
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11)21|31|4.1(51|6.1|7.1(8.1|9.1

NASTAWIENIE NA ZADANIA sl  7r6dto: Foltyn, 2006, s. 87.

Zdaniem Foltyn (2006) wyrazny kierunek nastawienia majg style w le-
wej gornej i w prawej dolnej czesci siatki. Style demokratyczne 1.7 i 4.7
wskazujg na znacznie wiekszg réznice w nastawieniach niz styl 8.4 (auto-
kratyczny) i styl zintegrowany 8.6.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze analiza stylu kierowania - nastawie-
nia do ludzi i do zadah na podstawie siatki kierowania nie jest w petni
wiarygodna, choéby z powodu mozliwosci zréznicowanej interpretacji
styléw kierowania. Jednak pomimo tych stabos$ci moze wskazywaé po-
tencjalne obszary doskonalenia i rozwoju dla menedzeréw.
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PRZYWODZTWO TRANSFORMACYJNE, TRANSAKCYJNE | SLUZEBNE

Tradycyjny model zarzadzania okazat sie niewystarczajacy i wkrétce do-
czekat sie zakwestionowania. Na gruncie klasycznego podejscia nastapit
rozwdj doktryn zarzadzania publicznego, takich jak New Public Admin-
istration, New Public Management i New Public Service (Szczupaczynski,
2014). Pojawity sie tez normatywne modele przywddztwa w administra-
cji - przywddztwo transformacyjne i transakcyjne (Szczupaczynski, 2014).

Oparte na modelu przywoddztwa wieloczynnikowego (Bass, 1997)
i spopularyzowane przez Bennisa i Nanusa (1997) przywddztwo trans-
formacyjne uznawane jest za jedno z bardziej efektywnych. Jego korzenie
siegajg zarowno demokratycznego, jak i afiliacyjnego stylu zarzadzania,
z ktérych czerpie koncentracje na potrzebach ludzi, wzmacnianie ich za-
angazowania oraz budowanie relacji miedzy przetozonym a pracownikiem.

Przywédztwo transformacyjne rozumiane jest jako zdolnosc¢ lidera
do inspirowania i zachecania oséb, z ktérymi pracuje, do aktywnego
dziatania i refleksyjnego wtaczania sie w we wspdlng prace. Staje sie to
mozliwe przy petnym zaangazowaniu przywaodcy, poczuciu misji, dostrze-
ganiu i nagradzaniu osobistego zaangazowania zespotu (Araya-Orellana,
2022). Przywddca transformacyjny sktania pracownikéw do doskonalenia
sie - stymuluje ich do rozwoju kompetencji. Szczegdlnie cenna u ta-
kiego lidera jest umiejetno$¢ wzbudzania potrzeby osiggnieé, przynalez-
nosci, poczucia wspdlnego losu i sukcesu (Obtoj, 2001). Pracownicy sa
angazowani w podejmowanie decyzji, wykonywane zadania postrzegaja
nie tylko jako wazne, ale tez jako sposéb realizowania wspélnych celéw.
Takim podejsciem lider skutecznie podnosi poczucie sprawczosci i poziom
samooceny zespotu, co w konsekwencji sprzyja przekonaniu, ze zaanga-
zowanie przyczynia sie do rozwoju catej organizacji (Tekleab, Sims, Yun,
Tesluk, Cox, 2008).

Wyniki badan wskazuja, ze styl transformacyjny ma pozytywny
wptyw na dobrostan pracownikéw, w tym na zaufanie do przywdodz-
twa, poczucie sensu pracy i satysfakcji z jej wykonywania, wzmacnia
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motywacje wewnetrzng (Barling, Turner, Kelloway, McKee, 2007; Me-
hari, 2015). Wedtug Ricard, Klijn, Lewis, Ysa (2017) przywdédztwo trans-
formacyjne pozytywnie koreluje z podejmowaniem innowacyjnosci w or-
ganizacjach publicznych.

Przywaddztwo transformacyjne poréwnuje sie z przywddztwem trans-
akcyjnym, traktujac oba jako wzajemnie sie uzupetniajace (Caillier i Sa,
2018, za: Araya-Orellana, 2022). Przywodztwo transakcyjne wpisuje sie
w zarzadzanie pasywne, w ktorym lider nadzoruje duzg liczbe bezpo-
$rednio podlegajacych mu pracownikow (Bass, Riggio, 2006, za: Araya-
-Orellana, 2022). W tym modelu lider kfadzie nacisk na realizowanie
i osigganie celéw, a nastepnie monitorowanie i ocenianie ich wynikéw.
Przywaddca skupiony jest raczej na walce o wtadze i pozycje w organizacji.
Zachowujac hierarchiczng strukture wtadzy i odpowiedzialno$ci, stosuje
nagrody i kary w celu wzmacniania motywacji zewnetrznej u pracownikéw
(Szczupaczynski, 2014; Araya-Orellana, 2022).

Przywodztwo stuzebne

Na tle koncepcji przywodztwa transakcyjnego i kryzysu autorytetu
instytucji publicznych rozwinat sie model przywddztwa stuzebnego
Greenleafa, zwanego opiekunczym przywédztwem. Wpisujace sie w idee
,stuzby publicznej”, stawia na przywddce w roli osoby stuzacej innym,
zaspokajajacej potrzeby, pracujacej na zaufanie (Szczupaczynski, 2014).
Przywdédztwo stuzebne sprzyja rozwojowi sektora publicznego, w ktoé-
rym dziatania podejmowane przez lideréw stuzg dobru publicznemu.
Dzieki promowaniu kluczowych dla sektora publicznego wartosci, takich
jak wspétpraca, zaufanie i odpowiedzialnos¢, pozwala skupiac¢ sie na
potrzebach spoteczenstwa, zwiekszajac jego satysfakcje z ustug i zaufa-
nie do organizacji. Badania N.T.H. Nguyen, D. Nguyen, Vo, Tuan (2023)
dowodza, ze przywddztwo stuzebne wspiera innowacyjne zachowania
pracownikow sektora publicznego, ktére wptywajg na doskonalenie
ustug publicznych.
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<> Studium przypadku

Anna Nowakowska kieruje przedsiebiorstwem wodociggowo-kanalizacyjnym od-
powiedzialnym za zapewnienie dostepu do wody pitnej i sciekdw dla okolicznych
miast i wsi w wojewoddztwie dolnoslagskim. Anna objeta kierownicze stanowisko
2 lata temu i w swojej pracy skupia sie przede wszystkim na sprawnym zarzadza-
niu organizacja i praca swojego zespotu. Jednakze juz po kilku miesigcach pracy
zaczeta dostrzegad, ze organizacja nie dziata w petni skutecznie.

Okoliczne miasta i wsie nadal miaty problemy z dostepem do wody pitnej
i utrzymaniem infrastruktury kanalizacyjnej, coraz czesciej dochodzito takze do
zatru¢ w rzekach i zbiornikach wodnych. W kazdym takim przypadku przedsie-
biorstwo dostaje informacje o konkretnych zrzutach sciekdw w danym miejscu.
Problem w tym, Ze zanim urzad uruchomi kontrole ochrony srodowiska, te Scieki
przeptyna w dalsze miejsca. Anna zaczeta szukaé sposobdw, aby zmieni¢ podejscie
organizacji do rozwigzywania probleméw i poprawi¢ jej skuteczno$é. Po przepro-
wadzeniu badan i konsultacjach z zespotem zdata sobie sprawe, ze musi zmienic
podejscie i zaczac kierowac organizacjg w sposéb oparty na podejéciu stuzebnym.
Zaczeta organizowac spotkania zespotowe, na ktérych pytata pracownikéw o ich
potrzeby i problemy. Uwaznie stuchata i proponowata wiele innowacyjnych roz-
wigzan. Dzieki jej zaangazowaniu i wskazéwkom zespét zaczat dziata¢ bardziej
efektywnie i skutecznie. Zrozumiata réwniez, ze organizacja publiczna powinna
by¢ blizej lokalnej spotecznosci.

Wkrétce Anna zaproponowata kilka programéw i inicjatyw, ktére miaty na
celu zwiekszenie zaangazowania spotecznosci lokalnej w dziatania organizacji.
Programy te obejmowaty edukacje spoteczng na temat ochrony wody i Srodowi-
ska naturalnego, zachecaty do ekologicznej postawy, w tym do wykorzystywania
alternatywnych Zrédet wody, takich jak deszczéwka.

Dzieki podejsciu stuzebnemu Anna i jej zesp6t osiggneli wiele sukceséw. Po-
prawili efektywnos¢ organizacji, zwiekszyli zadowolenie pracownikéw i poprawili
relacje z otoczeniem. Przede wszystkim jednak nauczyli sie, jak wspdlnie zapo-
biega¢ nowym zanieczyszczeniom okolicznych waéd.

Przyktad Anny pokazuje, ze model przywodztwa stuzebnego moze by¢ sku-
teczny w osiagganiu wspélnych celdw i rezultatéow.

Refleksja:

Jak Anna moze utrwali¢ ten typ przywddztwa w kulturze organizacyjnej?

W jaki sposéb Anna moze dodatkowo wspiera¢ swoich pracownikéw i interesa-
riuszy w osiaganiu dalszych rezultatow?

Zrédto: opracowanie wiasne.
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(o}
gT Zadania i cwiczenia

Zadanie 1
Okresl, jak postrzegasz wtasny styl kierowania. W ktérej czesci siatki sie
sytuujesz? W ktérym obszarze powinienes/powinnas sie doskonali¢?

Zadanie 2
Rozwaz, w jakim zakresie wskazane modele przywddztwa sg obecne
w realnych procesach zarzadzania administracjg publiczna.

Zadanie 3
Przedyskutuj w grupie wybrane modele przywdédztwa w kontekscie po-
prawy stanu zarzadzania publicznego, ktére stoi wobec wielu wspodtczes-
nych wyzwan zwigzanych np. z wielokulturowoscia, zmieniajacymi sie
warunkami i kontekstami, koniecznoscia zréwnowazonego rozwoju. Jak
wspotczesne wyzwania przektadajg sie na oczekiwanie rozwigzywania
publicznych probleméw?

Zadanie 4
Niektorzy uwazaja, ze przywodztwo stuzebne jest pasywne, ulegte i nie-
skuteczne. Inni, ze unika ono trudnych wyzwan i decyzji. Czy zgadzasz sie
z tymi tezami? Dlaczego tak, dlaczego nie?
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4.B. Wybrane metody zarzadzania ludzmi

OPIS STANOWISKA — DEFINICJA, CELE, ELEMENTY, ZALETY
| WADY STOSOWANIA

[EZ] podstawy teoretyczne

Definicja opisu stanowiska

0 00 0 0

.

. Analiza stanowisk pracy to istotny element w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. -«
Polega ona na systematycznym zbieraniu, analizowaniu i porzagdkowaniu in-
. formacji dotyczacych przedmiotu zadan na danym stanowisku, co pozwala na .
stworzenie szczegotowego opisu stanowiska pracy oraz okreslenie profilu poszuki-
wanego pracownika (Armstrong, 2007). Proces ten ma zastosowanie zarowno do
stanowisk wykonawczych, jak i kierowniczych. Przy zbieraniu informacji dotycza-
cych wykonywania zadan na danym stanowisku pracy mozna zastosowac rozne
techniki. Do najczesciej wykorzystywanych w praktyce zalicza sie: obserwacje, wy-
wiady bezposrednie, kwestionariusze, listy kontrolne i spisy, autocharakterystyke,
dzienniki i raporty (Armstrong, 2005). L

.
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Analiza stanowiska pracy powinna umozliwi¢ stworzenie karty charakte-
rystyki stanowiska pracy, tzn. opisu stanowiska pracy.

Opis stanowiska to dokument zawierajacy szczegétowe dane o wy-
maganiach, obowiazkach i celach zwigzanych z konkretnym stanowiskiem
pracy w organizacji, wazne zaréwno dla pracownika, jak i dla samej or-
ganizacji. Analizujac opis stanowiska, mozna wskazac na 2 grupy infor-
macji tam zawarte:

. odnoszace sie do samego stanowiska pracy, tj. warunki pracy, zakres zadan

i obowigzkéw na danym stanowisku, zakres odpowiedzialno$ci i relacji
Z innymi stanowiskami;

. okreslajace predyspozycje fizyczne, psychiczne osoby, ktéra bedzie wy-

konywac prace na danym stanowisku, jej umiejetnosci, wiedze i do$wiad-
czenie (Sidor-Rzadkowska, 2010).
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Konstruowanie opisu stanowiska pracy ma istotne znaczenie dla or-
ganizacji. Stanowi podstawe dziatania i usprawniania wielu innych ele-
mentdw zarzadzania zasobami ludzkimi (il.16) i jest wykorzystywany do:

» okreslania polityki wynagrodzen (jako wstepny element wartosciowania sta-
nowisk / wartosciowania kompetencji),

» ustalania kryteriéw oceny okresowej,

» Wyznaczania zadan w ramach zarzqdzania przez cele,

» okreslania niezbednych kompetencji i formalnych kwalifikacji dla potrzeb
rekrutacji i selekgji itd. (Juchnowicz, Rostowski, Sienkiewicz, 2003).

1l. 16. Zastosowanie opisu stanowiska pracy

Rekrutacja i selekcja

Oceny Planowanie
okresowe Opis szkolen
stanowiska
pracy
Planowanie Sciezek kariery System wynagrodzen

Zrodto: opracowanie wtasne.

Elementy opisu stanowiska

W praktyce kazda organizacja tworzy na swoje potrzeby wtasny wzor
opisu stanowiska. Niemniej jednak bez wzgledu na to, jakie moduty za-
wiera dokument, mozna wskazac¢ kilka kluczowych elementéw wspélnych
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dla wszystkich opiséw stanowisk pracy pomagajgcych okresli¢ wymagania
i obowiazki zwigzane z danym stanowiskiem. Oto najwazniejsze z nich:

nazwa stanowiska;

cel stanowiska;

lista gtdwny obowigzkéw stuzbowych;
miejsce stanowiska w organizacji;

warunki pracy i wyposazenie stanowiska - opis warunkéw, w jakich pra-
cownik bedzie wykonywat prace na danym stanowisku, w tym wymagane
godziny pracy, tryb pracy, warunki fizyczne, narzedzia i sprzet uzywane

w pracy itp.;

odpowiedzialnos¢ - opis zakresu odpowiedzialnosci pracownika na da-

nym stanowisku;

relacje wewnetrzne i zewnetrzne, jakie pracownik na danym stanowisku
bedzie miat zinnymi pracownikami w organizacji oraz z klientami, kontra-

hentami i partnerami biznesowymi (Switasarra, Astanti,

W2zér opisu stanowiska pracy

2021).

