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Streszczenie

Epidemia Covid-19 przyniosta ogromne zmiany w systemie zarzadzania panstwem. Pokazata
jednoczes$nie istotne braki w zakresie metodycznego podejmowania decyzji bazujacych na
wzorcach  dobrych  praktyk. Wiele waznych inicjatyw  bylo  otwieranych,
a nastgpnie zarzucanych, co nasuwa podejrzenia braku gotowych modeli postgpowania. Tak
nie powinno by¢. Znaczna profesjonalizacja administracji publicznej, ktora ma miejsce
od czasu transformacji postkomunistycznej z lat 90-tych XX wieku oraz wspodtczesne
mozliwo$ci wsparcia informatycznego pozwalaja na tworzenie 1 uzycie modeli, ktore pozwola
lepiej (szybciej oraz sprawnie i1 efektywnie) podejmowacé decyzje i, co szczegOlnie wazne

wspolczesnie, lepiej komunikowa¢ si¢ administracji publicznej ze spoteczenstwem.

W ramach pierwszego rozdzialu przedstawiona zostala tematyka badanego problemu
w ujeciu wybranych koncepcji zarzadzania. W szczeg6lnos$ci dokonano analizy termindéw
“zarzadzanie publiczne” oraz “zarzadzanie kryzysowe”, a takze wyrdzniono zdarzenia
kryzysowe i dokonano ich systematyki. W rozdziale tym opisano réwniez tzw. ustugi kluczowe,
czyli te, ktére zapewni¢ powinno panstwo na poziomie satysfakcjonujacym dla obywateli
w sensie gwarantowania bezpieczenstwa i jakosci zycia. Jednocze$nie wskazano na wzrost
oczekiwan obywateli wobec administracji  publicznej, ktory nastepuje  wraz

z rozwojem cywilizacyjnym.

W rozdziale drugim przedstawiono doswiadczenia innych krajéw z dzialania administracji
publicznej podczas epidemii COVID-19. Dokonano rowniez kluczowego poréwnania reakcji
oraz modelowego dziatania analizowanych rzadow. W szczegdlnosci wyrdzniono
tu podejscie Tajwanu, ktoéry we wzorowy sposob uzyt nowoczesnych technologii oraz bardzo

dobrze komunikowat si¢ ze swoimi obywatelami.

Rozdzial trzeci poswiecono badaniom pilotazowym, w szczegélnosci przeprowadzonej
ankiecie, co postuzylo adekwatnym do tytutlowego wyzwania rozprawy zaplanowaniu

gtownego procesu badawczego.

Rozdzial czwarty poswigcono badaniom gtéwnym, co polegato na przeprowadzeniu wywiadow
pogtebionych  z  celowo  dobranymi  respondentami, bgdacymi  decydentami
w podmiotach zaangazowanych w kluczowe dzialania zwigzane z opanowaniem epidemii
COVID w Polsce. Nastepnie przeanalizowano te badania pod katem wspolnych cech oraz

problemow.
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Rozdziat pigty to propozycja tytulowego modelu i analiza sposobu jego wprowadzenia oraz
stosowania, a takze propozycja procesu jego doskonalenia. Dodatkowo zaproponowano szereg

miernikow, ktore moga postuzy¢ do biezacego ewaluowania skuteczno$ci wdrozenia modelu.

W szoéstym rozdziale opisano proces badawczy weryfikacji modelu. Silg rzeczy analiza
weryfikacyjna ma charakter ex-post, ale wskazuje na elementy elastycznos$ci, ktore powinny
pozwala¢ na dostosowywanie go do akceptowalnego, w danym momencie i przysztej sytuacji,
poziomu ryzyka. Wskazano potencjat dostosowywania modelu przy uzyciu innej tolerancji na
ryzyko oraz mozliwosci glebszego uzycia technologii, co nie bylo w pelni mozliwe
w aktualnym polskim systemie politycznym, ale oczywiste jest, ze postep ten zmienia
uwarunkowania spoteczne i polityczne. W szczegdlnosci wskazano kwestie zwigkszenia
penetracji, gromadzenia i porzadkowania danych oraz tworzenia zaawansowanych rozwigzan

ich pozyskiwania i wykorzystywania.

W zakonczeniu zostaly usystematyzowane wnioski oraz oceniono stopien realizacji celow
rozprawy. Zostaly rowniez wskazane ograniczenia przeprowadzonych badan i mozliwosci

przysztego wzmacniania modelu. Wskazano rdwniez problemy do dalszych badan.
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Abstract

The Covid-19 epidemic has brought huge changes in public management. At the same time, it
showed enormous gaps in methodical decision-making based on good practice patterns. Many
important initiatives were launched and then abandoned, which raises suspicions about the lack
of ready management models. However, this should not be the case. The significant
professionalization of public administration that has been taking place since the post-
communist transformation in the 1990s and the modern possibilities of IT support allow the
creation and use of models that will allow for better (faster, more efficient and effective)
decision-making and, what is especially important today, better communication of public

administration with society.

The first chapter presents the subject and the examined problem in terms of selected
management concepts. In particular, the terms "public management" and "crisis management"
were analyzed, and crisis events were distinguished and their systematics were made. This
chapter also describes the so-called key services, i.e. those that the state should provide at
a level satisfactory to citizens in the sense of guaranteeing safety and quality of life. At the same
time, it was pointed out that citizens' expectations towards public administration increase,

which occurs along with the development of civilization.

The second chapter presents the experience of other countries in the operation of public
administration during the Covid-19 epidemic. A key comparison was also made of the reactions
and model actions of the analyzed governments. In particular, the approach of the Republic
of Taiwan was distinguished, as it used modern technologies in an exemplary manner and

communicated very well with its citizens.

The third chapter was devoted to pilot research, in particular the conducted survey, which

served to plan the main research process adequate to the title challenge of the dissertation.

The fourth chapter was devoted to main research, which involved conducting in-depth
interviews with purposefully selected respondents who were decision-makers in entities
involved in key activities related to controlling the COVID epidemic in Poland. These studies

were then analyzed for common features and problems.

Chapter five is a proposal of the title model and an analysis of the method of its introduction

and use, as well as a proposal of the process of its improvement. Additionally, a number of
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measures have been proposed that can be used to evaluate the effectiveness of the model

implementation on an ongoing basis.

The sixth chapter describes the research process of model verification. By necessity, the
verification analysis is ex-post, but it indicates elements of flexibility that should allow it to
be adjusted to the acceptable risk level at a given moment and future situation. The potential
for adapting the model using a different risk tolerance and the possibility of deeper use
of technology was indicated, which was not fully possible in the current Polish political system,
but it is obvious that this progress is changing social and political conditions. In particular, the
issue of increasing penetration, collecting and organizing data and creating advanced solutions

for their acquisition and use was highlighted.

At the end, the conclusions were systematized and the degree of achievement of the objectives
of the dissertation was assessed. Limitations of the conducted research and potential
possibilities for future strengthening of the model were also indicated. Problems for further

research were also identified.
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Skroty i oznaczenia stosowane w tekscie

ASF - African Swine Fever

ARIMR - Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa
AUM - Assets Under Management

BPM - Business Process Management

BMC - Business Model Canvass

BGK - Bank Gospodarstwa Krajowego

CAF - Common Assessment Framework

CDC - Center for Disease Control

COVIDI19 - coronavirus disease 2019

CSR - Corporate Social Responsibility

GIS - Glowny inspektorat sanitarny

ESG - Environmental and Social Governance

EWP - Ewidencja Wjazdéw do Polski

EZD - Elektroniczne zarzadzanie dokumentacja
FEMA - Federal Emergency Management Agency
KFW - Kreditanstalt fiir Wiederaufbau

KPI - Key Performance Indicators

KPRM - Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

KSAP - Krajowa Szkota Administracji Publicznej
ICS- System Dowodzenia Incydentem (Incident Command System ICS)
IUNG - Instytut Uprawy, Nawozenia i Gleboznawstwa
NCBR- Narodowe Centrum Badan i Rozwoju

NGO - Non Governmental Organization

NIK - Naczelna Izba Kontroli

MBO - Management by objective
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OECD - Organization for Economic-Cooperation and Development
PFR - Polski Fundusz Rozwoju

PWN - Panstwowe wydawnictwo naukowe

RCB - Rzagdowe Centrum Bezpieczenstwa

SARS - severe acute respiratory syndrome

SEPIS - System Ewidencji Panstwowej Inspekcji Sanitarnej

SIO - System informacji os§wiatowe;j

SMART - Skonkretyzowany, Mierzalny, Osiggalny (Achievable), Realistyczny, Okreslony w

czasie (Time-bound)

SWOT - strenghts, weaknesses, oportunities, threats
WHO - World Health Organization