3. Stanowisko podlega ...

1. NazZWa StaNOWISKA ....coveveveeeeieeiieiercercreeceeeeee et senas

2. GIOWNE ZAAANIA vttt

4, Stanowisku podlegajg .......ccceeeererereeeeereeeereeeeeeeeerese e
5. Wspotpraca z jednostkami wewnetrznymi .........ccevveeeeeee.

6. Kontakty z jednostkami otoczenia .......cccceeerereerereennnnne

7. Wymagania kwalifikacyjne:
» wymagany poziom i rodzaj wyksztatcenia formalnego

» doswiadczenie w zakresie wykonywania podanych zadan .....................

Zrodto: opracowanie wtasne.

Oprocz tego w opisie stanowiska pracy mogg by¢ tez zawarte informacje
dotyczace wymagan kwalifikacyjnych/kompetencyjnych niezbednych na
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danym stanowisku, wysokos$ci wynagrodzenia czy tez rodzaju i znaczenia
podejmowanych decyzji. Elementy opisu stanowiska pracy mogg sie roz-
ni¢ w zaleznosci od potrzeb i charakteru danej organizacji oraz stanowi-
ska, jednak te wskazane powyzej sg najczesciej spotykane. W literaturze
przedmiotu i w praktyce réznorodnos¢ tresci tych opiséw dotyczyé moze
liczby, struktury i szczegétowosci uje¢ poszczegdlnych elementéw skta-
dowych (Switasarra, Astanti, 2021).

Zalety i wady sporzadzania opisu stanowiska

W literaturze wskazuje sie na zalety i wady sporzadzania opisu stanowiska
pracy w organizacjach (zestawienie ponizej).

Zalety i wady sporzadzania opisu stanowiska

Zalety Wady

» jasne okreslenie wymagan i zakresu » skomplikowane i czaso-
obowigzkéw na danym stanowisku; chtonne tworzenie opisu,

» utatwienie i usprawnienie planowania | » ryzyko niedopasowania opisu
i realizacji innych elementéw pro- do faktycznych wymagan
cesu zarzadzania zasobami ludzkimi stanowiska lub pracy;

w organizacji, np. rekrutacji i selekcji » brak elastycznosci w podej-
kandydatéw, wynagradzania, oceny $ciu do wykonywania obo-
pracowniczej, rozwoju pracownikow; wigzkow;

» stworzenie spéjnej struktury organi- » ryzyko ograniczenia krea-
zacyjnej, tywnosci i innowacyjnosci

» ograniczenie konfliktéw w organizacji pracownikéw, ktérzy moga
na linii przetozony - podwtadny lub czuc sie zbyt $cisle okresleni
pracownik - pracownik; i ograniczeni przez opis

» usprawnienie organizacji pracy; stanowiska

» zapewnienie klarownosci dla pracow-
nikéw i ich przetozonych w kwestii
obowiazkéw i odpowiedzialnosci

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Shawkat, 2019; Piechnik-Kurdziel, 2000.
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Stosowanie opisdw stanowisk pracy pozwala na osigganie wielu korzysci
zardéwno przez organizacje, jak i pracownikow. Wraz z opisem stanowisk
pracy tworzone sg tez zamiennie lub réwnolegle zakresy czynnosci lub
zadan. Oba te dokumenty powinny do siebie pasowac i wzajemnie sie
uzupetniaé. W opisie nalezy uwzgledni¢ jedynie zadania zwigzane bez-
posrednio z danym stanowiskiem pracy. Wszelkie inne zadania realizo-
wane przez pracownika na danym stanowisku, a niewynikajgce z opisu
stanowiska powinny by¢ wpisane do zakresu czynnosci.

Tworzenie tego dokumentu wymaga od osoby go sporzadzajacej duzej
uwaznosci i doswiadczenia w tym zakresie. Do najczestszych btedéw
popetnianych przy sporzadzaniu opisu stanowiska pracy zalicza sie:
nieumieszczenie zakresu dziatalnosci;
hieprecyzyjny sposéb formutowania zadan;
brak wskazania odpowiedzialnosci;
przecigzenie obowigzkami;
dublowanie tych samych zadan na réznych stanowiskach;
niedostosowanie zadan do predyspozycji pracownika;
chaos w rozdzielaniu zadan;
zbyt szczegétowe wypunktowanie zadan;
niedostosowanie zadan pod wzgledem technicznym;
niezapewnienie odpowiedniego wyposazenia (Nawrocki, 2021).

Wspomniany opis jest uznawany przez wszystkich autoréw za wazne
narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, poniewaz umoz-
liwia skuteczne planowanie, rekrutacje, selekcje i szkolenie pracownikéw
oraz pozwala na ocene ich pracy i wynikéw.

(D Uwaga trenera

Tworzac opis stanowiska pracy, nalezy pamietac, zeby:

» uzywac prostego jezyka, ale nie stosowac potocznych okreslen;

» stworzy¢ kompletny i aktualny opis;

» przy opisywaniu gtéwnych zadan skupiac sie na konkretnych czynnosciach, a nie
na ogolnikach typu ,by¢ odpowiedzialnym za”;

vV V YV VY VYV VvV VvV YVvY
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» nie wprowadzac tresci o charakterze dyskryminujacym;

» okresli¢ oczekiwane rezultaty i wyniki pracy, a nie sposoby jej wykonywania;

» opisac zasady i zakres odpowiedzialnosci za raportowanie realizacji wykonania
zadan;

» sformutowac dokument realnie wspierajacy decyzje kadrowe.

<& Studium przypadku / przyktad

Przeczytaj ponizszy tekst i postaraj sie odpowiedzie¢ na pytania:

» Jakie czynniki w gtéwnej mierze wptywaja na pojawianie sie btedéw w procesie
tworzenia opisdw stanowisk pracy?

» Jak pogrupujesz btedy wskazanie we fragmencie tekstu? Jakie kryteria wyodreb-
nienia wezmiesz pod uwage?

» Jakie sg mocne i stabe strony w procesie tworzenia opiséw stanowisk pracy?

» Jakie propozycje eliminowania istniejacych juz btedéw w procesie tworzenia
opiséw stanowisk pracy mogtbys wskazac?

Analiza regulamindéw organizacyjnych urzedéw, stanowigcych podstawe orga-
nizacji kazdej jednostki, wykazuje szereg btedéw w tworzeniu stanowisk pracy,
w tym [1]:

» brak zakresu czynnosci lub niejasne okreslenie zadan i zakresu odpowiedzialnosci;

» niedostosowanie zadan do konkretnego cztowieka, jego mozliwosci fizycznych
i kwalifikacji;

» nadmierne obcigzenie zadaniami przy jednoczesnym odcigzeniu innych stanowisk,
co nie sprzyja pracy zespotowe;j i rodzi konflikty;

» nieujmowanie lub dublowanie zadan na kilku stanowiskach;

» brak wyraznego rozgraniczenia zadan w opisie sasiednich stanowisk, powodujacy
pomieszanie celdéw oraz chaos dziatan;

» nadmierna szczegdtowos¢ opisu stanowisk krepujaca inicjatywe i swobode dzia-
tania;

» brak celu stanowiska pracy, uprawnien do samodzielnosci zatatwiania spraw
i kryteriéw egzekwowania osobistej odpowiedzialnosci;

» brak wyposazenia stanowiska w odpowiednie akty normatywne i $rodki materialne.

Zrédto: https:/www.prawo.pl/samorzad/nieprawidlowosci-w-opisie-stanowisk-pracy,78830.html
(19.04.2023).
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POZYSKIWANIE PRACOWNIKOW (REKRUTACJA | SELEKCJA) — DEFINICJA,
CELE, ZALETY | WADY STOSOWANIA, WYKORZYSTYWANE METODY

[EE] podstawy teoretyczne
Definicja pozyskiwania personelu

Istotnym elementem rozwoju oraz istnienia organizacji jest proces pozyskiwania
odpowiedniego personelu na poszczegolne stanowiska polegajacy na aktywnym
poszukiwaniu i rekrutowaniu nowych, odpowiednich pracownikéw, ktorzy przyczy-
nig sie do osiagniecia lepszych wynikow przez organizacje (Myjak, 2020).

Rozpoczynajac proces pozyskiwania pracownikéw, nalezy najpierw odpo-
wiedzie¢ na kilka pytan:

» Czy rzeczywisci potrzebujemy kogo$ zatrudni¢ do organizacji?

» Jakiego typu ludzi szukamy do organizacji? Jakie kompetencje powinni
oni posiadac?

» Gdzie bedziemy szukac¢ kandydatéw i jakie metody wykorzystamy, aby
znalez¢ wtasciwg osobe sposrod wszystkich kandydatow?

W celu skutecznego pozyskiwania pracownikéw wazne jest przepro-
wadzenie zaréwno rekrutacji, jak i selekcji. Rekrutacja bez selekcji moze
skutkowac zatrudnieniem pracownika niespetniajgcego oczekiwan i wy-
magan na stanowisku, co w efekcie doprowadzi do nieefektywnosci i strat
finansowych. Z kolei selekcja bez rekrutacji moze ograniczy¢ dostepnosé
kandydatow i zakonczy¢ sie zatrudnieniem osoby o niewystarczajacych
kwalifikacjach na dane stanowisko lub niepasujacej do organizacji.

Zalety i wady rekrutacji

Rekrutacja moze by¢ zewnetrzna (np. ogtoszenia o prace, headhunting)
i wewnetrzna (np. awansowanie pracownikdw). Obie formy niosa ze soba
zarowno ryzyko niepowodzenia, jak i mozliwos$¢ osiggniecia sukcesu przez
organizacje (tabela 13).
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Tabela 13. Wady i zalety stosowania rekrutacji zewnetrznej i wewnetrznej

I T T

Nowe spojrzenie i unikalne kwalifikacje kandydatow
Zwigkszenie réznorodnosci w zespole
Woprowadzenie innowacyjnych rozwigzan
Niemoznos¢ wprowadzenia uktadow
Zwiekszenie motywacji w zespole
Znajomos¢ specyfiki i kultury organizacji
Dobra znajomos¢ kandydatow
Skrécenie czasu szkolenia i adaptacji

L way
Woysokie koszty zwigzane z procesem
Dtuzszy czas wypetnienia stanowiska
Wieksza potrzeba szkolenia
Ryzyko niskiej jakosci kandydatéw

Zagrozenie dla motywacji pracownikow

] s & BN Y
<] SN N Y

Mozliwo$¢ pojawienia sie konfliktow wsrod pracownikow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Marzec, 2014; Perzynska, 2006.

Wybér metody rekrutacji zalezy m.in. od profilu organizacji, charakteru sta-
nowiska kultury organizacyjnej, procedur i regulaminéw panujacych w danej
organizacji i innych czynnikéw, ktére nalezy uwzglednié, aby znalez¢ kan-
dydata pasujgcego do okreslonego zakresu obowigzkéw. W zwigzku z tym
z punktu widzenia organizacji istotne jest odpowiednie przygotowanie
merytoryczne rekruteréw, takze w zakresie znajomosci potrzeb i perspek-
tyw obsadzanego stanowiska dla danej komérki lub tez catej organizacji.

Elementy profilu kandydata
Proces rekrutacji najlepiej rozpocza¢ od stworzenia opisu stanowiska

przedstawiajagcego wymagania i zadania przewidziane na danym sta-
nowisku i na tej podstawie okres$lenia wszystkich niezbednych cech
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i kompetencji stawianych potencjalnemu pracownikowi (tj. opracowa-
nia profilu idealnego/kompetencyjnego kandydata). Dokument ten ma
za zadanie w sposob precyzyjny odpowiedzie¢ na pytanie o to, jaka
osoba jest poszukiwana na dane stanowisko oraz jakie cechy i kompetencje
powinna posiadac. Pamieta¢ nalezy, aby w pierwszej kolejnosci wskazac
w profilu wymagania, ktérych spetnienie jest niezbedne - konieczne - do
objecia danego stanowiska pracy (np. kwalifikacje, doswiadczenie zawo-
dowe), a w dalszej czesci cechy dodatkowe/fakultatywne, ktore nie s
konieczne, aczkolwiek mile widziane (Listwan, 2004).

W profilu kandydata mozemy wskazaé (tabela 14): wymagania for-
malne (np. zwigzane z wyksztatceniem, uprawnieniami do wykonywania
danego zawodu), doswiadczenie zawodowe, umiejetnosci niezbedne do
wykonywania danej pracy; pozagdane cechy osobowosci oraz wymagania
dodatkowe (zalezne od specyfiki stanowiska pracy) (Szkop, 2012).

Tabela 14. Wzor profilu kandydata

Nazwa stanowiska
Wymagania formalne - kwalifikacje Niezbedne Pozadane

Wyksztatcenie
Uprawnienia, licencje
Ukonczone kursy, szkolenia

Doswiadczenie zawodowe Niezbedne Pozadane
Stanowisko lub branza
Kompetencje Niezbedne Pozadane

Wiedza

Umiejetnosci

Cechy osobowosciowe
Zdolnosci i uzdolnienia

Predyspozycje fizyczne Niezbedne Pozadane

Inne pozadane Niezbedne Pozadane

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przygotowujac profil kandydata, nalezy pamietac, aby poziom wyma-
gan odpowiadat realnym potrzebom stanowiska. Nie powinno sie go ani
zawyzad, ani zanizac. Jednym z czestszych btedéw w tym obszarze jest
zawyzanie przez pracodawcéw wymagan okreslonych w profilu kandy-
data w stosunku do rzeczywistych potrzeb stanowiska pracy. Zaréwno
po stronie organizacji, jak i samego pracownika nastepuja negatywne
efekty z tym zwigzane, a mianowicie: organizacja ma problemy ze zna-
lezieniem kandydatéw na dane stanowisko lub nie wykorzystuje w petni
kompetencji posiadanych przez pracownika; sam pracownik ma poczucie
niedocenienia, ktére w przysztosci moze by¢ powodem rezygnacji z pracy
(Suchar, 2009).

Metody selekcji kandydatow

Kolejnym kluczowym etapem poszukiwania pracownika jest selekcja.
Pracodawca musi doktadnie przemysle¢ decyzje o wyborze najodpo-
wiedniejszego kandydata na dane stanowisko. Jest to proces zréznico-
wany wynikajacy z faktu mozliwosci zastosowania szerokiego wachlarza
metod selekcji kandydatéw. W literaturze i praktyce dzielone sg one na
nastepujace grupy (Juchnowicz i in., 2003):

1. Dokumenty aplikacyjne (zyciorys, list motywacyjny, ankieta personalna,
Swiadectwa i dyplomy),

2. Referencje (pisemne/listowne lub ustne/telefoniczne),

3. Wywiady (sformalizowane; niesformalizowane/swobodne),

4. Testy (testy zdolnosci; probki i symulacje pracy; testy medyczne; psycho-
logiczne),

5. Centrum oceny i rozwoju (Assessment Centre / Development Centre).

Dokumenty aplikacyjne zawierajg gtéwne udokumentowane osiaggniecia
i Sciezke kariery zawodowej kandydatéw (np. posiadane wyksztatcenie,
ukonczone kursy i szkolenia, zainteresowania) (kwestionariusz ponizej).
Przeprowadzenie prawidtowej analizy dokumentacji pozwala organizacji
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na wyeliminowanie kandydatéow nieodpowiadajgcych przyjetemu mini-
mum kwalifikacyjnemu. Wstepnga weryfikacje informacji zawartych w do-
kumentach przeprowadzajg chatboty, ktére sg odpowiednio zaprogramo-
wane do ich selekcjonowania (Berdowska, 2018).

Kwestionariusz osobowy dla osoby ubiegajacej sie o zatrudnienie
1. Imie (iMioNa) | NAZWISKO .....cuoveeeeeeeececveeeteeeetete ettt

2. Data urodzenia .

3. Dane kontaktowe
(wskazane przez osobe ubiegajaca sie o zatrudnienie)

4. Wyksztatcenie (gdy jest ono niezbedne do wykonywania pracy okreslo-
nego rodzaju lub na okreslonym stanowisku)

(zawdd, specjalno$é, stopien naukowy, tytut zawodowy, tytut naukowy)

5.Kwalifikacje zawodowe (gdy sg one niezbedne do wykonywania pracy
okreslonego rodzaju lub na okreslonym stanowisku)

(kursy, studia podyplomowe lub inne formy uzupetnienia wiedzy lub umiejetnosci)

6.Przebieg dotychczasowego zatrudnienia (gdy jest ono niezbedne do wy-
konywania pracy okreslonego rodzaju lub na okreslonym stanowisku)

(okresy zatrudnienia u kolejnych pracodawcoéw oraz zajmowane stanowiska pracy)

7. Dodatkowe dane osobowe, jezeli prawo lub obowigzek ich podania wynika
Z przepisoéw szczegdlnych ..

(miejscowosc i data) (podpis osoby ubiegajacej sie o zatrudnienie)

Zrédto: https:/www.aplikuj.pl/dokumenty/wzory-organizacja-pracy/wzor-kwestionariu-
sza-dla-kandydata/ (18.04.2023).
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Referencje pozwalajg na potwierdzenie informacji na temat kandydata
zgromadzonych w nastepstwie przeprowadzonej rozmowy kwalifikacyj-
nej czy na zdobycie nowych. Warto sprawdzi¢ nastepujace istotne fakty:
jaka prace wykonywat kandydat; jak dtugo pracowat oraz jak wysokie po-
bierat wynagrodzenie. W referencjach powinny by¢ zawarte informacje
przede wszystkim dotyczace faktéw o pracy kandydata, a nie jego cech
osobowosci czy tez wiasne opinie o nim (Scibiorek, 2002).

Wywiad jest najczesciej stosowang metodg selekcji kandydatéw. Polega
na przeprowadzeniu rozmowy z kandydatem, podczas ktérej sprawdza sie
jego umiejetnosci, doswiadczenie, kompetencje i cechy osobowosciowe.
Podczas rozmowy mozna zweryfikowac informacje uzyskane juz z analizy do-
kumentow, a takze dowiedzie€ sie czego$ o motywach checi podjecia pracy
w organizacji. Oprécz tego osoba przeprowadzajgca wywiad ma mozliwos$é
obserwowania zachowania i reakgji kandydata w konkretnych sytuacjach.

Przygotowanie do wywiadu kwalifikacyjnego zaczyna sie od stworze-
nia listy pytan stuzacych ocenie umiejetnosci i kompetencji kandydata
oraz poznaniu jego doswiadczenia zawodowego. Mozna rowniez zadac
pytania, ktére umozliwig poznanie cech osobowosciowych kandydata
i jego stylu pracy. Pytania powinny by¢ spdjne z wymaganiami na stano-
wisko, o ktore ubiega sie kandydat.

Po zakonczeniu wywiadu rekruter ocenia kandydata pod katem spet-
nienia wymagan na stanowisko oraz jego osobowosci i stylu pracy. Na pod-
stawie tej oceny podejmuje decyzje o zatrudnieniu kandydata lub konty-
nuowaniu rekrutacji (Pocztowski, 2007).

Testy wykorzystywane s do pogtebienia wiedzy na temat kompetencji
posiadanych przez kandydatéw i podejmowania bardziej zobiektywizo-
wanych decyzji w sprawie wyboru najlepszego kandydata. Wsrdd testéw
mozna wyréznié:

» testy zdolno$ci - pozwalajg na pomiar inteligencji ogdlnej i umiejetnosci
kandydata;

» prébki pracy - polegajg na wykonaniu przez kandydata fragmentu pracy na
stanowisku, o ktére sie on ubiega, np. bezwzrokowe pisanie na komputerze;



Rozdziat 4: Zarzadzanie ludZzmi 239

» symulacje - to rodzaj probek pracy, sg wykonywane tylko w warunkach
zblizonych do rzeczywistych, np. symulator lotu;

» testy medyczne - szczegdlnie wazne na niektérych stanowiskach pracy,
np. strazaka czy policjanta;

» testy psychologiczne - pozwalajg na okreslenie typu osobowosci, moty-
wacji czy tez zainteresowan.

Testy wymagaja od organizacji znacznie wiekszych zasobéw finanso-
wych do ich przeprowadzenia przez dyplomowanych magistrow psycho-
logii lub tez uzyskania odpowiednich licencji na ich uzytkowanie.

Jak wspomniano wczedniej, wsréd testow znajdujg sie symulacje,
w ktoérych uczestnik realizuje zadania podobne do czynnosci zawodowych,
lecz nie na realnych stanowiskach, ale w sytuacjach sztucznych. Symu-
lacje mogg by¢ oddzielng metoda lub tez uzupetnieniem innych, tak jak
widoczne to jest w przypadku Assessment Centre - wykorzystywane sg
zaréowno na etapie selekcji kandydatéw, jak i w procesie szkolenia pracow-
nikow w celu zapewnienia bezpieczenstwa uczestnikdw oraz unikniecia
kosztéw z tytutu éwiczen w realnych warunkach. Symulacje moga doty-
czy¢ rozwigzywania problemow zaréwno o charakterze rywalizacyjnym,
jak i kooperacyjnym (Krél, Ludwiczynski, 2007).

Assessment Centre (Centrum Oceny) uwazana jest za najbardziej
rozbudowang, kompleksowa, ale tez i najbardziej skuteczng metode
stosowana nie tylko w selekcji pracownikdw, ale tez ocenie pracy czy
rozwoju pracownikéw. Polega na wykorzystaniu wielu zréznicowanych
technik, np. wywiadow i testéw, w celu dokonania oceny poréwnawczej
matej grupy przez kilku ekspertéw. Nastepuje tutaj obserwacja zacho-
wan poszczegdlnych oséb w sytuacjach zadaniowych, indywidualnych
czy grupowych. Metoda ta moze by¢ uzupetniona o elementy gamifikacji
(grywalizacji), zwiekszajgc motywacje kandydatow do wiekszego zaanga-
zowania w realizowane zadania; trwa zazwyczaj kilka dni (Szkop, 2012).

W pordéwnaniu z innymi metodami Assessment Centre pozwala na
obiektywng ocene pracownikéw, poniewaz ich umiejetnosci i zacho-
wania sg obserwowane przez zespot ekspercki z réznych perspektyw.
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W metodzie tej wykorzystuje sie realistyczne sytuacje, co pozwala na
ocene umiejetnosci pracownikdéw w warunkach zblizonych do tych, z kto-
rymi spotykaja sie na co dzien w pracy - tak jak w symulacji. Assessment
Centre jest uwazane za jedna z najbardziej trafnych metod oceny pra-
cownikéw pod wzgledem przewidywania ich przysztego zachowania
i wydajnosci, dzieki czemu jest tez narzedziem stosowanym do rozwoju
pracownikéw poprzez identyfikacje ich mocnych i stabych stron oraz pro-
ponowanie dziatan rozwojowych (Armstrong, Taylor, 2016).

Metoda ta ma tez jednak kilka istotnych wad, a mianowicie jest bardzo
kosztowna i pracochtonna. Sytuacje symulacyjne moga by¢ stresujgce
dla pracownikéw, co moze wptynaé na ich wyniki. Mimo ze Assessment
Centre jest uwazane za obiektywna metode oceny pracownikdéw, oceny
dokonywane przez zesp6t ekspercki moga wcigz by¢ subiektywne i zale-
ze¢ od ich interpretacji zachowania pracownika.

Powyzszy przeglad metod selekcji wskazuje na duze mozliwosci kie-
rownictwa organizacji w wyborze najbardziej odpowiednich metod, ktére
pozwola wytonié najlepszego kandydata do pracy (tabela 15).

Tabela 15. Poréwnanie wybranych metod oceny kandydatow

Narzedzia ’ .
Sp°s°b WykorZVStan =

. Skondensowane informacje Jednostronny Hoiljzelte d'ecyzp
Analiza CV . X o wiaczeniu
o kandydacie komunikat "
do procesu selekgji
Niemoznos¢ Najbardziej
Mozliwosé poznania sprawdzenia podstawowa metoda
Rozmowa . . R .
. . kandydata i weryfikacji wszystkich selekcji, stosowana
kwalifikacyjna . . e L. SO
informacji z CV umiejetnosci w odniesieniu do
i kompetencji wszystkich stanowisk
T Dobra metoda sprawdzenia Przeznaczone
esty . . A > .
wiedzy i przygotowania Pracochtonnosc dla kandydatow
merytoryczne

zawodowego

na nizsze stanowiska
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Narzedzia 7 q
m Sp°s°b wykorzyStanla

Dodatkowe informacje

Testy na temat osobowosci Ograniczona Przeznaczone
psychologiczne oraz wybranych umiejetnosci LR dla kandydatow
kandydatow prognostyczna na nizsze stanowiska
AT Rzetelne zrédto informacji Przeznaczone dla
Centre o kompetencjach oraz Wysokie koszty kandydatéw na
umiejetnosciach kandydatéw wszystkie stanowiska

Zrédto: Tyborowska, 2007.

Whprowadzenie innowacji w organizacji i nadazanie za zmianami w oto-
czeniu dotyczy takze obszaru rekrutacyjnego w organizacji. Dotyczy
to w szczegdlnosci formy komunikowania sie z kandydatami (tabela 16).

Tabela 16. Typy e-rekrutacji w powigzaniu z nowoczesnymi technologiami

Typ q
Cecha charakterystyczna Nowoczesne technologie

Komunikacja w jednym kierunku: firma - Strony WWW przedsiebiorstwa, portale

web 1.0 kandydat rekrutacyjne

Analiza zachowan potencjalnych kandy-
web 2.0 datow poprzez zbieranie informacji ze
stron spotecznosciowych

Serwisy spotecznosciowe, wyszukiwarki,
blogi, fora internetowe

Komunikacja przedsiebiorstwa z kan-
dydatami poprzez uczestnictwo na for-
mach, portalach tematycznych (worta-
lach), w serwisach spotecznosciowych

Blogi, targi pracy za posrednictwem Inter-
netu, wideorekrutacja - poprzez organizo-
wanie wirtualnych testow

web 3.0

Rekrutacja ,w tle”, wykorzystanie do dzia-
web 4.0 tan rekrutacyjnych: gamifikacji, crowd- Serwisy spotecznosciowe, fora tematyczne
sourcingu

Odczytywanie wybranych wskaznikéw bio-
metrycznych i préba interpretacji emocji

web 5.0

Emocjonalna wiez cztowiek - maszyna
plany

Zrédto: Golinski, 2020.



Rozdziat 4: Zarzadzanie ludZzmi 242

Wykorzystanie nowoczesnej technologii nie zmienia radykalnie za-
kresu informacji pozyskiwanych od kandydatéw czy tez samych metod
rekrutacji, lecz jedynie wptywa na kanat komunikacyjny. Znaczna bo-
wiem czes$¢ procesu rekrutacji odbywa sie z wykorzystaniem Internetu.
Ztozenie zyciorysu czy tez innych dokumentéw poswiadczajacych po-
siadane dos$wiadczenie i kwalifikacje nastepuje droga elektroniczna
w zmienionej formie, np. jako prezentacja multimedialna z wieloma
interaktywnymi odnosnikami. Portale internetowe, zaréwno te o cha-
rakterze zawodowym (np. LinkedIn), jak i masowym (np. FB), sg wspo6t-
czesng forma tablic ogtoszen w organizacji czy tez w prasie. To miejsce,
gdzie obie strony znajdujg dla siebie informacje im potrzebne, czy to
o wolnych miejscach pracy, czy tez o kandydatach poszukujacych pracy
(Berdowska, 2018).