WOT - Wojska Obrony Terytorialnej

VP- Value proposition

ZUS - Zaktad Ubezpieczen Spotecznych
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Wprowadzenie

Kontekst problemu badawczego

Epidemia Covid-19 przyniosta ogromne zmiany w systemie zarzadzania panstwem. Byto to dla
wickszosci administracji publicznych na §wiecie do§wiadczenie zupetnie nowe. Wylacznie
rzady krajow azjatyckich dotknigtych wirusem SARS-COV-1 w 2002 oraz niektore kraje
afrykanskie miaty praktyczne dos§wiadczenia w walce z epidemiami tej skali. Reszta $wiata
musiata improwizowac, starajac si¢ dopasowac obowigzujace przepisy i wzorce zachowan do
zmieniajacych si¢ potrzeb. Dla obecnego pokolenia takie zarzadzanie byto czym$ nowym,
chociaz organy panstwowe miaty okazje reagowac¢ juz w ten sposob w dalekiej przesztosci.
Wspolczesnie za poczatek nowoczesnego zarzadzania kryzysowego uznaje si¢ rok 1995, kiedy
rzady Australii i Nowej Zelandii wydaty wspodlnie pierwszy standard zarzadzania
kryzysowego!, niemniej jednak tego typu podejscie byto obecne znacznie wczesniej, jako

ze zjawiska epidemii towarzyszg ludzkos$ci od jej zarania.

Przyktadem z polskiej historii jest epidemia dzumy z roku 1543, kiedy to rada miasta Krakowa,
dwczesnej stolicy, wprowadzita szybkie i zdecydowane ograniczenia®, w dodatku blizniacze
do tego, co obserwowalismy w 2020 roku. Przede wszystkim zamkni¢to karczmy oraz
targowiska z warzywami 1 owocami, zabroniono handlu starzyzng (przez analogi¢ do statej
ochrony przed zakazeniem tragdem, za niebezpieczne uznano dotykanie ubran chorych) oraz
zamknieto sze$¢ z dziewigciu krakowskich bram w murach miejskich. Zarzadzono réwniez
kwarantanng dla chorych i ich bliskich, a miasto pokrywato koszty zywienia tych osob w czasie
kwarantanny. Wprowadzono na szeroka skale karg banicji, czyli po prostu usuni¢cia za mury
miejskie.

W pierwszym odruchu moze wydawac si¢ to barbarzynskim dzialaniem, gdyz wygnany miat
niewielkie szanse na przezycie w brutalnym sredniowiecznym $wiecie, gdzie dobrostan bardzo
zalezal od koligacji rodzinnych i1 wsparcia grupy spotecznej, jednak warto zauwazy¢,
ze wspotczesne nam panstwa zareagowaty podobnie zamykajgc granice i nie troszczac si¢
o reperkusje dla obcokrajowcow, ktorzy tymczasowo wyjechali z kraju pobytu, a po zamknigciu
granic nie mogli do niego wroci¢. Mimo Ze na wspomniany wczesniej standard zarzadzania

kryzysowego trzeba byto czekac jeszcze czterysta lat, to krol Zygmunt I Stary rowniez zmieniat

' W. Skomra “Panowanie nad ryzykiem w ramach publicznego zarzadzania kryzysowego” Bel Studio
Warszawa 2018

2 Jan Kracik “Pokonaé czarng $mier¢” Krakow 2020
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owczesne standardy bezposrednimi rozkazami. Zmienit migdzy innymi zakres uprawnien tak
zwanego “burmistrza powietrznego”, czyli osoby zarzadzajacej miastem podczas zarazy. Urzad
zostal rozszerzony o jurysdykcje nad Kleparzem i Kazimierzem, czyli miastami satelitarnymi
owczesnej stolicy Polski. Pokazuje to, ze konieczno$¢ opracowania modelu reagowania na tego

typu wydarzenia jest ponadczasowa, aby unikng¢ dziatania przez ad hoc podejmowane decyzje.

Migdzy innymi dlatego od sformalizowania standardow w Australii i Nowej Zelandii kolejne
rzady zaczety wdraza¢ rézne systemy zarzadzania kryzysowego oraz budowac struktury, ktore
moga doprowadzi¢ do koordynacji pracy wyspecjalizowanych stuzb, takich jak policja czy straz
pozarna. Nie wydaje si¢ przesada stwierdzenie, ze zaden z rzagdow nie byt gotowy na walke
z epidemiag w takiej formie, jaka okazata si¢ konieczna. Wynika to przede wszystkim
z ogromnej skali epidemii, rozleglosci (wielowatkowos$ci) problemu i wielu aspektow ryzyka

Z nim zwigzanych.

Analize 1 budowanie modelu nalezatoby zacza¢ wiec od samej definicji ryzyka. Stownik PWN
definiuje je jako ,,mozliwos¢, ze co$ si¢ nie uda; tez: przedsiewzigcie, ktérego wynik jest

niepewny””

. Bardzo wazny jest tu negatywny aspekt ryzyka. Jest ono zwigzane ze szkoda, stratg
lub ,,nieudang akcja”. Rozszerzajac t¢ definicje, nalezy analizowa szans¢ na negatywne
wydarzenie oraz jego zakres, czyli innymi slowy: szans¢ na to, ze wydarzenie zajdzie oraz
skutek, jaki bedzie mie¢. Przyktadowo: szansa, Ze wieczorem bedzie padac, jest X%, natomiast
skutkiem jest zmoknigcie 1 na przyktad zniszczenie garderoby. Jesli pordwnac
to z wydarzeniem uderzenia kogo$ przez meteoryt, to mozna si¢ zgodzi¢, ze szansa na to drugie
wydarzenie jest mniejsza niz X%, deszcz pada znacznie czg¢$ciej niz uderzajg meteoryty, lecz
skutek uderzenia meteorytu bedzie znacznie gorszy, prawie na pewno Kkatastrofalny
co do zakresu zniszczen oraz $miertelny w relacji do spoteczno$ci zamieszkujgcej miejsce
wydarzenia. Mozna wigc skonstruowac¢ matryce, w ktorej z jednej strony wystapig szanse na
wydarzenia, a w drugiej ich skutki. Rezultatem takiego zabiegu bedzie okre$lenie, ze nawet
czeste dziatanie niepozadane bedzie moglto wywota¢ jedynie marginalne skutki negatywne.
Oznacza to, ze jako system lub jednostka jestesmy w stanie znie$¢ czeste zdarzenia, ktore nie
sg dla nas dobre. Przyktadem moze tu by¢ dluga polska zima, codziennie podczas zimy
wychodzimy na zewnatrz i marzniemy. Jest to dla nas nieprzyjemne, ale nie jest zagrozeniem.
Czyli wydarzenie takie jak niska temperatura, jest bardzo prawdopodobne, ale ma niski

negatywny wptyw. Z drugiej strony, gdyby temperatura spadata do minus szes¢dziesieciu

3 Stownik Jezyka Polskiego: https://sjp.pwn.pl/slowniki/ryzyko.html

str. 13



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

stopni, to prawdopodobnie mato kto by taka zime przetrzymat. Skala czgsto powtarzajacych sie
szkdd/kosztow bytaby zbyt duza.

Tak dzieje si¢ na przyktad na pétnocy Kanady czy Grenlandii, gdzie zaludnienie jest znikome.
Innymi stowy, wydarzenia, ktore maja Srednie lub duze skutki negatywne, muszg by¢
niezwykle rzadkie, bo inaczej nie bylyby do zniesienia i doprowadzilyby do trwatej zmiany
systemu w tym aspekcie. Czyli na przyktad do zmiany adresu zamieszkania w miejscu, ktore
jest zbyt zimne. Innym przyktadem moze by¢ zmiana spoleczna tak jak w Republice
Potudniowej Afryki, gdzie ze wzgledu na ogromny wzrost przestepczosci zaczeto tworzy¢

1 rozbudowywac¢ prywatne firmy ochroniarskie oraz zamknigte osiedla.

Jednocze$nie wiemy, ze zarzadzanie ryzykiem jest dziataniem bardzo trudnym. Gentry Lee,
osoba odpowiedzialna za ryzyko w przemysle rakietowym, twierdzi, ze ,,Risk mitigation
is painful, not a natural act for humans to perform™* [Zarzadzanie ryzykiem jest bolesne i nie
jest naturalng czynnoscia dla ludzi]. Ta mysl jest dosy¢ istotna do analizy ludzkiego zachowania
wobec ryzyka i moze by¢ uzupetieniem jego definicji. Za Witoldem Skomra powtdrzy¢ mozna
réwniez, ze ,,zapewnienie bezpieczenstwa jest od zawsze podstawowym zadaniem Panstwa™.
Bezpieczenstwo nie moze by¢ tu rozumiane wylgcznie w formie ochrony od fizycznej agresji,
ale tez jako zapewnianie mozliwosci dziatania, rozwoju i realizowania wlasnych celéw
zyciowych, co zapisano np. w amerykanskiej deklaracji niepodlegtosci jak “pursuit
of happiness™® [Dazenie do szczeécia]. Jest to niezmiernie wazne, bo oznacza konieczno$é
szybkiego przystosowywania do warunkow kryzysowych takich obszarow dziatania organizmu
panstwowego, jak: edukacja, logistyka, obstuga urzgdnicza, sadowa czy ochrona zdrowia

obywateli.

Konkludujac, dla zapewnienia owego bezpieczenstwa i mozliwos$ci rozwoju osobistego
panstwo musi dziata¢ tak, aby ogranicza¢ szans¢ wystepowania zdarzen niepozadanych
1 mitygowac ich skutki. Jednoczesnie, paradoksalnie, samo podejmowanie ryzyka wydaje si¢
ogromnym problemem dla administracji publicznej. Profesor Mitchell Weiss z Uniwersytetu
Harvarda, z ktorym autor przeprowadzit wywiad w czasie pisania tej rozprawy, twierdzi,

ze ,,istnieja duze bariery dla podejmowania ryzyka przez sektor publiczny”’. Bariery

4 Harvard Business Review “Managing Risks: A New Framework” https://hbr.org/2012/06/managing-risks-a-
new-framework “Zarzadzanie ryzykiem jest bolesne, to nie jest naturalna ludzka reakcja”

5 W. Skomra “Panowanie nad ryzykiem w ramach publicznego zarzadzania kryzysowego” Bel Studio
Warszawa 2018

¢ https://www.archives.gov/founding-docs/declaration-transcript
"https://news.harvard.edu/gazette/story/2021/01/business-school-professor-offers-solutions-to-urgent-
problems
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te sg zarbwno zwigzane z ludzka naturg, bo powszechnie jako ludzie wolimy unikac¢ ryzyka,
jak 1 z mechanizmami funkcjonowania wladzy. Dyskusja o relacji rzadu i ryzyka jest bardzo
dluga, juz w latach 70-tych dwojka noblistéw, Kenneth Arrow i Robert Lind, pisata o strukturze
oceny projektow w powiazaniu z ryzykiem®, tworzac tak zwany Arrow-Lind principle.
Zaproponowali oni, aby rzad uzywal stopy dyskontowej pozbawionej ryzyka do oceny
projektow, gdyz obnizenie stopy dyskontowej doprowadzi do bardziej pozytywnej oceny
zyskownos$ci projektéw publicznych. I wlasnie podejScie do podejmowania ryzyka przez
administracj¢ publiczng 1 praktyczne aspekty jej zachowan i dziatan sa podstawowymi

zagadnieniami podjetymi w tej pracy.

Aby panstwo mogto dziata¢ w sposob odpowiedni, a ryzyko byto rozpoznawane, mierzone
1 ograniczane, potrzebny jest adekwatny model reagowania na tego typu kryzysy. Model,
za Encyklopedia Zarzadzania, to ,,uktad zalozeh przyjmowanych w danej nauce w celu

9. Model, wedtug tej definicji, jest

utatwienia rozwigzania danego problemu badawczego
narzedziem, ktoére ma pomédc w analizie zlozonej rzeczywistosci i pozwoli¢ na zauwazenie
istniejacych relacji. Istnieje wiele typow modeli. Gtownie sg one tworzone na potrzeby sektora
prywatnego, niemniej w ostatnich czasach pojawily si¢ rowniez te skierowane do administracji
publicznej. Jak zostanie wykazane, bardzo czesto sa one skomplikowane, a ich wdrazanie
potaczone jest z konieczno$cia przezwyci¢zania znacznego oporu. Klasycznym przyktadem
prostego modelu dla sektora biznesowego jest Business Model Canvas'’. Wydaje sie,
ze na chwile obecng jest to najpopularniejszy i najchetniej uzywany model biznesowy. Jest
on de facto klasyfikacjg dziatan 1 elementéw biznesu, ktora ma pomdc w zrozumieniu jego sity
1 wskazac potrzebne dzialania. Tadeusz Wascinski wskazuje, ze ,,w niektorych przypadkach

0 11

model biznesowy jest pordéwnywalny do planu biznesowego” ''. Analizujagc to wskazanie

112

mozna doj$¢ do wniosku, ze model'~ bazuje na analizie krytycznej elementow organizacji oraz

wskazuje wlasciwe dziatania.
Nalezy tu przeanalizowa¢ rdéznice pomig¢dzy modelem biznesowym, a modelem, ktory jest
uzywany w administracji publicznej. Konieczno$¢ zmian wynika z unikatowosci tej drugiej.

W modelach biznesowych wigkszo$¢ dziatan analitycznych/badawczych oraz sama logika

8 K. J. Arrow and R. C. Lind "Uncertainty and the Evaluation of Public Investment Decisions" American
Economical Review 1970

? https://mfiles.pl/pl/index.php/Model

10°A. Osterwalder, Y. Pigneur “Opracowywanie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera”, 2010

''T. Wascinski, “Teoria Budowy Modeli Biznesowych”, 2019

12 Powszechnie uzywane w naukach o zarzadzaniu okre$lenie ,,model biznesowy” w przypadku administracji
publicznej nalezy rozumie¢ jako model dziatania zgodny z celem/misja danego urzedu.

str. 15



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

wywodu sg nakierowane na osiggnigcie zyskownosci oraz zwykle towarzyszacej jej wydajnosci
kapitatu i1 pracy. Natomiast w przypadku administracji nie ma petnej zgody, co do tego czym
taki model ma by¢. Jedng z mozliwosci jest to, aby byl swego rodzaju drogowskazem
w dalszym dziataniu. Osiggni¢cie zyskownosci nie jest tu takim celem jak w podmiotach
biznesowych, gdyz administracja ma inne cele nadrzedne, na przyktad moze to by¢ optymalne
wykorzystanie $rodkow, pracy ludzkiej, posiadanego czasu, a przede wszystkim posiadanej
informacji.

Implementacja do administracji wprost modeli biznesowych jest bardzo trudna. Niemniej
jednak istnieje szereg prob wprowadzenia do polskiej administracji nowoczesnych form
zarzadzania, w tym rowniez tych opartych, cho¢ czgsciowo na modelach dziatania. Oprocz
wspomnianych wczesniej metodyk Prince2 i Agile, ktore probowano wprowadzi¢ poprzez
szkolenia, a czasem rowniez przez tworzenie dokumentacji do ich uzycia przez zewngetrznych

wykonawcow!®, mozna wskaza¢ jeszcze kilka podobnych inicjatyw.

Dobrym przyktadem jest zarzadzanie przez cele (ang. Management by Objectives, MBO).
Stanowi ono podejScie menedzerskie, ktorego istota jest definiowanie precyzyjnych,
mierzalnych celow dla organizacji, jej jednostek organizacyjnych oraz pracownikow,
a nastepnie systematyczne monitorowanie ich realizacji w celu optymalizacji efektywnos$ci
funkcjonowania'*. Koncepcja ta, rozwinieta w znaczacym stopniu przez Petera Druckera,
amerykanskiego teoretyka zarzadzania, zostata sformutowana w jego publikacji “The Practice

of Management”!>

z 1954 roku, gdzie podkreslit konieczno$¢ koncentrowania wysitkow
organizacji na kluczowych rezultatach oraz angazowania pracownikdéw w proces ich osiggania.
W kontekscie administracji publicznej w Polsce, MBO jest wykorzystywane jako instrument
modernizacji struktur administracyjnych, majacy na celu dostosowanie ich dziatania
do dynamicznie ewoluujagcych wymagan spoteczno-gospodarczych. Wdrozenie MBO wymaga
opracowania kluczowych wskaznikow efektywnosci (Key performance indicators - KPI),
umozliwiajacych oceng stopnia realizacji celow, przyktadowo czasu rozpatrywania wnioskow
administracyjnych czy liczby zrealizowanych inwestycji infrastrukturalnych. Podejscie

to zaklada delegowanie zadan na nizsze szczeble administracji, co zwigksza odpowiedzialnos¢

jednostek organizacyjnych oraz indywidualnych pracownikéw za osiggane rezultaty.