Kazda organizacja, stajac przed wyzwaniem obsadzenia nowych sta-
nowisk, musi zastanowi¢ sie nad odpowiednig strategia, aby pozyskac
najlepszych pracownikéw przy dynamicznie zmieniajgcych sie warunkach
gospodarczych, spotecznych i technicznych. W takiej sytuacji bardzo
istotne jest dobranie odpowiednich technik pozyskiwania kandydatow
przy wsparciu nowoczesnych technologii.

< Studium przypadku

Przeczytaj ponizszy tekst i postaraj sie odpowiedzie¢ na pytania:

» Jakie sg wady i zalety stosowania rozmowy kwalifikacyjnej w procesie selekcji
kandydatow?

» Jakie istnieja typy rozmoéw kwalifikacyjnych?

» Jak formutowac pytania, aby uzyskac jak najwiecej informacji od kandydata?
Jakich pytan unika¢ lub tez jakich nie nalezy zadawac ze wzgledu na istniejace
przepisy prawne?

» Na jakie stanowiska pracy i jakie moga by¢ powody uzasadniajgce przeprowa-
dzenie rozmowy kwalifikacyjnej w podanym ponizej przyktadzie? Jak ty bys sie
zachowat(a) w takiej sytuac;ji?

» Jakie sg mocne i stabe strony rekrutacji mobilnej?
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Rekruter: Greg, céz, twoje CV robi wrazenie. Obawiam sie jednak, ze nie do konca
pasujesz do naszej koncepcji.

Greg: Rozumiem, trudno. Dziekuje za rozpatrzenie mojej kandydatury.

Rekruter: Miatem nadzieje, Ze wtasnie to powiesz. Wtasnie tak opanowanych oséb
potrzebujemy w naszym zespole. To byt test, a ty go zdates. Witam w zespole, Greg.

Greg: Dziekuje! Mam rozumied, Ze dostatem te prace?

Rekruter: Nie! Oczywiscie, Ze nie! Nie mam zamiaru zatrudniac naiwnych durni. To byt
test, Greg, a ty go oblates! Zegnam!

Greg: Céz, wiec do widzenia.
Rekruter: Greg, wtasnie o takie nonszalanckie podejscie nam chodzito. Zdates test!
Greg: Naprawde zdatem?

Rekruter: Nie! To byt test! Kwestionujesz moje zdanie! Nikt nie ma prawa kwestionowac
tego, co mowie! Jesli nie masz nic przeciwko temu...

(Greg wstaje i kieruje sie do wyjscia).

Rekruter: Greg, zdates test wyjscia. Chodz, usiqdz.
Greg: Wiec... mam te prace?

Rekruter: Tak, masz.

Greg: Na pewno?

Rekruter: Na pewno! Och, Greg, witam w firmie. Przepraszam za te brednie z testami.
Mozna sie nieco pogubié, prawda?

Greg: Troche tak, przyznaje.

Rekruter: Nie! Dajesz sie zbyt tatwo zwiesc! Oblates test! A wigzatem z tobq takie
duze nadzieje!

Greg: To jest Zzatosne!

Rekruter: Gratulacje... to jest Zatosne. Zdates test!
Greg: Na Boga, wez pan sobie sam te prace!
(Greg wychodzi z pokoju, na korytarzu styszy...)

Rekruter: Greeeeeg... To jest prawdziwy, ostateczny test. Jesli styszysz méj gtos w swoim
umysle, to znaczy, ze zdates. Greeeg! Naprawde! Wracaj do pokoju, Greg, wracaj do
pokoju!

(Greg wraca do pokoju).

Rekruter: Nieee! Oblates test!

Zrédto: Zak, 2016, s. 28-29.
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(@)
gT Zadania i éwiczenia

Na podstawie dostepne;j literatury postaraj sie odpowiedziec i przeanali-
zowac nastepujace pytania i zagadnienia:

» Na czym polega réznica miedzy rekrutacja a selekcjg?

» Jakie sg podstawowe zasady prawidtowego pozyskiwania pracownikow?

» Jakie sg podstawowe rodzaje rekrutacji kandydatéw do pracy i jakie czyn-
niki mogg wptynaé na wybér poszczegdlnych z nich? Na jakiego typu
stanowiskach mogg by¢ stosowane, uwzgledniajac ich zalety i wady?

» Wymien i oméw najbardziej i najmniej trafne metody selekgji.

» Jakie czynniki nalezy uwzglednia¢ przy wyborze metody selekcji?

» Jak bedzie wyglada¢ pozyskiwanie pracownikéw w najblizszej przysztosci?
Czy wykorzystanie Internetu zrewolucjonizuje metody rekrutacji i selekcji
kandydatow do pracy?

4.C. Ocena okresowa pracownika - definicja, stosowane
metody - ich zalety i wady

[EE] Podstawy teoretyczne

Definicja oceny okresowej pracownika
Ocena okresowa pracownika to proces, w ktorym pracownik jest oceniany pod ka-
tem swoich wynikéw pracy, postaw, zachowan i osiagniec. Ocena ta jest dokony-
wana przez przetozonego lub zesp6t oséb zwigzanych z danym stanowiskiem. Ce-
lem oceny okresowe]j pracownika jest m.in. identyfikacja jego mocnych i stabych
stron, ustalenie celow rozwoju zawodowego, zwiekszenie efektywnosci pracy oraz
poprawa jakosci pracy. Ponadto ocena okresowa ma rowniez na celu motywowa-
nie pracownika do dalszego rozwoju, a takze umozliwienie mu uzyskania informa-
+  ¢ji zwrotnych od swojego przetozonego (Lucewicz, 2004).

. .
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Metody oceniania pracownikow

vV Y VvV V. vV VY

Wazne jest, aby proces oceny okresowej pracownika byt prowadzony
w sposOb transparentny, a ocena - byta rzetelna, obiektywna i oparta
na konkretnych osiggnieciach i zachowaniach pracownika. Pracownik
powinien rowniez mie¢ mozliwos¢ wypowiedzenia sie na temat swojej
oceny oraz ustalenia planu rozwoju zawodowego.

Oceny okresowej pracownika mozna dokona¢ przy wykorzystaniu
m.in. nastepujacych technik i metod:
ocena stowna / ocena opisowa / opis swobodny,
skale ocen,
metoda oceny pracowniczej 180 stopni / 360 stopni,
ranking,
poréwnywanie parami,
wymuszony rozktad,
wydarzenia krytyczne,
zarzadzanie przez cele (Ciekanowski, 2012).

Ocena stowna, zwana rowniez opisem swobodnym, to czesty element
oceny okresowej pracownika. Polega na pisemnym lub ustnym opisie pra-
cownika dokonanym przez jego przetozonego lub zesp6t osdb zwigzanych
z danym stanowiskiem. Ocena stowna to forma opisu osiagnie¢, postaw
i zachowan pracownika, a takze jego cech charakteru, jakie przetozony za-
uwaza w czasie pracy. Oceniajacy stara sie odpowiedzie¢ na pytania typu:
jak pracuje podwtadny? jakie sg jego mocne i stabe strony? jakie s powody
osiggania przez niego zadowalajacych/niezadowalajacych wynikéw pracy?
Dzieki takiemu opisowi pracownik moze lepiej zrozumie¢ swojg ocene oraz
dowiedziec sie, co powinien poprawic¢ (Krdl, Ludwiczynski, 2007).

Wazne jest, aby ocena stowna byta prowadzona w sposéb rzetelny
i obiektywny, oparty na konkretnych osiggnieciach i zachowaniach pra-
cownika. Przetozony powinien takze udzielaé¢ pracownikowi informacji
zwrotnej na biezaco, a nie tylko podczas corocznej oceny okresowej, aby
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pracownik miat szanse poprawic¢ swoje zachowanie lub dziatania w ciggu
roku (tabela 17).

Tabela 17. Zalety i wady stosowania oceny stownej

Zalety oceny stownej Wady oceny stownej

Daje bardziej szczegétowy obraz umiejetnosci Jest bardziej subiektywna i moze zaleze¢
i postaw pracownika od wrazen oceniajacego

Pozwala na uwzglednienie indywidualnych cech Moze by¢ mniej precyzyjna i nie dawac
pracownika i okolicznosci jego pracy jasnego obrazu umiejetnosci pracownika
Moze by¢ bardziej motywujaca dla pracownika, Moze by¢ trudna do poréwnania miedzy

ktory otrzymuje pochwaty i konstruktywna krytyke pracownikami

Moze by¢ trudna do przetworzenia
i tworzenia raportéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Krél, Ludwiczynski, 2007.

Skale ocen to kolejna technika oceniania pracownikéw umozliwiajgca
identyfikowanie stopnia natezenia wybranego kryterium oceny u danego
pracownika wedtug kilkustopniowej oceny. Wskazuije sie na kilka typow skali:
przymiotnikowe, punktowe/liczbowe, graficzne, behawioralne, mieszane (ta-
bela 18). Na ogot skala ta obejmuje stopnie od najnizszego do najwyzszego,
np. od ,niedostateczny” do ,wybitny”. Kazdy stopien opisuje okreslony po-
ziom pracy i wyznacza minimalne wymagania, jakie pracownik musi spetnic¢,
aby otrzymac dang ocene. W skali tej moga by¢ uwzgledniane rézne aspekty
pracy, takie jak jako$¢ wykonywanych zadan, umiejetnosci interpersonalne,
efektywnos$¢ pracy w zespole czy rozwdj zawodowy (Juchnowicz, 2001).

Tabela 18. Przyktad skali mieszanej

Kryterium - organizacja pracy wtasnej

1 2 3 4 5

Niezadawalajaca Zadowalajaca Dobra Bardzo dobra Wybitna

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Skala ocen jest narzedziem wspomagajgcym pracodawce w okresleniu,
jak dobrze pracownicy wykonujg swoje zadania, i w podejmowaniu decyzji
zwigzanych z ich wynagrodzeniem, awansem czy rozwojem zawodowym.
Jednoczesnie nalezy jednak pamietad, ze oceny pracownikdéw powinny by¢
oparte na rzeczywistych osiggnieciach, a nie na subiektywnych ocenach
czy preferencjach kierownika.

Metoda oceny pracowniczej 360 stopni jest wykorzystywana w celu
uzyskania przez pracownika wszechstronnej informacji zwrotnej o jego
dokonaniach, uwzgledniajgca nie tylko opinie jego bezpos$redniego prze-
tozonego czy opinie innych 0sdéb, z ktérymi pracownik jest zwigzany, ta-
kich jak koledzy z zespotu, klienci, dostawcy, partnerzy biznesowi, ale
takze jego samoocene (il. 17) (Krél, Ludwiczynski, 2007). Otrzymywane
opinie sg oceniane w kilku kategoriach: umiejetnosci miekkie, umiejet-
nosci techniczne, kreatywnos¢, komunikacja, radzenie sobie ze stresem,
efektywnos¢ pracy w zespole.

Wspomniana metoda wykorzystywana jest zaréwno do oceny pra-
cownikdw, jak i moze stuzy¢ do okreslania potrzeb szkoleniowych. Ze
wzgledu na fakt, ze jest metodg wieloetapowa, wymaga przeprowadza-
nia szkolenia wszystkich pracownikéw dotyczacego sposobu jej stoso-
wania (Stanczyk, 2017).

1l. 17. Podmioty dokonujace oceny w metodzie 360 stopni

samoocena

wewnetrzni
i zewnetrzni
klienci

podwtadni

oceniany
pracownik

bezposredni przetozony wspotpracownicy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Metoda 360 stopni jest szczegdlnie przydatna menedzerom, ktorzy
chca uzyskac doktadne informacje zwrotne na temat pracy swojej lub
podwtadnych, aby zidentyfikowac luki i poprawi¢ umiejetnosci swoje
lub pracownikow.

Ranking polega na szeregowaniu pracownikéw przez przetozonego
w okreslonym porzadku - od najlepszego do najstabszego - wedtug przy-
jetego wczesniej kryterium np. wydajnosé pracy, niezawodnos$¢ czy tez
dyspozycyjnos$é. Rozwinietg wersjg rankingu pracownikéw jest poréwny-
wanie parami okreslane czesto jako poréwnywanie wymuszone. Kazdy
pracownik poréwnywany jest ze wszystkimi innymi pracownikami we-
dtug zasady ,kazdy z kazdym”. Pracownik, ktéry wypadnie korzystniej
w poréwnaniu z innym, uzyskuje punkt. Po poréwnaniu wszystkich ze
wszystkimi zsumowuje sie punkty i na tej podstawie tworzona jest lista
rankingowa (Listwan, 2004).

Zarzadzanie przez cele (Management by Objectives, MBO) to podej-
$cie do zarzadzania, w ktérym menedzerowie i pracownicy wspdlnie usta-
lajg cele - w sposdb mierzalny i osiggalny - w danym okresie (najczesciej
3 miesigce). Nastepnie okresla sie sposoby, w jakie te cele bedg realizo-
wane, oraz wymagania i oczekiwania wobec pracownikéow. W ramach
zarzadzania przez cele regularnie monitoruje sie postepy realizacji celow
oraz dokonuje sie oceny osiaggniec. Oceny stopnia osiggniecia celéw do-
konuje w pierwszej kolejnosci sam zainteresowany pracownik, a w dal-
szej wspodlnie z przetozonym. Na podstawie wynikéw dokonuije sie korekt
i dostosowan, dzieki czemu mozliwe jest dopasowanie celéw do zmienia-
jacych sie warunkow.

Gtéwnymi korzysciami zastosowania tej techniki sa: lepsza motywacja
pracownikéw, zwiekszenie zaangazowania i poprawa wydajnosci, po-
prawa komunikacji i wspétpracy miedzy pracownikami, a takze tatwiejsze
okreslanie osiaggnied i sukcesdw organizacji (Krol, Ludwiczynski, 2007).

Koniecznos$¢ zapewnienia odpowiedniej liczby kompetentnych pra-
cownikéw organizacji wptywa na stosowanie zréznicowanych metod
i technik rekrutacji i selekcji kandydatéw na dane stanowiska. Swiadomie
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dobrane metody i techniki rekrutacji i selekcji tworza wewnetrzng spoj-
nos¢ systemu pozyskiwania pracownikow, a takze zewnetrzna spéjnosé
wynikajgca z powigzania z innymi elementami procesu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w organizacji.