13 Opis przedmiotu zaméwienia na szkolenia z Prince2 oraz tworzenie dokumentacji zgodnie z tg metodyka.
https://www.zus.pl/zampub/files/113754/5rbigimh719.pdf

141zdebski, H., Kulesza, M., * Administracja publiczna. Zagadnienia og6Ine*, Warszawa: Wydawnictwo Liber,
2018

ISP, Drucker, ,,Practice of Management”, 1954
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Wdrozenie zarzadzania przez cele w administracji publicznej w Polsce nabrato szczegdlnego
znaczenia w procesie transformacji systemowej po 1989 roku, a jego dynamizacja nastapita po
akcesji do Unii Europejskiej w 2004 roku. Wymogi UE w zakresie zarzadzania funduszami
publicznymi, oparte na podejsciu wskaznikowym, istotnie wptynety
na adaptacje MBO'S. To przede wszystkim szerokie uzycie funduszy unijnych przez

administracje centralng rozpowszechnito uzycie tego typu sposobu zarzadzania.

Z doswiadczen wilasnych autora z pracy w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow i Zaktadzie
Ubezpieczen Spotecznych oraz delegacji do pracy w Ministerstwie Edukacji Narodowe;,
Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz Ministerstwie Nauki 1 Szkolnictwa
Wyzszego wynika, Ze zarzadzanie przez cele nalezy do rzadkos$ci na szczeblu zarzadczym. Jest
uzyte najczgsciej, oproécz wspomnianych wczesniej projektéw unijnych, do rozliczania
powtarzalnych czynnosci takich jak akceptacja wnioskoOw czy wydawanie prostych decyzji

administracyjnych.

MBO jako metoda zarzadzania ma wiele zalet, z ktoérych gldwna jest prostota. Nadaje si¢
wy$mienicie do powtarzalnych czynnosci, ktore relatywnie tatwo jest mierzy¢. Nalezy jednak
wskaza¢, ze jej srodowiskiem naturalnym jest jednak $wiat biznesu. Jest tak dlatego, ze celem
koncowym przedsi¢biorstwa jest przynoszenie zysku, wigc istnieje mozliwo$¢ potaczenia
celow i kosztow, co daje rozeznanie o zyskownos$ci kazdego konkretnego dziatania.
Abstrahujac od tego oczywistego niedopasowania, wdrozenie MBO w administracji nastrecza
inne problemy. Marzena Rydzewska-Wlodarczyk i Marcin Sobieraj wskazuja, ze jednym
z powodow takiej sytuacji jest brak doswiadczone] w zarzadzaniu kadry w administracji
publicznej!’. Zarzadzanie przez cele jest jednak czym$ bardzo naturalnym dla zarzadzajacych,
gdyz w kazdym dziataniu staramy si¢ osiaggna¢ cel. Oznacza to, ze taki sposob zarzadzania jest
rozpowszechniony, nawet jesli dzieje si¢ w sposOb rozproszony, zmienny i nieformalny.
Waznym aspektem w kontekscie luki badawczej jest rowniez fakt, ze zarzadzanie przez cele
nie jest najlepszym sposobem na zarzadzanie podczas kryzysu. Opiera si¢ bowiem
na wskaznikach i na porownywalnos$ci czynnosci/procesow dazac do optymalizacji. Dziatanie
w sytuacji wysokiej niepewnosci czesto jest bardzo nieefektywne 1 z definicji jednorazowe.
Dalszym rozszerzeniem MBO jest zarzadzanie dokonaniami. Jest to dziatanie bardzo podobne

do MBO. Gl6wna roznicg jest koncentracja na osobach, pracownikach, i ciggtym doskonaleniu

16 Komisja Europejska, *Polityka regionalna — Zarzadzanie funduszami UE w Polsce*, Bruksela, 2023 (www.
ec.europa.cu/regional policy).

17 Rydzewska-Wlodarczyk M, Sobieraj M., “Pomiar efektywno$ci proceséw za pomocg kluczowych
wskaznikow efektywnosci”, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, 2015
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proceséw. Dr. Piotr Korneta wskazat na szereg problemow, ktore powigzane sg z takim
podejéciem!8. Autor podzielit problemy na strategiczne, systemowe i ludzkie i wskazal,

ze az 70% wdrozen tego typu systemu okazuje si¢ nieudane.

Koncepcja zarzagdzania MBO znajduje swoje odzwierciedlenie w bardzo prostym modelu
wdrozeniowym. Graficznie w prosty sposob przedstawia to firma dostarczajaca narzedzia

do zarzadzania projektami Asana.

01.

Define
organizational

objectives

The MBO
process

04. 03.

Evaluate Monitor
progress performance

Rysunek nr 1: Model Procesu MBO.
Zrodto: https://asana.com/pl/resources/management-by-objectives

Model sktada si¢ z pigciu kolejnych krokow. W pierwszym kroku wazne jest, aby okresli¢ cele
organizacji. Oczywiscie jest to znacznie prostsze w sektorze prywatnym, gdzie zysk pozostaje
glownym celem, a wszystkie inne, lacznie z celami ESG, pozostajg stuzebne. W ramach
administracji publicznej cele bardzo czgsto okreslone sg w ustawie lub w dokumencie
zatozycielskim. Moga one by¢ nieaktualne lub nieokreslone, ale sa bardzo dobrym punktem
wyjscia.

Kolejnym krokiem bedzie zmiana celow organizacyjnych w cele konkretnych pracownikow.
Cele powinny by¢ ustalane w ramach metodologiit SMART (Skonkretyzowany, Mierzalny,
Osiggalny (Achievable), Realistyczny, Okreslony w czasie (Time-bound)). Oczywiscie
nowoczesniejsza jest koncepcja SMARTER. Dodatkowe litery E oraz R w akronimie,
oznaczaja Ocen (Evaluate) oraz Nagrodz (Reward). To nowoczesna koncepcja jest bardzo
potrzebna w administracji, gdzie dwie ostatnie litery bardzo cz¢sto sg brakujgce. Niemniej

uzycie metodologii SMARTER nie jest jeszcze tak powszechne w dokumentach metodyk jak

18 Korneta P. “Problemy systemow zarzadzania dokonaniami”, Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie 2018
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by¢ powinno. Koncept dobrego doboru celow do pracownika jest zdecydowanie czyms bardzo
trudnym i powinno by¢ celem znacznego wysitku organizacyjnego. Nalezy réwniez wskazac,
ze sg funkcje w ramach organizacji, ktore sg znaczaco tatwiejsze do oceny liczbowej. W ramach
firm prywatnych taka funkcja jest zwykle sprzedaz, gdzie sukces liczony jest w wysokosci
wystawionych faktur. W administracji sg to wszystkie powtarzalne czynnosci obstugowe, gdzie
mozemy wskaza¢ jakos¢ 1 1los¢ obstuzonych wnioskéw czy wydanych decyzji. W pozostatych

kwestiach dobor miernikéw bedzie wymagal pewnej umiejetnosci managerskie;j.

Po wybraniu miernikéw nalezy je monitorowa¢. Ten pozornie btahy krok wymaga jednak
stworzenia systemu raportowania, porownywania go w czasie oraz redukowania mozliwosci
naduzywania. Klasycznym problemem jest wybieranie wytacznie tych dziatan, ktore znajduja
odzwierciedlenie w metryce, na przyklad poprzez unikanie wnioskow czy dziatan
niestandardowych, trudnych. Wiaze si¢ to z kolejnym punktem czyli oceny postepow
1 realizacji dziatan. Wiele zalezy w tym punkcie od jakosci kadry kierowniczej oraz ich
umiejetnosci oceny tego, co dzieje si¢ w organizacji. Po ocenie nalezy nagrodzi¢ tych, ktorzy
osiggneli najlepsze wyniki oraz da¢ wszystkim pracownikom informacj¢ zwrotng (ang.
feedback). Nalezy wskazac¢, ze wlasnie z nagradzaniem pracownikéw administracja publiczna
ma najwigkszy problem. Nagrody kwartalne czesto sg oczekiwanym dodatkiem do pensji
zamiast peli¢ funkcje motywacyjng. Oznacza to, ze rzadko wystepuja w duze rdznice
pomiedzy pracownikami w wysokos$ci tego $wiadczenia, gdyz harmonia premiowana jest

wyzej niz indywidualne osiggnigcia.

MBO jest wigc bardzo prostym modelem dziatan, w ktorym okresla si¢ cele, monitoruje ich
realizacj¢ oraz nagradza za nig. Bardzo czgsto proste modele s3 w rzeczywistosci trudne
w realizacji ze wzgledu na konieczno$¢ dobrego okreslenia miernikow, celow przyznania
nagrdd oraz odpowiedniej informacji zwrotnej. Jest to bardzo wymagajace dla administracji

publiczne;.

Kolejnym podej$ciem zarzadczym, ktére probowano wdraza¢ w polskiej administracji, jest
zarzadzanie przez procesy, zwane rowniez Business Process Management (BPM). BPM
koncentruje si¢ na optymalizacji procesOw wewnatrz przedsigbiorstwa 1 koncentracji
na dawanej klientom korzys$ci'®. W ramach pracy z procesami przede wszystkim dzieli sie

je na podstawowe, pomocnicze i zarzadcze?®. Kompleksowa analize uzycia podejscia

19 https://www.gov.pl/web/popcwsparcie/zarzadzanie-procesami-biznesowymi-bpm
20 Bachnik K, “Podejécie procesowe — sposdb na sukces, czy nowinka teoretyczna?”, Studia i prace kolegium
zarzadzania SGH, Zeszyt Naukowy nr 80, 2007
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procesowego w administracji publicznej wykonal Jedrzej Wieczorkowski?! Wskazuje
on na ograniczenia zastosowania tego typu podejscia ze wzgledu na problem ksztaltowania
procesdow w administracji publicznej bgdacy wynikiem ich znacznego oparcia na aktach
prawnych, a nie analizie ekonomiczno-finansowej. Ponadto opisuje bardzo powszechne
w administracji zjawisko pozornego przyjecia pewnego sposobu dziatania. W szczegolnosci
wigze si¢ to z wdrazaniem norm, na przyktad normy ISO 9001. W ramach certyfikacji tworzone
sa modele, procesy i regulaminy, ktére pozniej nie s3 w pelni wykorzystywane, lub sa
wykorzystywane pozornie. Przykladowo projekty sg akceptowane jednoosobowo przez
dyrektora jednostki, a nastgpnie opisywane 1 przyjmowane przez powotany komitet
ds. projektow i1 procesow. Ten komitet ma wylgcznie funkcje formalng, a jego dziatanie
ogranicza si¢ do potwierdzenia przyjetej wezesniej decyzji. W sytuacji kryzysu, na przyktad
kryzys epidemii, tego typu fasadowe struktury zarzadcze znikajg, a w ich miejsce wracajg
te realne, ktore tak naprawde funkcjonuja. Oczywiscie takie pozorowane dziatania nie

sa obowigzujace w kazdym polskim urzedzie.

Podejécie procesowe wymaga jednocze$nie relatywnie duzego zaufania pomig¢dzy
pracownikiem a managerem, ktory ogranicza swoja role do koordynatora, a nie zarzadcy.
Dzieje sie tak dlatego, Ze pracownik musi by¢ finalnie tym, ktory podejmuje decyzje?>. To w
dalszy sposob ogranicza jego uzycie w tych bardziej zhierarchizowanych strukturach polskiej
administracji. BPM jest wigc ograniczony w swoim wdrozeniu.

W kwestii samej konstrukcji BPM zwykle przedstawiany jest on kotowo lub horyzontalnie.

Cho¢ w roznych przedstawieniach?¥**

rozni si¢, to ma zdecydowanie cechy wspolne. Przede
wszystkim w kazdym z nich mamy element analizy, optymalizacji i monitorowania procesu.
W niektorych wersjach?® w ramach BPM dodaje sic tez cele strategiczne oraz samg decyzje
jako element. Jest to rozwigzanie raczej wyjatkowe i1 zdecydowana wigkszo$s¢ modeli
powolujaca si¢ na BPM pokazuje same dziatania na procesach, ktére sg gtownym obiektem

dziatania tej metodyki. Celem jest poprawa jakos$ci, obnizenie kosztoéw oraz zwigkszona

2 Wieczorkowski J. “Analiza wykorzystania podejscia procesowego w zarzadzaniu jednostkami administracji
publicznej”, Studia Ekonomiczne Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 2015

22 Batko R., “Zarzadzanie zmiang w organizacjach publicznych”, Wojewddzki Urzad Pracy, 2011

ZInstytut BPM: https://learn.microsoft.com/en-us/dynamics365/guidance/techtalks/get-started-conduct-
process-governance

24 https://www.mega.com/blog/what-is-business-process-management-bpm

25 Przedstawienie BPM przez Centralny O$rodek Informatyki:

https://www.gov.pl/web/popcwsparcie/zarzadzanie-procesami-biznesowymi-
bpm#:~:text=Proces%20biznesowy%20(BPM%20%E2%80%93%20Business%20Process,prowadz%C4%85
%20d0%20051%C4%85gn1%C4%99cia%200kre%C5%9Blonego%20efektu.
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satysfakcja klientow. BPM jest wigc metodyka ciggltego udoskonalania. W konteks$cie tematu
tej pracy BPM przede wszystkim nadaje si¢ do powtarzalnych proceséw, w ktérych mozna
osigga¢ coraz lepsze wyniki. W ramach pracy w sytuacjach kryzysowych i ekstremalnych
1 odpowiedziach na nie tego typu modele sa mniej efektywne. Nalezy jednak wskaza¢, ze BPM
bardzo dobrze nadaje si¢ do przygotowania organizacji do dzialania podczas kryzysu oraz
zapewnienia tego, ze dziata sprawnie i poszczegdlne procesy w jej ramach sg wydajne. Taka
analize przedstawili badacze z Fachhochschule Sudwestfalen®, ktérzy wskazuja,
ze organizacje dzieki uzyciu BPM moga by¢ bardziej odporne (resilience) oraz zwinne (agility).
W kilku podobnych poradnikach?’ metodyki tego typu przedstawiane sa raczej w formie
przygotowujacych do kryzysu i wspierajacych podjete juz decyzje, a nie pomagajacych je
podja¢. Podsumowujac BPM jest bardzo pot¢znym narz¢dziem optymalizacji procesOw
1 ciggltego udoskonalania. Znaczna cze$¢ polskiej administracji odniostaby korzysci gdyby
modele bazujace na BPM byly wdrazane w sposéb realny, a wdrazajacy rozliczani za uzycie

tych modeli oraz do tego motywowani.

Jednocze$nie, mimo zZe znaczna cz¢$¢ modeli jest wdrazana w sposob suboptymalny, nalezy
przyznaé, ze w polskiej administracji powstata pewna liczba modeli 1 narzgdzi, ktore miaty ja
w zalozeniu usprawniac 1 organizowac. Wigkszo$¢ z nich skonczyto w formie prezentacji i nie
zostato wdrozonych w zycie. Z tych jednak, ktore zostaty, na wspomnienie zastuguja przede
wszystkim Elektroniczne Zarzadzanie Dokumentacja (EZD) oraz system zarzadzania jako$cia

CAF.

EZD jest systemem, ktory w duzym stopniu zmienit polskg administracje. Sam w sobie nie jest
modelem dziatania, ale wymusit zmian¢ sposobu dziatania oraz sposobu podejmowania
decyzji. System jest narzedziem zarzadzania dokumentami. Jego poczatki to przeprowadzony
w wojewodztwie podlaskim pilotaz systemu na przetomie 2009 i 2010 roku®®. Po udanym
pilotazu rozszerzono dziatanie EZD na wigkszo$¢ urzedow w Polsce. System zorganizowany
jest w koszulki, ktére sa pewnego typu opakowaniem dla gloéwnej sprawy?’ W pomysle
tworcow 1 architekturze system moze wigc zastgpi¢ jakiekolwiek inne pisma w urzedzie
1 w catosci wyeliminowac pisma w wersji papierowej. W roku 2025 ten pomyst nie wydaje si¢

szczegOlnie innowacyjny, ale zdecydowanie taki byt w momencie rozpoczecia wdrozenia czyli

26Borghoff V.,Plattfaut R. “BPM Capability Configuration in Times of Crises: How to Adapt Processes when
the Virus strikes?” https://aisel.aisnet.org/cgi/viewcontent.cgi?article=107 1 &context=wi2021
Yhttps://eosglobe.com/bpm-in-crisis-management-building-resilience-and-ensuring-business-
continuity/#:~:text=BPM%20can%20help%?20organizations%20prepare,to%20respond%20t0%20a%20crisis
28 https://ezd.gov.pl/www/ezd/historia

2 https://wiki.ezd.uni.opole.pl/index.php?title=Tworzenie_nowej_koszulki
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2009. Przede wszystkim istotne jest to, ze umozliwia tez doprecyzowanie rol oraz
odpowiedzialno$ci. Jak wspomniano wiele z modeli czy metodyk dziatania w administracji
wdrazanych jest w sposob pozorny. To jest powstajg opisy czy regulaminy, a praktyka dziatania
jest inna. EZD ogranicza takie podstawy, gdyz wymusza dziatanie w uzgodniony wczesniej
sposob. Na przyktad $ciezka akceptacji dokumentu czy decyzji jest jasno okreslona i tatwo
sprawdzi¢ czy jest spojna z modelem czy regulaminem. EZD jest wigc narzgdziem, ktore jest

podstawg do realizowania wielu innych modeli i narzedzi reakcji.