<& Studium przypadku / przyktad

Przeczytaj ponizszy tekst i postaraj sie odpowiedzie¢ na pytania:

Jaka role odgrywa ocena pracownikéw w funkcjonowaniu organizacji?

Jakie btedy popetniono w opisanej ponizej sytuacji?

Jakie mogty by¢ powody takiej sytuacji?

Jak mozna bytoby unikac w przysztosci takich sytuacji? Zaproponuij kilka rozwigzan.

vVvyVvyy

W 2008 roku weszta w zycie ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach
samorzadowych nakazujgca dokonywanie oceny okresowej wszystkich pracow-
nikéw samorzadowych zatrudnionych na stanowiskach urzedniczych, w tym kie-
rowniczych stanowiskach urzedniczych. Mozna byto odnie$¢ wrazenie, ze ocena
jest przeprowadzana, bo nakazuje to ustawa. Poziom zaangazowania ze strony
pracownikow, jak i kierownictwa w proces przeprowadzania oceny byt niewielki.
W odniesieniu do organizacji samorzadowych ocena ta miata wytacznie charakter
negatywny. Kierownictwo wykorzystywato ja gtéwnie do karania pracownikéw,
nie udzielajac im premii lub ich zwalniajac. Wyniki ocen nie miaty zadnego prze-
tozenia na pozytywne motywowanie pracownikéw, czy to w formie awansow,
czy podwyzek.

Zrbdto: opracowanie witasne.

o
gT Zadania i cwiczenia

Zadanie 1
Zapoznaj sie z istniejgcg procedura oceny korpusu stuzby cywilnej i in-
nymi materiatami przedstawiajacymi sposéb oceniania cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej. Wykorzystaj nastepujgce pytania, rozwin wypowiedz
0 SwWoje propozycje.
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» Jakie sg podobienstwa i roznice w przedstawionych materiatach?

» Jakie niedoskonatosci Najwyzsza Izba Kontroli wykazata w swoim rapor-
cie? Czy mozna byto im zapobiec?

» Jakie s3 zalety i wady stosowania oceny pracownikdéw w organizacjach
publicznych? Na jakie inne obszary zarzadzania ludzmi majg one wptyw?

» Jakie czynniki moga wptywac negatywnie na wykonywanie oceny pra-
cownikdéw w organizacji publicznej? Zidentyfikuj i przedyskutuj w grupie.

» Jakie rekomendacje mozesz zaproponowac dla poprawy systemu ocen
pracowniczych w organizacjach publicznych?

Na dziert 30 czerwca 2011 r. procedura dokonania oceny okre-

sowej zostata zakonczona w stosunku do 6 585 cztonkéw

korpusu stuzby cywilnej (5 368 pracownikow stuzby cywilnej

i 1 217 urzednikdw stuzby cywilnej), z tego ocene pozytywna

uzyskato 6 558 cztonkéw korpusu stuzby cywilnej (5 302 pra-

cownikdw stuzby cywilnej i 1 256 urzednikdw stuzby cywilnej).

W wyniku pozytywnej oceny okresowej kolejny stopien stuzbowy

zostat przyznany 565 urzednikom stuzby cywilne;j. (...)

Badanie dokumentacji w zakresie prawidtowosci dokony-
wania ocen okresowych 313 pracownikéw stuzby cywilnej
i 241 urzednikéw stuzby cywilnej (ogdétem 554, tj. 8,5% prze-
prowadzonych ocen okresowych) wykazato, ze:

» 551 ocen okresowych, zgodnie z obowigzujacymi przepi-
sami, zostato dokonanych przez bezposrednich przetozonych.
Uchybienia w tym zakresie zostaty stwierdzone w Warminsko-

-Mazurskim Urzedzie Wojewddzkim. Oceny okresowe 3 urzed-

nikow stuzby cywilnej (na 30 objetych badaniem w tym
urzedzie) zostaty dokonane przez osoby, ktore w czasie spo-
rzadzenia tych ocen nie byty bezposrednimi przetozonymi
ocenianych. Przyczyng powstatych uchybien byty zmiany
organizacyjne w urzedzie,
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bezposredni przetozeni, przeprowadzajgc 485 ocen okreso-
wych, dochowali terminu wyboru kryteriéow stanowigcych
podstawe przeprowadzenia oceny okresowej oraz terminu
zapoznania pracownika z wybranymi kryteriami. W 6 urze-
dach w stosunku do 69 cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
(12,5% objetych badaniem) termin dokonania wyboru kryte-
riéw lub termin zapoznania pracownika z wybranymi kryte-
riami zostat przekroczony od 5 dni do 569 dni, co stanowito
naruszenie obowigzujacych przepiséow. W jednym przypadku
(k6dzki Urzad Wojewddzki) przekroczenie terminu wyboru
kryteridow (o ponad 2 lata) skutkowato niedochowaniem usta-
wowego wymogu dokonywania ocen co 24 miesigce. Nastepna
ocena zostata przeprowadzona po prawie 4 latach od poprzed-
niej. Przekroczenie terminu byto spowodowane opdznieniem
w przekazywaniu do odpowiedniej komérki organizacyjnej
przez Oddziat Kadr arkusza oceny okresowej. W pozostatych
przypadkach przyczyng stwierdzonych uchybien byto przede
wszystkim duze obcigzenie obowigzkami stuzbowymi oceniaja-
cych oraz szereg watpliwosci prawnych dotyczacych przepiséw
wykonawczych dokonywania oceny. We wszystkich przypad-
kach oceniani potwierdzili zapoznanie sie z kryteriami oceny
i z terminem jej sporzadzenia,

we wszystkich przypadkach oceniajacy omoéwili z ocenianymi
gtéwne obowiazki wynikajace z opisu stanowiska oraz wpisali
do arkusza oceny termin sporzadzenia oceny. W przypadkach
za$ zmiany terminu przeprowadzenia oceny oceniajacy po-
wiadomili pisemnie o tym fakcie ocenianych,

we wszystkich przypadkach, stosownie do okreslonych wyma-
gan, sporzadzenie oceny na pismie polegato na przyznaniu ocen
czastkowych do kazdego z wybranych kryteriéw, a ocenataczna
byta $rednig arytmetyczng ocen czastkowych. W wymaganych
przypadkach oceniajacy sporzadzili réwniez uzasadnienie ocen,

251
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» whnioski dotyczace indywidualnego rozwoju zawodowego
zostaty wpisane do wszystkich arkuszy ocen. W ocenie Naj-
wyzszej Izby Kontroli dyrektorzy generalni urzedéw zapewnili
oceniajgcym warunki do prawidtowego i rzetelnego wywia-
zania sie z obowigzku przeprowadzenia ocen cztonkdéw kor-
pusu stuzby cywilnej. Oceny okresowe sporzadzone przez
oceniajacych zostaty dokonane zgodnie z obowigzujgcymi
przepisami. Stwierdzone uchybienia miaty charakter formalny
i nie wptynety na merytoryczna strone ocen.

Zrédto: Funkcjonowanie Stuzby Cywilnej w ramach obowiazujacych regulacji prawnych, 2012.

Zadanie 2

Opracuj w zespole liste niezbednych umiejetnosci, ktére sprzyjaja funk-
cjonowaniu pracownika w organizacji publicznej. Lista powinna zawiera¢
minimum 5, a maksymalnie 10 umiejetnosci.

Zaprezentujcie swoje listy na forum grupy, a nastepnie przedyskutujcie
nastepujace zagadnienia:

» porownanie przez zespoty opracowanych list umiejetnosci,
» ocena tych umiejetnosci pod wzgledem ich przydatnosci i aktualnosci

Pytania

w funkcjonowaniu organizacji,
zbudowanie jednej wspdlnej listy umiejetnosci sprawnego dziatania pra-
cownikéw organizacji publiczne;j.

Na podstawie dostepnej literatury postaraj sie odpowiedziec i przeana-
lizowac nastepujace pytania i zagadnienia:

» Na czym polega proces oceniania pracownikow?

Jaka jest rola i miejsce okresowych ocen pracowniczych w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi?

Za pomoca jakich technik mozna ocenia¢ pracownikow? Wskaz ich zalety
i wady.
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» Jakie czynniki mogg wptywaé na wybor konkretnej techniki oceniania
pracownikow?
» Jakie btedy popetniane sa w procesie oceniania pracownikéw?

4.D. Doskonalenie pracownikow - definicja, elementy, zalety
i wady stosowania, narzedzia

[E[E] Podstawy teoretyczne

Definicja doskonalenia pracownika

© © © 0 0.0 0 0.0 0000000 0000000000000 00000000 000000000000000000000 o

. Doskonalenie pracownika to procesy edukacyjne zwiazane z doskonaleniem umie-
. jetnosci i wiedzy pracownikéw w celu poprawy ich wydajnosci i efektywnosci w pracy.
. S3 one waznym narzedziem organizacji w zaspokajaniu potrzeb i wymagar swoich
. pracownikéw, a takze w zwiekszaniu ich motywacji i zaangazowania. W literaturze -
. pojecie doskonalenia pracownika jest zamiennie stosowane z pojeciem szkolenia .
. (Czerniachowicz, 2010). X

. .
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Elementy procesu szkolenia pracownikow

Do gtéwnych elementéw procesu szkolenia pracownikéw zalicza sie:

» identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych - okreslenie obszaréw,
w ktoérych pracownicy potrzebujg doskonalenia swoich umiejetnosci lub
zdobycia nowych;

» planowanie szkolen, czyli okreslenie celéw szkolenia, wyboér metody szko-
lenia, ustalenie budzetu i terminu szkolenia;

» realizacja szkolen - przeprowadzenie szkolen zgodnie z zaplanowanym
programem;

» ocena szkolen - ocena skutecznosci szkolen w odniesieniu do osiggnie-
tych celéw (Pocztowski, 2007).
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Zalety i wady procesu szkolenia pracownikéw

Szkolenia pozwalaja pracownikom zdoby¢ nowe umiejetnosci, wiedze
i doswiadczenie, co przektada sie na ich wydajno$¢ w pracy. Poprawia to
réwniez jakos¢ wykonywanych zadan i przyczynia sie do osiagania lep-
szych wynikéw. Uczestnictwo w szkoleniach wptywa na motywacje i za-
angazowanie pracownikéw w prace, bo majg poczucie, ze organizacja
inwestuje w ich rozwdj. Szkolenia pozwalajg takze pracownikom na do-
stosowywanie sie do zmieniajacych sie wymagan i potrzeb firmy i rynku
(Suchodolski, 2006).

Umozliwienie pracownikom uczestnictwa w szkoleniach wigze sie jed-
nak z duzymi wydatkami ze strony organizacji, zwigzanymi nie tylko z kosz-
tami szkolenia, materiatéw szkoleniowych i narzedzi, ale takze kosztami
wynagrodzenia pracownikéw, ktérzy uczestnicza w szkoleniu. Ponadto
uczestnictwo w szkoleniu nie zawsze przynosi natychmiastowe efekty.
Czasami staja sie one widoczne dopiero po pewnym czasie. Dodatkowo
niektére szkolenia mogg byc¢ ogdlniejsze, a nie dostosowane do potrzeb
konkretnych pracownikéw. W takich przypadkach niektérzy pracownicy
moga czuc sie niedocenieni lub niezadowoleni z faktu, ze ich potrzeby
nie sg uwzgledniane.

Wybrane narzedzia i techniki stosowane w szkoleniach pracownikow

Proces szkolen pracownikéw sktada sie z kilku etapow, w ktérych wyko-
rzystuje sie rozne techniki. Ponizej, przy poszczegdlnych etapach procesu
szkolenia pracownikéw, zamieszczono kilka przyktadowych technik, ktére
moga by¢ stosowane:

1. Analiza potrzeb szkoleniowych, do ktérej wykorzystuje sie techniki, takie
jak karta identyfikacji potrzeb szkoleniowych, karta obserwacji, ankiety,
wywiady, oceny osiggnie¢ i obserwacje, a nawet Assessment Centre.

2. Projektowanie szkolenia - tutaj mozna spotkac sie z takimi technikami jak
brainstorming, projekcja wsteczna, drzewo probleméw i drzewo celéw.
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3.

4.

Przygotowanie materiatow szkoleniowych poprzez zastosowanie m.in. ani-
macji, grafiki, nagran audio i wideo.

Przeprowadzenie szkolenia - poprzez uzycie takich technik jak prezentacje,
gry szkoleniowe, dyskusje grupowe, symulacje i role-playing oraz szkolenia
praktyczne.

. Ocena efektywnosci szkolenia - karta obserwacji, testy kompetencyijne,

ankiety, oceny i obserwacje (Armstrong, Taylor, 2016).

Analiza potrzeb szkoleniowych to proces, ktéry pozwala na okreslenie,
jakie umiejetnosci i wiedza sg potrzebne pracownikom w celu osiaggniecia
celéw organizacji oraz jakie braki w ich kwalifikacjach trzeba uzupetnié.
Proces ten zaczyna sie od okreslenia celéw organizacyjnych, a nastepnie
okreslenia celéw szkoleniowych, ktére muszg zostaé osiggniete w celu
ich zrealizowania. Na tym etapie wazne jest, aby uzyska¢ informacje od
pracownikéw oraz menedzerédw na temat brakéw w ich umiejetnosciach
i wiedzy - mozna to zidentyfikowaé m.in. podczas przechodzenia pracow-
nikow przez Assessment Centre lub tez podczas odbywania cyklicznych
spotkan z pracownikami dotyczacych postepéw w pracy. Na podstawie
uzyskanych informacji tworzy sie liste umiejetnosci i precyzuje zakres
wiedzy, ktére s3 wymagane od pracownikow, aby realizowac cele orga-
nizacji. Warto przy tym wzig¢ pod uwage trendy i zmiany w otoczeniu
organizacji oraz wymagania konkurencji. Okresla sie tez istniejace luki
w kwalifikacjach pracownikéw, ktére musza zosta¢ nadrobione poprzez
szkolenia lub inne formy rozwoju. Mozna to zrobi¢ poprzez indywidualne
rozmowy z pracownikami, obserwacje ich pracy oraz analize dokumentéw
dotyczacych ich osiggniec i wynikéw. Po zidentyfikowaniu brakéw w kwali-
fikacjach nalezy okresli¢, jakie szkolenia i jakie formy rozwoju sg potrzebne,
aby je usunac (Scibiorek, 2010). Warto pamietac, ze szkolenia powinny by¢
dostosowane do potrzeb pracownikéw oraz celdéw organizacji. Ostatnim
etapem analizy potrzeb szkoleniowych jest okreslenie kosztéw i korzysci
zwigzanych ze szkoleniem oraz wybor odpowiedniej jego formy: szkole-
nia wewnetrznego, szkolenia zewnetrznego, e-learningu lub coachingu.
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Przygotowujac programy szkolenia i doskonalenia, pracownicy do tego
oddelegowani mogg korzystac z réznych zrédet danych, np. z okresowej
oceny pracownikéw; opiséw stanowisk pracy; dokumentacji dotyczacej
fluktuacji, nieobecnosci itp.