Kolejng wartg odnotowania proba jest system Wspdlnej Metody Oceny (ang. Common
Assessment Framework - CAF). To model kompleksowego zarzadzania jakoscia®®. Wedtug
Centrum CAF ma by¢ katalizatorem zmian w administracji publicznej*!. Z modelem tym
wigzano duze nadzieje i nawet powotano dla niego wyzej wspomniane centrum finansowane
przez Uni¢ Europejska. Niestety model ten charakteryzuje si¢ dosy¢ duza pracochtonnoscia
1 jest bardzo podatny na subiektywne oceny pracownikow co w konsekwencji ogranicza jego
wdrozenia. Jego duza zaletg jest za to jest fakt, ze powstawal w celu wsparcia administracji
publiczne;j. Niestety zar6wno dowody anegdotyczne, jak i raporty badawcze sporzadzane przez
instytucje zajmujace si¢ wdrazaniem CAF wskazuja, ze nie spetnia on tych funkcji i jest raczej
czym$ co urzednicy muszg wypetni¢ 1 nikt si¢ tym nie przejmuje. Przyktadowo w polskim
badaniu wdrozenia CAF*?> na 1081 przebadanych instytucji tylko 161 stwierdzito,
ze go wykorzystywato i1 jednocze$nie az 73% wskazywato pracochtonnos¢ jako gtowna
przeszkode. Podobnie w badaniu greckim?® wskazano, Ze urzedy nie chca uzywaé tego modelu,
a jesli otrzymuja dedykowane temu wsparcie to zwykle uzywaja modelu tylko raz.
Jednoczesnie do$wiadczenia wloskiej administracji** wskazuja, ze CAF pomoglo w ocenie
zmian, ktore mogg by¢ wprowadzone po epidemii. Model ten z racji swojej budowy pomaga
wiec oceni¢ procesy 1 wskaza¢, w ramach samooceny, te, ktore warto poprawi¢. Nie jest
natomiast zasadne uzycie tego modelu podczas pandemii. Nie jest to bowiem model, ktory jest
w stanie wspomdc podejmowanie szybkich decyzji w otoczeniu z duzym poziomem

niepewnosci.

30 Centrum CAF: https://www.eipa.eu/caf-resource-centre/

31 Podrecznik CAF: https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/CAF2020-w-polskiej-wersji-jezykowej

32 https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/caf-w-polskiej-administracji--raport-z-badania

33 Raport “The Common Assessment Framework in practice: a performance enhancing tool or a box-ticking
formality? Evidence from the Greek public sector* https://eproceedings.epublishing.ekt.gr/index.php/ICBE-
HOUarticle/view/6392

34 “Strengthening the Resilience of Public Administration after COVID-19 with the Common Assessment
Framework: Case Study of the Italian Space Agency” https://webassets.eurac.edu/31538/1734527341-
caf case-study-of-the-italian-space-agency.pdf
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Przeanalizowano metodyki 1 modele uzywane w polskiej administracji. Nastgpnie nalezy
réwniez wskaza¢ aktualne modele zarzadzania kryzysowego. Sa one glownie uzywane
za granica, cho¢ ich elementy, szczegdlnie ICS, s3 szeroko uzywane w Polsce.
Co ciekawe, bardzo rzadko wykorzystuje si¢ same nazwy modeli. Ponizej przedstawione

sg podstawowe takie modele:

1. System Dowodzenia Incydentem (Incident Command System - ICS)
System Dowodzenia Incydentem (Incident Command System, ICS)*? to standaryzowany model
zarzadzania kryzysowego, opracowany w latach 70. XX wieku w USA w odpowiedzi
na trudno$ci w zarzadzaniu pozarami laséw. ICS opiera si¢ na hierarchicznej strukturze
dowodzenia, z wyznaczonym Dowoddcg Incydentu, ktory koordynuje dziatania w sekcjach:
operacje, planowanie, logistyka oraz finanse i administracja. Model ten jest elastyczny,
skalowalny 1 umozliwia wspotprace wielu organizacji, co czyni go idealnym do zarzadzania
sytuacjami kryzysowymi, takimi jak kleski zywiotowe, ataki terrorystyczne czy pandemie.
System ten jest obowigzkowy w USA dla wszystkich agencji finansowanych publicznie
od 2003 roku, co podkresla jego znaczenie w globalnym zarzadzaniu kryzysowym. Przyktadem
zastosowania jest reakcja na huragan Katrina w 2005 roku, gdzie ICS umozliwit koordynacj¢

dziatanh miedzy FEMA, lokalnymi wtadzami i organizacjami pozarzagdowymi.

Zastosowanie w administracji: ICS jest wykorzystywany w centrach zarzadzania
kryzysowego, na przyktad w Polsce w ramach wojewodzkich i1 krajowych planow zarzadzania
kryzysowego, zapewniajac szybka reakcje 1 koordynacje migdzy stuzbami ratowniczymi,
policja i administracja. Jednocze$nie w polskiej administracji praktycznie nie jest uzywana
ta nazwa. Uzywa si¢ za to elementow systemu, przede wszystkim hierarchicznej struktury przy
powotlanych zespotach kryzysowych. Ze wzgledu na uzycie koncepcji opisanego wczesniej
management by objective bardzo czgsto stosuje si¢ raczej
te¢ koncepcj¢ niz model opisywany w podrgcznikach z USA. Nalezy rowniez dodac,
ze system, zgodnie ze swoim opisem, nadaje si¢ bardziej do krotkotrwatych wydarzen takich

jak pozar, katastrofa naturalna czy skazenia chemiczne’®.

33 https://www.usda.gov/sites/default/files/documents/ICS100.pdf
36 https://frcog.org/wp-content/uploads/2021/08/NIMS-and-ICS-slidedoc.pdf
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2. Trojstopniowy Model Zarzadzania Kryzysowego (Gonzalez-Herrero & Pratt)

Model zaproponowany przez Gonzalez-Herrero i Pratta®’ koncentruje sie na zarzadzaniu
komunikacja w kryzysie i dzieli proces na trzy fazy: narodziny kryzysu (issues management,
czyli wczesne wykrywanie potencjalnych problemoéw), rozwoéj kryzysu (planowanie
1 prewencja) oraz dojrzato$¢ kryzysu (reakcja i odbudowa). Model ten kladzie nacisk
na proaktywne podejscie do zarzadzania problemami, zanim przeksztalca si¢ one
w pelnowymiarowy kryzys. W administracji publicznej model ten jest szczegolnie przydatny
w sytuacjach wymagajacych intensywnej komunikacji z mediami 1 spoteczenstwem,
na przyktad podczas kryzysow zdrowotnych, takich jak pandemia COVID-19, gdzie kluczowe
byto przekazywanie jasnych informacji. Model uwzglednia réwniez fazg po kryzysie, w ktorej

analizuje si¢ dziatania i wycigga wnioski.

Zastosowanie w administracji: W Polsce model ten moze by¢ stosowany przez rzadowe
centra komunikacji kryzysowej, na przykilad podczas zarzadzania kryzysem migracyjnym
na granicy polsko-biatoruskiej w 2021 roku, gdzie kluczowa byta komunikacja z mediami
1 spoteczenstwem. Niemniej autor nie spotkat si¢ z uzyciem tej nazwy w administracji, nie

znaczy, to, ze elementy modelu nie byly w zaden sposéb uzyte.
3. Czterootapowy Model Zarzadzania Kryzysowym

Ten model dzieli zarzadzanie kryzysowe na cztery fazy: mitygacja (zmniejszanie ryzyka
poprzez identyfikacj¢ zagrozen), przygotowanie (opracowanie planow i szkolenie personelu),
reakcja (natychmiastowe dziatania w czasie kryzysu, np. ewakuacja) oraz odbudowa (powrdt
do normalnosci i uczenie si¢ na podstawie doswiadczen). Model ten jest zgodny z podej$ciem
FEMA (Federal Emergency Management Agency) i jest szeroko stosowany w administracji
publicznej na calym $wiecie, w tym w Polsce, gdzie odzwierciedla strukture ustawy

o zarzgdzaniu kryzysowym z 2007 roku.

Zastosowanie w administracji: Model ten jest podstawa krajowych i lokalnych planow
zarzadzania kryzysowego, np. w ramach dziatan Rzadowego Centrum Bezpieczenstwa, ktore
koordynuje reakcje na kleski zywiotowe. Model ten jest szczegélowo opisany w podrozdziale

1.2.

37 Gonzalez-Herrero, A., & Pratt, C. "An Integrated Symmetrical Model for Crisis-Communications
Management." Journal of Public Relations Research, 1996
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4. Piecioetapowy Model Mitroffa

Model Mitroffa, opracowany przez lana Mitroffa®, dzieli zarzadzanie kryzysowe na pieé
etapow: wykrywanie sygnalow (identyfikacja wezesnych oznak kryzysu), badanie i prewencja
(analiza przyczyn i dziatania zapobiegawcze), izolowanie (ograniczanie skutkéw kryzysu),
odbudowa (przywracanie normalnego funkcjonowania) oraz uczenie si¢ (analiza kryzysu
w celu poprawy przysztych dziatan). Model ten, cho¢ pochodzi z sektora prywatnego, jest
adaptowany do administracji publicznej, szczegdlnie w duzych organizacjach, gdzie kluczowe
jest wyciaganie wnioskéw z kryzysow. Przykladem moze by¢ analiza dziatan po trzgsieniu
ziemi w Japonii w 2011 roku, gdzie model Mitroffa pomdgt w doskonaleniu procedur
zarzadzania kryzysowego. Model Mitroffa stanowi wigc w pewien sposdb wariacje modelu

czteroetapowego ze szczegdlnym wzmocnieniem poprzez dodanie punktu piatego.

Zastosowanie w administracji: W administracji model ten wspiera procesy uczenia si¢, na
przyktad w analizie skutecznosci dziatan po kryzysach naturalnych. Nalezy jednak wskazac,
ze aspekt uczenia si¢ jest bardzo trudny w administracji publicznej. Wynika to z ogromne;j

nieche¢ci do przyznawania si¢ do btedow.
5. Modell Burrnetta

Model Burnetta®® to trdjfazowy model zarzadzania kryzysowego, opracowany przez Johna
Burnetta, ktory koncentruje si¢ na proaktywnym i reaktywnym podejsciu do kryzysow

w organizacjach, w tym w administracji publicznej. Model sktada si¢ z trzech etapow:

e Identyfikacja i przygotowanie — Faza ta obejmuje rozpoznawanie potencjalnych
zagrozen 1 przygotowanie planow zarzadzania kryzysowego. Kluczowe jest
analizowanie ryzyka i tworzenie procedur zapobiegawczych, np. szkolenia personelu

czy budowa systemow wczesnego ostrzegania.

e Reakcja — W tej fazie organizacja podejmuje natychmiastowe dziatania w odpowiedzi
na kryzys, takie jak koordynacja stluzb, komunikacja z interesariuszami czy

minimalizowanie szkdd.

e (Odbudowa i uczenie si¢ — Po zakonczeniu kryzysu nast¢puje analiza dzialan, odbudowa

struktur i procesOw oraz wyciagganie wnioskow, aby poprawié przyszie reakcje

na kryzysy.

38 Mitroff, I. . Why Some Companies Emerge Stronger and Better from a Crisis. AMACOM,2005
39 Burnett, J. "A Strategic Approach to Managing Crises." Public Relations Review, 1998
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Zastosowanie w administracji publicznej: Model Burnetta jest stosowany w administracji
publicznej, np. w zarzadzaniu klgskami zywiotowymi, gdzie kluczowe jest szybkie reagowanie
1 koordynacja dzialan miedzy instytucjami, jak w przypadku powodzi w Polsce w 2010 roku.
Model ktadzie nacisk na komunikacje 1 przygotowanie, co czyni go odpowiednim

do zarzadzania kryzysami wymagajacymi wspotpracy wielu podmiotow.
Podsumowanie modeli zarzadzania kryzysowego uzywanych w administracji publicznej.

Modele roznig si¢ liczba faz, co wptywa na ich kompleksowos$¢. Model Burnetta i Gonzalez-
Herrero 1 Pratta majg po trzy fazy, co czyni je prostszymi i tatwiejszymi do implementacji w
organizacjach o mniejszych zasobach. Czteroetapowy model, z czterema fazami, oferuje
bardziej szczegdlowe podejscie do prewencji, co jest korzystne w administracji publiczne;j.
Model Mitroffa, z pigcioma etapami, jest najbardziej szczegdtowy, szczegodlnie w analizie
przyczyn i uczeniu si¢. ICS, jako system operacyjny, nie ma faz, ale strukture hierarchiczna,

co odrdznia go od pozostatych modeli sekwencyjnych.

Kazdy model ma réwniez nacisk na inny aspekt. Model Burnetta i Gonzalez-Herrero i Pratta
ktada nacisk na komunikacje, co jest kluczowe w kryzysach wymagajacych zarzadzania opinig
publiczng. Czteroetapowy model i Mitroffa sg bardziej analityczne, z naciskiem na prewencje
1 uczenie si¢, co czyni je odpowiednimi dla duzych struktur administracyjnych. ICS jest
niezbedny w sytuacjach wymagajacych natychmiastowej koordynacji, szczegdlnie w duzych
katastrofach, gdzie kluczowa jest wspotpraca wielu agencji. Badania sugeruja, ze modele
te moga by¢ komplementarne*’. Na przyklad, administracja publiczna moze uzywaé¢ modelu
czteroetapowego do ogdlnego planowania, ICS do koordynacji operacyjnej w czasie reakcji,
a modelu Gonzalez-Herrero i Pratta do zarzadzania komunikacjg z mediami 1 spoteczenstwem.
Model Mitroffa moze wspiera¢ proces uczenia si¢ po kryzysie, a model Burnetta moze by¢

prostszym rozwigzaniem dla mniejszych jednostek administracyjnych.

YLele G. “Revisiting Crisis Governance: Toward Collaborative Crisis Management”, Intechopen, 2022
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Tabela nr 1 Podsumowanie modeli zarzadzania kryzysowego w administracji. Zrodto wiasne.

Model Liczba faz  Gléwne cechy Przykladowe
zastosowanie
System Dowodzenia Brak faz, Koordynacja wielu Katastrofa Deepwater
Incydentem (ICS) strukturalny  agencji, hierarchia Horizon, huragany
Czteroetapowy model 4 Szczegdlowa prewencja, Plany FEMA, powodzie
kompleksowe w Polsce
planowanie
Model Gonzalez- 3 Zarzadzanie Kryzysy komunikacyjne,
Herrero i Pratta komunikacja, np. pandemia COVID-19
proaktywnos¢
Model Mitroffa 5 Analityczny, uczenie si¢  Analiza po trzgsieniach

ziemi w Japonii

Model Burnetta 3 Prosty, nacisk na Zarzadzanie kryzysem w
komunikacje lokalnych jednostkach

Opisane powyzej modele s3 w gldwnej mierze skoncentrowane na dzialaniu i podejmowaniu
odpowiednich decyzji. W odrdznieniu od modeli stworzonych dla administracji publicznej
model dla przedsiebiorstw prywatnych w duzo wigkszym stopniu koncentrujg si¢ rowniez
na tym jak zorganizowane jest przedsigbiorstwo, konkurencja oraz jaka jest rentownos¢

podejmowanych dziatan. Przyktadowe modele opisane sg ponize;.

1. Business Model Canvas

Business Model Canvas to narzedzie do wizualizacji modelu biznesowego*!, sktadajace sie
z dziewigciu blokow: segmenty klientow, propozycja wartosci, kanaty, relacje z klientami,
zrédla przychodow, kluczowe zasoby, kluczowe dziatania, kluczowi partnerzy oraz struktura
kosztow. Umozliwia szybkie zrozumienie, jak firma tworzy, dostarcza i zdobywa wartos¢,

1 jest elastyczne dla startupéw 1 duzych korporacji, np. Uber czy Airbnb. Ten model opisany

41 Osterwalder, A., & Pigneur, Y., "Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers,
and Challengers." John Wiley & Sons. 2010
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jest bardzo doktadnie w podrozdziale 5.1 ze wzgledu na jego bardzo szerokie uzycie przez

firmy technologiczne.
2. SWOT Analysis

SWOT Analysis (Strengths (Sity), Weaknesses (Stabosci), Opportunities (Szanse), Threats
(Zagrozenia)) to narzedzie strategiczne stuzgce do analizy wewnetrznych (mocne i stabe strony)
oraz zewnetrznych (szanse i zagrozenia) czynnikow wplywajacych na organizacje. Model ten
jest prosty, ale skuteczny w identyfikacji kluczowych obszarow dla strategii biznesowej. Mocne
strony moga obejmowac unikalng technologie, stabe strony na przyktad brak do§wiadczenia,
szanse rosngcy rynek, a zagrozenia konkurencje. SWOT jest szeroko stosowany w biznesie,
np. przez firmy takie jak Coca-Cola do analizy pozycji rynkowej. Badania** podkreslaja, ze
model ten jest powszechnie uzywany do oceny pozycji na rynku i planowania strategii,
pomagajac firmom w analizie wewnetrznej 1 zewnetrznej. W wielu duzych organizacjach
SWOT jest uzywany jako wktad do strategii, gdzie pierwsza cze$¢ opisuje organizacje (litery

S oraz W), a druga (litery O i T) opisuja Swiat zewngtrzny i aspiracje organizacji wobec niego.
3. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard to system planowania 1 zarzadzania strategicznego, ktory pomaga
organizacjom tlumaczy¢ swoja wizj¢ 1 strategie na konkretne dziatania. Zostat opracowany
przez Roberta Kaplana i Davida Nortona** w latach 90. XX wieku jako odpowiedZ
na ograniczenia tradycyjnych metod oceny finansowej, ktore nie uwzglednialy innych
kluczowych aspektoéw sukcesu organizacji. Balanced Scorecard obejmuje cztery perspektywy,

ktore pozwalajg na zrownowazong ocen¢ wynikow:

e finansowg (jak wygladamy dla wlascicieli)
e klienta (jak widzg nas klienci)
® procesOw wewnetrznych oraz (w czym jestesSmy najlepsi)

e nauki i rozwoju (jaka jest nasza przysztosc)

Kazda z tych perspektyw jest wspierana przez konkretne cele strategiczne i wskazniki, ktore

pomagaja monitorowac postgpy i dostosowywac strategie.