W uporzadkowaniu informacji uzyskanych podczas analizy potrzeb szko-
leniowych pomocna okazuje sie karta identyfikacji potrzeb szkoleniowych.

Przyktadowa karta identyfikacji potrzeb szkoleniowych pracownika
z dziatu zasobdéw ludzkich

Imie i nazwisko pracownika: Anna Annowska
Data wypetnienia: 23.04.2023

Stanowisko: specjalista ds. HR

Staz pracy: 2 lata

Cele organizacji:

» Wozrost skutecznosci proceséw rekrutacyjnych
» Poprawa jakosci szkolen dla pracownikow

» Zwiekszenie retencji pracownikow

Cele szkoleniowe dla pracownika:

» Doskonalenie umiejetnosci rekrutacyjnych

» Rozwdj umiejetnosci organizacji szkolen

» Rozwijanie umiejetnosci komunikacyjnych z pracownikami

» Doskonalenie umiejetnosci tworzenia planéw rozwoju pracownikéw

Braki w kwalifikacjach pracownika:

» Brak do$wiadczenia w rekrutacji pracownikéw specjalistycznych

» Brak umiejetnosci organizacji szkolern w formie online

» Ograniczone umiejetnosci komunikacyjne w zakresie negocjacji warunkéw
zatrudnienia

» Brak wiedzy i doswiadczenia w tworzeniu planéw rozwoju pracownikéw

Propozycje szkolen:

1. Szkolenie z technik rekrutacyjnych dla specjalistow - 3 dni
2. Kurs organizacji szkolen online - 2 dni

3. Szkolenie z negocjacji warunkéw zatrudnienia - 2 dni

4. Kurs tworzenia planéw rozwoju pracownikéw - 2 dni
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Formy szkolen:
» Kursy stacjonarne lub online
» Szkolenia praktyczne z wykorzystaniem narzedzi HR
» Cwiczenia praktyczne z wykorzystaniem rzeczywistych przypadkéw fir-
mowych
» Koszt szkolen:
1. Szkolenie z technik rekrutacyjnych dla specjalistow - 8000 zt
2. Kurs organizacji szkolen online - 5000 zt
3. Szkolenie z negocjacji warunkéw zatrudnienia - 4000 zt
4, Kurs tworzenia planéw rozwoju pracownikéw - 5000 zt

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawiona powyzej przyktadowa karta identyfikacji potrzeb
szkoleniowych wskazuje na potrzebe podniesienia kwalifikacji pracow-
nika z dziatu zasobéw ludzkich w zakresie umiejetnosci rekrutacyjnych,
organizacji szkolen, komunikacji z pracownikami oraz tworzenia pla-
noéw rozwoju pracownikéw. Zaproponowane szkolenia umozliwiag pra-
cownicy zdobycie niezbednych umiejetnosci, co pozytywnie wptynie
na efektywnosc i poprawe jakosci dziatan podejmowanych przez dziat
HR. Koszt szkolen wynosi 22 000 zt i zostanie pokryty z budzetu szko-
leniowego organizacji.

Badanie efektywnosci szkolen jest ostatnim etapem procesu szko-
leniowego. Pozwala oceni¢ poziom osiagnietych rezultatéow w wyniku
podjetych dziatan w zakresie szkolen. Badanie to opiera sie na celach
szkolenia sformutowanych po etapie analizy potrzeb szkoleniowych.

Dokonanie oceny efektywnosci szkolen pozwoli pracodawcy uzyskac
wiele cennych informacji na poziomie samej organizacji, dziatu perso-
nalnego, ale tez poszczegdlnych pracownikéw, ktére odnoszacy sie do
przesztosci i przysztosci organizacji.

Ztozono$¢ oceny efektywnosci szkolen sprawita, ze w praktyce stosuje
sie gtéwnie jeden model opisujacy ten proces. Jest nim model D. Kirk-
patricka. W swojej konstrukcji obejmuje 4 poziomy:
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1. Reakcji - zebranie opinii i odczuc uczestnikdw na temat szkolenia. Informa-
cje takie najlepiej pozyskac dzieki technikom obserwacji, wywiadu i ankiety.

2. Uczenia sie - zgromadzenie informacji o tym, czego i ile uczestnicy szko-
lenia sie nauczyli. Stosowane s3 do tego obserwacje, testy, wywiady,
symulacje. Techniki mogg by¢ uzupetnione i odpowiednio przygotowane
arkusze.

3. Zachowan - ocena przeprowadzana w celu uzyskania informacji o ,wiel-
kosci wiedzy” wyniesionej ze szkolenia, a takze o praktycznym jej zastoso-
waniu na stanowisku pracy. Do oceny stuzg obserwacje i kwestionariusze.

4. Wynikdéw - pozyskanie informacji o efektach przebytego szkolenia dla
funkcjonowania catej organizacji w szczegdlnosci przy wykorzystaniu
kwestionariuszy oraz analizy dokumentéw (Armstrong, Taylor, 2016).

Stosowanie tego modelu w organizacji pozwala na kompleksowg ocene
efektywnosci szkolen. Wymaga to jednak zaangazowania réznych oséb
i odpowiedniej wiedzy, aby otrzymane informacje mogty stuzy¢ rozwojowi
pracownikow, a w dtuzszej perspektywie i catej organizacji.

Podsumowujac, zaréwno doskonalenie, jak i ksztatcenie to aktuali-
zowanie oraz nabywanie nowej wiedzy teoretycznej i praktycznej przez
pracownikéw, aby osiggac cele indywidualne i cele catej organizacji. Moz-
liwe jest to jednak przy odpowiednim rozpoznaniu potrzeb szkoleniowych.
Pomocne przy tym bedg wtasciwie dobrane techniki.

<& Studium przypadku/przyktad

QOdpowiednio w 2000 i 2002 roku dla obu urzedéw zostaty opracowane i wdro-
zone systemy zarzadzania szkoleniami. Instytucje prowadzg réznorodne badania
potrzeb szkoleniowych na podstawie: ankiety oceniajacej szkolenia, arkusza oceny
okresowej, zakresu czynnosci, formularza propozycji podnoszenia kwalifikacji
zawodowych, wywiadu pracownika z przedstawicielem pionu ZZL lub z przeto-
zonym. W analizowanych urzedach dziatalnos¢ szkoleniowa jest powigzana ze
strategia. Definiuje sie kluczowe kompetencje oraz dokonuje sie ich systema-
tycznego pomiaru. Poziom wiedzy kadry menedzerskiej jest dobry i uzupetniany
w miare potrzeb. W obu urzedach nie tworzy sie rezerwy kadrowej na stanowiska
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kierownicze. Preferowanym rozwigzaniem jest rozwdéj wewnetrzny kadry mene-
dzerskiej, a nie zatrudnianie z zewnatrz.

W obu jednostkach opracowane zostaty systemy podnoszenia kwalifikacji
zawodowych pracownikéw sktadajace sie ze szkolen grupowych, indywidualnych,
samoksztatcenia oraz przekazywania wiedzy miedzy pracownikami. (...)

Kluczowym elementem s3 plany szkolen, oparte na systematycznych bada-
niach potrzeb pracownikéw, ocenach okresowych i ich analizowaniu w kontekscie
biezacych i przysztych zadan urzedéw. Jednostki finansuja podejmowane formy
edukacji do 100% lub wspoétfinansuja je w wysokosci 50% kosztow. Od 2009 roku
w jednym z urzedéw obowiazuje tez indywidualny program mentoringu, dzieki
ktéremu nowi pracownicy, przy pomocy i wsparciu bardziej do$wiadczonego
mentora, wdrazajg sie w realizacje zadan zawodowych, poznajg kulture organi-
zacyjng urzedu, przebieg proceséw czy metod stosowanych podczas rozwigzy-
wania problemow. Pracownicy i kierownicy majg mozliwos$¢ zgtaszania potrzeb
szkoleniowych. Urzedy wydaja jednak stosunkowo niewielkie srodki na szkole-
nia - srednio ok. 1% funduszu wynagrodzen, czyli na jednego pracownika rocznie
przypada jeden dzien szkoleniowy.

Zrodto: Rogozinska-Pawetczyk, 2016.

(@)
gT Zadania i éwiczenia

Na podstawie dostepnej literatury postaraj sie odpowiedzie¢ na ponizsze
pytania i przeanalizowac¢ nastepujace zagadnienia:

» W jaki sposéb rozwdj i szkolenie pracownikéw wptywaja na realizacje funk-
cji personalnej w organizacji?

» W jaki sposéb uczestnictwo w szkoleniach pracownikéw wptywa na spraw-
nos$¢ wykonywania przez nich pracy?

» Jak mozna mierzy¢ efekty uczestniczenia pracownikéw w szkoleniach?

» Zastandw sie, jak w najblizszej przysztosci Internet i jego narzedzia zmienia
system doskonalenia i szkoler w organizacjach. Jakie inne czynniki moga
na to jeszcze wptynaé?
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@6 Dalsza lektura

Czes$¢ - opis stanowiska pracy

13 bteddéw w opisach stanowisk pracy, ktérych trzeba sie wystrzegac. Pobrane
z: https:/mediaconhr.pl/1_3_54_13-bledow-w-opisach-stanowisk-pracy-
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publicznym i non profit, Poznan: edu-Libri.
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Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego.
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Miejskiego. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, Seria: Organizacja i Zarzqdza-
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Cze$¢ - ocena pracownikéw

Balcerzyk, R., Bem, A., Karna, W., Kozuch, A., Kozuch, B., Marzec, |., Ucieklak-Jez,
P. (2015). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzqdowej. Wroc-
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Zarzqdzanie, 1, 137-149.
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Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”.
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samorzadowej. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, 3-4, 148-156.
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Czesc¢ - szkolenia pracownikéw

Drab-Kurowska, A. (2014). Ocena systemu szkolen pracownikéw na przyktadzie
wybranych przedsiebiorstw funkcjonujgcych na obszarze Goleniowskiego
Parku Przemystowego (GPP). Ekonomiczne Problemy Ustug, 114, 89-104.

Gonera, K. (2016). Szkolenia pracownikéw i ich wptyw na awanse i odejscia z orga-
nizacji. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 429, 31-39.

4.E. Motywowanie

EE] Podstawy teoretyczne
Jak definiujemy motywacje?

Ludzie sg najwazniejszym zasobem kazdej organizacji. Dzieki kierowaniu
sie wartosciami, oferowaniu swoich kompetencji i zaangazowaniu przy-
czyniaja sie do jej sprawnego funkcjonowania, osiggania celéw i rozwoju.
Stworzenie takich warunkow, ktére zachecajg pracownikéw do petnego
wykorzystania potencjatu w miejscu pracy, a jednoczesnie pozwalajg im
na realizowanie osobistych potrzeb i oczekiwan ekonomicznych, psycho-
spotecznych czy psychologicznych stawia przed kierownikami spore wy-
zwanie (Karna, Knap-Stefaniuk, 2017). To, jak pracownik postrzega swoja
organizacje, ma istotny wptyw na jego poczucie motywacji. Ocena orga-
nizacji jako miejsca pracy, ktére nie zaspokaja potrzeb, moze skutkowac
przyjmowaniem postawy biernosci i rezygnacji z aktywnosci zawodowej
(Nohria, Groysberg, Lee, 2008; Oleksyn, 2017).

Motywacja jest definiowana na wiele sposobéw. Niektdrzy autorzy
rozumieja ja jako cheé¢ pobudzajaca nas do dziatania (Borkowska, 2008;
Oleksyn, 2017), rodzaj bodzca, ktéry wzbudza w nas potrzebe wykona-
nia danego zadania. Inni jako kluczowe dla motywacji podkreélaja zacho-
wanie ukierunkowane na cel (Armstrong, 2005; Moczydtowska, 2010),
ktéry prowadzi do okreslonego wyniku (Reykowski, 2015). Wedtug
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kolejnych autoréw motywacja to czynnik wptywajacy na efektywnosc
pracy, ktéra wynika z wiedzy, umiejetnosci oraz checi (Koziot, 2002,
s. 206). Motywacja, zdaniem niektorych, to rowniez ré6znorodne czyn-
niki, ktére wywotuja zmiane zachowania (Shahzadi, Javed, Shahzaib, Pi-
rzada Nasreen, Khanam, 2014) na oczekiwane przez pracodawce (Grif-
fin, 2004; Pocztowski, 2008; Robbins, 2004; Muchinsky, 2003). Méwiac
o motywacji, nalezy doda¢, ze moze mie¢ ona charakter wewnetrzny (in-
trinsic) oraz zewnetrzny (extrinsic). Motywacja wewnetrzna kieruje na-
szym zachowaniem bez konieczno$ci oczekiwania na nagrode, sprawia-
jac, ze staje sie ono zrodtem przyjemnosci i zadowolenia (Strojna, 2015).
Motywacja zewnetrzna jest wzbudzana nagrodg - materialng (np. wy-
nagrodzenie, podwyzka) lub niematerialng (pochwata, awans) - badz
kara w postaci braku premii czy nagany (Reikin, 2023).

Dzieki wiedzy o tym, co sprawia, ze ludzie postepujg w okreslony spo-
sob, oraz jakie czynniki ukierunkowuja i podtrzymuja zachowanie, osoby
zarzadzajace moga zrozumiec¢, co motywuje pracownikéw. Na gruncie
réznorodnych definicji, wiedzy i praktyki wielu nauk - psychologii, eko-
nomii, socjologii czy zarzadzania - powstawaty teorie motywacji i mo-
dele motywowania, ktére proponujg szereg wskazowek, jak motywowac
jednostki i zespoty, aby osiggnac ich oczekiwane zaangazowanie i efek-
tywnos¢. Jak podkresla Oleksyn (2017), motywowanie jest jednak bardzo
szerokim i interdyscyplinarnym pojeciem i rowniez dlatego odpowiedz
na pytanie, co powoduje, ze ludzie wykonujg prace z zaangazowaniem,
nie jest prosta i jednoznaczna. Przez wiele lat teorie motywacji i modele
motywowania rozwijaty sie zgodnie ze zmianami zaréwno potrzeb, zadan
i sposobéw wykonywania pracy, jak i jej warunkow (il. 18).
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1l. 18. Teorie i modele motywacji

Teorie i modele motywacji

Model tradycyjny

Poczatek XX wieku.
Model ptacowy.
Taylor (1911).

Modele oparte
na potrzebach

Lata 50. XX wieku.
Identyfikacja czynnikow

zwigzanych z motywacja.

Maslow, McClelland,
Herzberg, Alderfer,
Deci (1975).

Ruch stosunkow
miedzyludzkich

Rola wptywu
spotecznego.
Mayo (1933),
Bendix (1956),
McGregor (1960).

Teorie zorientowane
na proces

Koniec lat 60.,
lata 70. XX w.
Whptyw procesow
poznawczych

na zachowanie
W miejscu pracy.
Vroom,

Adams,

Locke.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Wilson, 2013.

Model tradycyjny

Poczatek rozwoju teorii motywacji siega zarzadzania naukowego i ma
charakter pragmatyczny. W modelu tradycyjnym do motywowania pra-
cownikéw proponuje sie model zachet ptacowych, ktéry w ujeciu Taylora
opierat sie na potaczeniu szkolenia zawodowego, systemow zachet ptacy
za wyniki i nowych technik selekcji pracownikéw. Z uwagi na nudne,
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powtarzalne zadania do wykonania model ten jednak nie zostat doceniony
przez pracownikow.

Model stosunkow miedzyludzkich

Ruch stosunkéw miedzyludzkich zaczat rozwijac sie w latach 30. XX wieku.
Mayo (1933), Bendix (1956) i McGregor (1960) zaczeli zwraca¢ uwage na
potrzeby spoteczne. Szybko zrozumiano, ze na motywacje i wydajnosc
pracownikéw ma wptyw komunikacja miedzy kierownikami a pracowni-
kami, zaangazowanie menedzeréw w zycie zawodowe pracownikdéw oraz
praca w zespotach.

Modele tresci oparte na potrzebach

W tym podejsciu modele motywacji byty zorientowane na identyfika-
cje czynnikéw zwigzanych z motywacja. Maslow, McClelland, Herzberg
i Alderfer wprowadzili do procesu motywowania potrzebe osiagniec i zna-
czenia pracy, zadowolenie z jej wykonywania, a takze odpowiedzialno$¢
za jej wykonywanie. Deci (1975) zaproponowat teorie samostanowie-
nia, ktéra podkresla znaczenie czynnikéw zwigzanych z motywacja ze-
wnetrzna i wewnetrzna.

Teorie zorientowane na proces

W latach 60. i 70. XX wieku podejscie do badania motywacji zyskato
bardziej dynamiczna perspektywe. Zaczeto poszukiwac zwigzkéw przy-
czynowych w czasie i zdarzeniach, odnoszac sie do ludzkich zachowan
w miejscu pracy. Pozwolito to pogtebi¢ wiedze o wptywie proceséw po-
znawczych na zachowanie w miejscu pracy (np. teoria oczekiwan Vrooma,
teoria rownosci Adamsa czy teoria wyznaczania celéw Locke’a). W kolej-
nych latach koncepcje i badania po$wiecone motywacji nadal intensywnie
sie rozwijaty. Na bazie wczeéniejszych rozwinety sie m.in. teorie: spotecz-
nego uczenia sie Bandury, projektowania pracy, bodzZca i reakcji, sprawied-
liwosci proceduralnej, innowacji i kreatywnosci oraz wptywéw miedzy-
kulturowych na zachowanie w pracy.
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Jak zaplanowac skuteczny system motywacyjny?

W przesztosci wykonywanie pracy podlegato znacznie innym prawom,
miato tez uproszczony i czesto powtarzalny charakter. Obecnie paradyg-
mat pracy sie zmienit. Wraz z nim zmianie ulegta hierarchia potrzeb i war-
tosci pracownikéw, a w konsekwencji metody, systemy i narzedzia moty-
wowania pracownikéw w miejscu pracy. Wobec tych wyzwan stworzenie
jednego, uniwersalnego modelu motywowania dopasowanego do wszyst-
kich pracownikéw nie jest mozliwe. W budowaniu systeméw motywacyj-
nych i wzmacnianiu zaangazowania pracownikéw szczegdlnie wazna jest
elastycznos¢ i zidentyfikowanie zaréwno indywidualnych, jak i zespotowych
potrzeb i wymagan. llustracja 19 prezentuje wybrane czynniki motywa-
cyjne, ktére mozna mnozyc i klasyfikowac w szersze kategorie (Petka, 2017).

1l. 19. Wybrane czynniki motywacyjne

‘ premie niezaleznosc

awans ‘ ‘
wynagrodzenie

nagrody

uznanie

relacje i atmosfera w pracy

i etyka pracy
warunki pracy .

kultura organizacyjna

kursy, szkolenia

wyzwania Sciezki kariery
) o P~ status
life work balance komunikacja uczenie sig
i rozwoj . -
o statos¢ zatrudnienia
transparentnosé

satysfakcja z pracy

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Petka, 2017; Makles, Suwara, 2020.
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Motywatory w organizacji publicznej

W jaki sposéb i z wykorzystaniem jakich motywatoréw kierujacy pracow-
nikami w organizacjach publicznych moga ich motywowa¢ do stuzby pub-
licznej, aby ustugi publiczne byty realizowane na wysokim poziomie jakosci?

Wyrdzniamy motywatory materialne i niematerialne. Motywatory ma-
terialne dzielg sie dodatkowo na finansowe oraz pozaptacowe (zob. il. 20).
Proponowany podziat nie jest w petni wyczerpujacy i klarowny, trudno
bowiem z catg pewnoscig i kategorycznie przypisa¢ do niego rézne moty-
watory (Oleksyn, 2017).

Cho¢ motywatory materialne stanowig najczesciej podstawe kazdego
systemu motywacyjnego (nie tylko) w organizacjach publicznych, to row-
niez w nich coraz czesciej stosuje sie instrumenty niematerialne.

1l. 20. Typologia motywatoréow

Materialne Niematerialne

Finansowe ) Pozaptacowe

Rozwdj zawodowy,
wartosci,

tytuty i funkcje,

Wynagrodzenie Szkolenia, opieka zdrowotna, ruchomy czas pracy,
zasadnicze, doptaty do wypoczynku, dyplomy, uznanie,
dodatki, premie, ksztatcenie, mieszkania stuzbowe, autonomia,
nagrody zwrot kosztéw dojazdu

celebrowanie osiggniec

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Oleksyn, 2017.
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Motywatory materialne finansowe

W motywowaniu pracownikéw w organizacji publicznej przydatne sa
finansowe, materialne czynniki motywacyjne. Wynagrodzenie zasadnicze
za wykonywang prace uzupetniane jest dodatkami - funkcyjnym, ktéry
przyznawany jest w zwiazku z zajmowanym stanowiskiem w strukturze or-
ganizacyjnej, lub stazowym, wyptacanym obowigzkowo pracownikom jed-
nostek budzetowych po okreslonym czasie wykonywania pracy. Dodatek
funkcyjny motywuje pracownika do wykonywania danej pracy i stanowi
nagrode finansowg za zwiekszony naktad pracy i wieksza odpowiedzial-
nos¢. Zasady jego wyptacania regulujg rozporzadzenia ministréw w spra-
wie wynagradzania danych grup zawodowych oraz przepisy wewnetrzne
miejsca pracy, takie jak regulamin czy normy wynagradzania. W tej gru-
pie motywatoréw znajduja sie takze nagrody jubileuszowe czy dodatki
za prace wykonywang w weekendy lub $wieta.

Innym rodzajem finansowych motywatoréw materialnych sg premie.
Pracownik motywowany jest premia, na ktérg zastuzyt terminowoscia i wy-
soka jakoscig pracy. Skuteczno$c premii jako narzedzia zalezy od metody
pomiaru efektywnosci pracy oraz czynnikdw zwigzanych z jej oceng - naile
ocena pracy prowadzona jest obiektywnie, kompleksowo i systematycznie.
Ponadto sam pracownik musi uznaé, ze premia jest dla niego atrakcyjna.
Aby tak sie stato, jej wysokos¢ powinna miescié sie na poziomie minimum
15-20% jego statego wynagrodzenia (Jackiewicz, 1997).

Motywatory materialne pozaptacowe

Oprdécz motywatoréw finansowych stosowane s takze materialne, poza-
ptacowe - takie jak udziat pracownika w ksztatceniu formalnym (studia,
w tym podyplomowe, MBA) i pozaformalnym (szkolenia, konferencje,
warsztaty), ktére dajg pracownikom mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji
i dalszego rozwoju zawodowego. Motywatory z tej grupy uznawane s3
za silnie motywujace. W grupie tej znajduja sie rowniez takie instrumenty
jak dodatkowe nagrody rzeczowe, doptaty do wypoczynku, bony towa-
rowe, bilety na imprezy kulturalne, sportowe, zwroty kosztéw dojazdu
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czy mieszkania stuzbowe. Szczegdlng propozycje stanowig dodatkowe
ubezpieczenia emerytalne, opieka zdrowotna, positki zapewniane przez
pracodawce, dodatkowe wsparcie finansowe w postaci zapomog, prefe-
rencyjnych pozyczek, kredytdw na mieszkanie.

Motywatory pozaptacowe niematerialne

W systemie motywacyjnym szczegdlna role odgrywaja czynniki niemate-
rialne, do ktérych zalicza sie awanse, pochwaty, wyrdznienia, dostep do
informacji, samodzielno$¢, mozliwo$¢ samorealizacji czy pewnos$¢ zatrud-
nienia. Coraz powszechniej stosowane jest takze celebrowanie osiggniec
pracownikéw, przekazywanie informacji zwrotnej, delegowanie upraw-
nien czy elastyczny wymiar czasu pracy. Warto zauwazy¢, ze motywa-
tory niematerialne takze mogg wigzac sie z koniecznoscig ponoszenia
kosztéw przez organizacje. Propozycje nowych motywatoréw w tej gru-
pie sa stale rozwijane z uwagi na site oddziatywania motywacyjnego, jak
i powszechnga akceptacje ze strony pracownikow.

Specyfika systemu motywacyjnego w organizacji publicznej

Charakter i specyfika organizacji publicznej réznicujg proces motywowa-
nia pracownikéw w poréwnaniu do sektora prywatnego czy pozarzado-
wego. Organizacje sektora publicznego w wielu przypadkach nie sg wcigz
dojrzate ani prawnie, ani organizacyjnie do wprowadzania nowoczesnych
systemdéw motywujacych.

System motywacyjny pracownikdéw administracji publicznej i samo-
rzadu terytorialnego jest przede wszystkim budowany na podstawie
ustaw i wynikajacych z nich przepiséw prawa. Oznacza to, ze podlega
wielu ograniczeniom zwigzanych zaréwno z sytuacjg finansowg organi-
zacji, jak i samymi przepisami prawa. Jest takze znacznie bardziej ubogi
w instrumenty dostepne dla biznesu i sektora prywatnego - organizacje
publiczne przeznaczajg ograniczone Srodki finansowe na benefity, ktére sg
szeroko rozpowszechnione w korporacjach i stanowia silny filar w grupie
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czynnikdw motywujacych. Jak pisze Petka: w organizacjach publicznych nie
ma mozliwosci tworzenia autonomicznych i wewnetrznych regulacji wyni-
kajgcych ze specyfiki pracy i stanowiska dotyczgcych wynagradzania (Petka,
2017, s. 384). W organizacjach publicznych planowanie systemu moty-
wacyjnego zalezne jest takze od funkcjonowania zwigzkéw zawodowych.
Najczesciej stosowany jest model oparty na wynagradzaniu wedtug sta-
nowiska pracy. Pracownik, posiadajgc okreslone kwalifikacje, wykonuje
przydzielone zadania i otrzymuje za nie state wynagrodzenie. W modelu
tym doceniana jest stabilno$¢ zatrudnienia i otrzymywanej pensji, nato-
miast wyrazny jest brak mozliwosci réznicowania wysokosci sktadnikow
wynagrodzenia, biorgc pod uwage rdéznice w stopniu zaangazowania
i efektywnosci pracownikéw.

Wybrane narzedzia motywacyjne w organizacji publicznej

Kluczowe w budowaniu polityki motywacyjnej pracownikéw jest jednak po-
znanie tego, co tak naprawde motywuje pracownikow, i przetozenie tej wie-
dzy na wybor odpowiednich narzedzi motywacyjnych. Stanie sie to podstawg
do zbudowania systemu motywacyjnego, ktory wykorzysta kierownictwo
organizacji podczas tworzenia warunkéw wzmacniajgcych zaangazowanie
pracownikéw w ich prace na rzecz realizacji interesu publicznego.

Stosowane w organizacjach publicznych systemy motywowania wciaz
wydaja sie nie w petni adekwatne do potrzeb pracownikéw, a takze nie-
stymulujgce do pozadanych zachowan i osiggniec. Zmiany i dostosowania
wymagaja nie tylko przepisy regulujgce wynagradzanie pracownikéw
administracji samorzadowej czy pracownikéw stuzby cywilnej, ale przede
wszystkim stosowane instrumenty i narzedzia. Ponizej zaprezentowano
wybrane narzedzia oraz ich charakterystyke.

Ocena pracownicza
Jednym z kluczowych narzedzi, ktére w niewystarczajacym stopniu sg
wykorzystywane w organizacjach publicznych, jest ocena pracownicza.
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Jej zaletg jest to, ze ktadzie nacisk na rozmowe przetozonego z pracowni-
kiem. Stwarza ona mozliwos$¢ poznania samooceny pracownika organizacji,
w tym jego potrzeb; wartosci, ktérymi sie kieruje; identyfikacji problemow
oraz wypracowania propozycji ich rozwigzan. Ocena pracownicza stuzy
takze przekazaniu informacji zwrotnej dotyczacej pracy oraz wyznaczeniu
dalszych obszaréw do rozwoju. Stanowi sposéb na przekazanie pochwaty
czy uznania, dzieki czemu pracownik czuje sie doceniony i zauwazony.
Ocena pracownicza powinna by¢ prowadzona w organizacji publicznej
réwniez w drugim kierunku, tj. pracownik - przetozony, i przynies¢ infor-
macje zwrotne pozwalajgce na usprawnienie wielu wymiaréw pracy i za-
rzadzania organizacja.

Partycypacja w zarzadzaniu

Cho¢ uczestnictwo pracownikéw w zarzadzaniu organizacjami wzrosto
na przestrzeni ostatnich lat, takze w zwigzku ze zmianami spoteczno-
-gospodarczymi, bezposrednie formy angazowania pracownikéw do za-
rzadzania organizacjg wcigz nie sa powszechnie stosowane jako narzedzia
motywacyjne. Partycypacyjne wspotzarzadzanie jest skutecznym spo-
sobem motywowania i moze przyczyniac sie do zapewnienia wysokiego
poziomu motywacji pracowniczej oraz satysfakcji z wykonywanej pracy.
Motywacyjna funkcja partycypacji przejawia sie we:

» wspobtuczestnictwie - pracownicy organizacji maja wptyw na procesy
zachodzace w organizacji, powotywane sg autonomiczne grupy do wy-
konywania zadan. Tworzone zespoty stymulujg sie wzajemnie do pracy
i tworczych pomystow. Wzmacniany jest przeptyw komunikacji i wie-
dzy, pracownicy uczg sie od siebie nawzajem;

» wspotdziataniu - pracownicy sg aktywni i zaangazowani w wykonywa-
nie pracy. Prowadza konsultacje, badania potrzeb, opinii innych pracowni-
kéw czy interesariuszy organizacji. Ro$nie wzajemne zaufanie pracow-
nikow i przetozonych. Pracownicy wykazujg sie kreatywnoscia;

» wspotdecydowaniu - pracownicy biorg udziat w podejmowaniu decyzji,
tworzy sie samodzielnos$¢ decyzyjna;
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» wspotzarzadzaniu - pracownicy na réznych szczeblach wspoétpracujg ze
soba w zarzadzaniu, zadania zwierzchnikéw s3g delegowane, a problemy
organizacyjne - rozwigzywane (Gilejko, Towalski, 2002, s. 16; Sekuta,
2008, s. 152).

Coaching, mentoring oraz doradztwo

Zaréwno coaching, mentoring, jak i doradztwo znajduja sie w koszyku
skutecznych narzedzi wspierajgcych system motywowania. Dziatania
te mogg by¢ realizowane przez przetozonych, wspoétpracownikéw lub
zewnetrznych specjalistéw. Coaching poprzez stawianie odpowied-
nich pytan wspiera pracownika w rozwoju, pomaga w osigganiu ce-
6w osobistych i zawodowych. Podobnie w mentoringu - mentor po-
maga komus innemu nauczyc sie rzeczy, ktérych sam nauczytby sie gorzej,
wolniej albo nie nauczytby sie w ogdle (Luecke, 2006, s. 120). Program
mentoringowy przyczynia sie do zwiekszenia doswiadczeniu zawodo-
wego i zdobycia praktycznej wiedzy. Dzieki uczestnictwu w procesach
coachingu i mentoringu pracownicy i przetozeni czerpig wiele korzysci
w aspekcie budowania motywacji - takze w kontekscie zapobiegania
wypaleniu zawodowemu.

Rotacja stanowisk

Mozliwos$¢ zmiany pracy na dotychczasowym stanowisku prowadzi do
silnego potencjatu motywacyjnego dla pracownika, zwtaszcza gdy dotych-
czas wykonywat monotonne czynnosci i zadania. Jej celem jest posze-
rzenie dos$wiadczen pracowniczych poprzez nabycie nowych i rozwdj
dotychczasowych kompetencji. Narzedzie to pozwala przeciwdziataé
wypaleniu zawodowemul.

Kwestionariusze i testy

Kwestionariusze i testy do badania motywacji stanowig skuteczne wspar-
cie w diagnozowaniu zaréwno potrzeb, jak i poziomu motywacji pracow-
nika. W praktyce funkcjonuje wiele narzedzi; ponizej oméwiono jedynie
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wybrane. Nalezy pamietac, ze skale do badania motywacji mogg by¢
konstruowane takze samodzielnie przez przetozonych. Przyktad takiego
narzedzia oferuje np. portal Survio.com, stuzacy do zbierania danych
pochodzacych z badan ankietowych:

Wzér ankiety do badania motywacji pracownikéw, https:/www.survio.
com/wzor-ankiety/badania-motywacji-pracownikow (15.04.2023).

Skala motywacji zewnetrznej i wewnetrznej do pracy

Narzedzie zostato zaadaptowane przez Chrupate-Pniak i Grabowskiego
(2016) ze skali kanadyjskiej. Pozwala diagnozowac¢ 6 wymiaréw mo-
tywacji do pracy: motywacje autonomiczng; wewnetrzng; integracje
i identyfikacje; motywacje kontrolowang w postaci introjekc;ji, regulacji
zewnetrznej i amotywacji. Narzedzie moze by¢ wykorzystywane w diag-
nozowaniu stanéw motywacji pracownika i wspierania go w optymalnym
funkcjonowaniu.

Grywalizacja

Metoda grywalizacji jest stosunkowo nowa metodg zwiekszania zaanga-
Zowania oraz motywacji pracownikéw; wpisuje sie w narzedzia budowania

motywacji zewnetrznej (Winnicka-Wejs, 2015). Z uwagi na wieksza do-
stepnos$¢ motywatoréw pozaptacowych w sektorze publicznym, istnieje

silna pokusa, aby wprowadza¢ metody grywalizacyjne oparte na mecha-
nizmach gier do systeméw motywacyjnych pracownikéw tych organizacji.
W organizacji publicznej metody grywalizacyjne mogtyby by¢ obecne

w grach szkoleniowych, stosowanych dla pracownikéw w procesie nauki

nowych umiejetnosci lub procedur. Znalaztyby zastosowanie w mechani-
zmach informacji zwrotnej i w badaniach ankietowych opinii pracownikéw.
Jednak zdaniem Winnickiej-Wejs (2015) istnieje szereg czynnikdw, ktore

WCigz stanowig ograniczenie tych praktyk. Organizacje publiczne czesciej

administruja niz zarzadzaja ludzmi (Czajka, 2012, s. 82, za Winnicka-Wejs,
2015). Inni badacze podkreslaja rowniez negatywne aspekty grywalizacji,
przede wszystkim tendencje do wyzyskiwania pracownikow.
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<& Wyniki badan wiasnych

Z badan wtasnych (Kotodziejczyk, Ulatowska, 2017) prowadzonych na grupie
nauczycieli wynika, ze mozliwo$¢ rozwoju i podnoszenia kwalifikacji zawodowych
sa w tej grupie zawodowej silnymi bodZcami motywacyjnymi. Grupa nauczycieli,
mimo presji czasu zwigzanej z licznymi obowigzkami zawodowymi, potwierdzita,
ze chec rozwoju zawodowego wynika u nich bezposrednio z motywacji auto-
telicznej. Wysokie poczucie wtasnej skutecznosci jest dodatkowym wzmocnie-
niem ich zaangazowania w podejmowane dziatania oraz checi realizowania trud-
nych zadann zawodowych.

@6 Dalsza lektura

Petka, E. (2017). Proces motywacji pracownikéw sektora publicznego w organizacji
edukacyjnej. Przedsiebiorczos¢, edukacja, 13, 378-390.

Makles, S., Suwara, B. (2020). Kapitat ludzki w administracji samorzadowej - per-
spektywy rozwoju na najblizsze dziesieciolecia. W: D. Adriankowski, K. Patara,
J. Sikorski (red.), Finanse, rachunkowos¢, zarzqdzanie. Polska, Europa, Swiat
(s. 155-170). £6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego.

(@)
gT Zadania i éwiczenia

Zadanie 1

Zaplanuj i przeanalizuj system motywacyjny wybranej organizacji pub-
licznej (np. urzedu, szkoty). Zaplanuj analize tak, aby zidentyfikowaé naj-
skuteczniejsze czynniki, ktére motywuja pracownikéw, jak réwniez prob-
lemy, ktére mogga sie pojawiaé. Wez pod uwage, ze rézne czynniki moga
wptywaé na poszczegdlne motywacje pracownikéw, jak i caty system
motywacyjny. W analizie zastosuj rozne metody i techniki, np. analize
dostepnych zrédet (dokumenty, statuty, regulaminy), badania ilo$ciowe
(ankiety), badania jakosciowe (indywidualne wywiady pogtebione).

Wykorzystaj nastepujace pytania i rozwin prezentacje o swoje pro-
pozycje:
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» Jaka jest charakterystyka systemu motywacyjnego dostepnego w orga-
nizacji publicznej?

» Jakie rodzaje czynnikéw motywacyjnych dominuja w wybranej organizacji
publicznej?

» Jakie czynniki moga wptywac negatywnie na wykonywanie pracy w orga-
nizacji publicznej? Zidentyfikuj je i przedyskutuj w grupie.

» Czy organizacja publiczna oferuje swoim pracownikom system motywa-
cyjny bedacy odpowiedzig na ich wartosci, oczekiwania, potrzeby, kom-
petencje? Dlaczego tak, dlaczego nie?

» Jakie rekomendacje mozesz zaproponowac w celu poprawy systemu mo-
tywacyjnego w wybranej organizac;ji?

Zadanie 2
Przeprowadz analize przyktadowego regulamin wynagradzania wybranej
organizacji publicznej oraz biznesowej. Poréwnaj regulaminy, wskaz po-
dobienstwa i réznice. Przedyskutuj korzysci i stabe strony regulaminéw
z perspektywy pracownika.

=4 Pytaniaizadania dla czytelnika

Zadanie 1

Z badan wynika, ze wciaz zdecydowana wiekszos¢ pracownikéw pre-
feruje elastyczne harmonogramy pracy. Dzieki takiej opcji zyskujemy
rézne korzysci, mozemy np. tatwiej dostosowac godziny pracy do innych
obowigzkéw zwigzanych z zyciem osobistym. Jednak dalsze badania wska-
zujg réwniez na negatywne konsekwencje dla naszej motywacji do pracy
(Giurge, Woolley, 2022).

» Rozwaz, jakie potencjalne korzysci i zagrozenia wynikajg z elastycznych
harmonograméw pracy z perspektywy motywacji pracownika.

» Jakie wnioski mozemy wyciggna¢ dla obszaru kierowania ludzmi w orga-
nizacji publicznej?
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Zadanie 2
Przeczytaj artykut na stronie Harvard Business Review: https:/hbr.org/
2022/04/research-flexible-work-can-dampen-motivation (11.04.2023).
Rozwaz, w jaki sposéb i z wykorzystaniem jakich narzedzi kierujacy pra-
cownikami w organizacjach publicznych moga motywowac ich do stuzby
publicznej, aby ustugi publiczne byty realizowane na wysokim poziomie?

PODSUMOWANIE ROZDZIALU

W niniejszym rozdziale zaprezentowano jedynie wybrane obszary zarza-
dzania ludZmi i ich znaczenie w organizacjach publicznych. Pierwsza cze$¢
odnosi sie do stylow kierowania, ze wskazaniem na znaczenie odziatywa-
nia na ludzi w celu osiggania celéw organizacji. Zaprezentowana wiedza
moze by¢ bardzo przydatna zaréwno dla lideréw, jak i dla pracownikéw.
Poznanie réznych styléw kierowania i ich cech moze poméc w zrozu-
mieniu, jakie podejscie do pracy jest stosowane w organizacji i jakie sg
oczekiwania wobec pracownikéw, oraz moze przyczynic sie do lepszego
rozumienia ich roli i wymagan, jakie stawia przed nimi ich lider. To z kolei
moze wptynac na motywacje, zaangazowanie i zadowolenia z wykony-
wanej pracy. Przywaddcy, majgc $wiadomos¢ roznych styléw kierowania,
moga lepiej dostosowywac swoje podejécie do sytuacji i potrzeb zespotu,
co przyczyni sie do zwiekszenia ich efektywnosci jako liderow.

W kolejnej czes$¢ rozdziatu przedstawiono wybrane metody i narzedzia
stosowane w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, poczawszy od opisu sta-
nowiska pracy i wszechstronnosci jego wykorzystania nie tylko podczas
pozyskiwania pracownikéw, ale takze w innych dziataniach zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji, np. ocenie czy szkoleniu pracownikéw.
Kazda kolejna opisana metoda dopasowana do warunkéw organizacji oraz
do predyspozycji pracownika moze przynie$¢ wiele korzysci, wigcznie
ze wzrostem wydajnosci i zaangazowania pracownikéw, zmniejszeniem
ich rotacji, poprawg komunikacji czy reputacji organizacji. To jedynie
od menedzeréw - od ich wiedzy i znajomosci tych narzedzi - zalezy
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odpowiedni stopien rozwoju pracownikéw i wykorzystania ich potencjatu
W organizacji.

Ostatnia cze$¢ rozdziatu zostata poswiecona zagadnieniom motywacji
i procesu motywowania. Zrozumienie tego, co motywuje pracownikéw,
moze pomdc w poprawie wynikéw organizacji poprzez lepsze dopaso-
wanie narzedzi i strategii motywacyjnych do ich indywidualnych potrzeb.
W rozdziale zaprezentowano praktyczne narzedzia, ktére moga by¢ sto-
sowane w motywowaniu pracownikow.
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