Balanced Scorecard jest szeroko stosowany w roznych typach organizacji, od matych firm

po duze korporacje, a takze w sektorze publicznym. Jego gtownym celem jest zapewnienie,

4 Hill, T., & Westbrook, R., "SWOT Analysis: It’s Time for a Product Recall." Long Range Planning,. 1997
4 Kaplan, R. S., & Norton, D. P."The Balanced Scorecard—Measures That Drive Performance." Harvard
Business Review, 1992
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ze strategia firmy jest jasno komunikowana, a dzialania wszystkich pracownikéw sg z nig
zgodne. Na przyktad, firmy takie jak Apple czy Volkswagen wykorzystuja Balanced Scorecard
do oceny swojej pozycji strategicznej i realizacji dlugoterminowych celow, takich jak
zwigkszenie udzialu w rynku smartfonow (perspektywa klienta) czy poprawa efektywnos$ci
produkcyjnej (perspektywa procesdéw wewnetrznych). W matych firmach, takich jak startup
technologiczny, Balanced Scorecard moze by¢ uzyty do monitorowania satysfakcji klientow,
optymalizacji kosztow i inwestycji w rozwéj zespotu**. W sektorze publicznym, rzady i agencje
rzadowe moga wykorzysta¢ ten model do oceny skutecznos$ci dzialan, na przyktad poprzez

mierzenie satysfakcji obywateli czy efektywnosci procesdw administracyjnych.

Jak wskazano powyzej duza r6znica w modelach dla administracji oraz dla biznesu jest kwestia
wykorzystania zasoboéw. W sytuacji wystgpienia zdarzenia kryzysowego optymalne
wykorzystanie zasobow jest celem waznym, ale nie jedynym. Na pewno celem powinno by¢
zapewnienie mozliwosci dalszego rozwoju dla obywateli. Kazda organizacja, zar6wno firma,
spolecznos$é, jak i panstwo, sg obdarzone pewnymi wlasciwosciami, ktoére moga sprawic, ze si¢
rozwijaja, a ich cztonkowie zyskuja na tym rozwoju. Niezbednym krokiem do rozwoju jest
efektywne wykorzystanie posiadanych zasobow. Juz w Biblii wspomniana jest przypowies¢
o talentach®®, sugerujaca konieczno$¢ pomnazania dobr i legitymizujaca administracyjne kary
za stagnacje. Ukarany jest bowiem stuga, ktory talentow nie pomnozyl, a jedynie zachowat
w niezmienionej liczbie. Cho¢ rozwdj jest niezwykle wazny, to nadrzedng warto$cig jest 1 by¢
powinno bezpieczenstwo obywateli. Podczas gdy efektywne wykorzystanie zasobow jest
niezb¢edne do dhuzszego funkcjonowania, to jasne jest, ze utrzymanie cigglosci ustug
podstawowych/kluczowych powinno posiada¢ prymat. Dlugoterminowo jedno wynika

z drugiego, gdyz po prostu spoleczenstwo musi przetrwac, aby mogto si¢ rozwijac.

Jednoczes$nie kazdy rozwoj 1 dziatanie powinno by¢ w jaki§ sposob mierzalne. W innym
przypadku pojawia si¢ ryzyko rozwoju chaotycznego, czy wrecz jego braku, ktory pozostanie
niezauwazony. Dla administracji publicznej wynika z tego wniosek, ze kazda dzialalno$¢
na pewng skale, aby byla sensowna, powinna réwniez by¢ mierzalna, aby umozliwic¢ jej
kontrolg. Jerzy Hausner wskazuje, ze w polskiej tradycji kontrola jest ,,szczeg6lng formula
wladztwa 1 oznacza uprawnienie do badania zgodno$ci dziatan podmiotu kontrolowanego

z ustalonymi standardami” *. Kontrola powinna by¢ znaczacym elementem modelu.

“Niven, P. R., “Balanced Scorecard Step-by-Step: Maximizing Performance and Maintaining Results”. Wiley,
2002

45 Przypowie$¢ o talentach (Mt 25, 14-30)

46 Jerzy Hausner “Administracja Publiczna”, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2008
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To wlasnie ta funkcja pozwala na oceng skutkow dziatan oraz ich poroéwnywanie

1 doskonalenie.

Model jest zawsze pewnego rodzaju uproszczeniem okreslonego fragmentu rzeczywistosci,
polega na uwypukleniu tych elementow rzeczywistosci, ktore sg najwazniejsze, aby osiggnac
wczesniej zdefiniowane cele. Model sam w sobie jest oczywiscie tylko wskazowka
do podejmowania dziatan. Dlatego tak kluczowe jest drugie stowo tytutlu rozprawy
,reagowanie”. Reakcja, wedtug stownika PWN, to ,,dziatanie jako odpowiedz na co$*.
Dziatanie mozna rozpatrywa¢ w znaczeniu wezszym i szerszym*®. W znaczeniu wezszym jest

to ,,celowe, $wiadome i dowolne zachowanie si¢ ludzkie”*

. Nalezy tu podkresli¢ zwigzanie
go z cztowiekiem. Taka definicja nie jest wigc wilasciwa dla niniejszej pracy, w ktorej
rozpatrywane jest dzialanie ogromnej organizacji spotecznej, jaka jest administracja. Cho¢
oczywiste jest, ze administracj¢ tworzg ludzie, to z punktu widzenia modelu wlasciwsze jest
znaczenie szersze. Janusz Zawita-Niedzwiecki w swojej pracy pisze, ze ,,dzialanie jest
oddziatywaniem zachodzagcym migedzy dwoma lub wigcej podmiotami. Takim podmiotem jest
zardwno sama organizacja, jak i jej poszczegodlne sktadowe™°. Dzialanie jest wigc czynnoscia
bardzo realng. W konteks$cie administracji polega na przekazywaniu informacji, w tym polecen,
lub sktadnikéw materialnych. Nalezy podkresli¢ konieczno$¢ szerszego rozpatrywania definicji
dziatania, co jest zwigzane z postulatem osiggni¢cia pewnej sprawnosci przez model oraz
wymogami panstwa prawa. Poszczegolny urzednik powinien dziata¢ jako element
reprezentowanego przez siebie podmiotu, a nie jako osoba indywidualna. Odrzucamy tu wigc
osobiste animozje i deklaracje warto$ci. Jest to zgodne z klasycznym opisem administracji
opracowanym jeszcze przez Maxa Webera. Widzial on urzgdnika w ramach administracji przez
analogi¢ do elementu maszyny. Stynny jest cytat ,,A fully developed bureaucratic mechanism
stands in the same relationship to other forms as does the machine to the non-mechanical
production of goods”. W peli rozwiniety mechanizm biurokratyczny jest w poréwnaniu
(efektywnoéci) taki sam jak maszyna wobec recznej produkcji doébr’]’!. Typizacja
i powtarzalno$¢ decyzji w odniesieniu do takich samych lub podobnych sytuacji jest wigc
podstawa poprawnej dziatalno$ci urzednikow. Nalezy tez wskazaé, ze powyzsze stwierdzenie

nie powinno by¢ odbierane jako pejoratywne. Bycie cze$cig maszyny nie oznacza braku

47 https://sjp.pwn.pl/slowniki/reakcja.html

4 J. Zawita-Niedzwiecki, “Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w zapewnianiu ciaglosci dziatania
organizacji”’, Edu-Libri 2013

4T. Pszczotowski “Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji”, Ossolineum 1978

50 J. Zawita-Niedzwiecki op.cit.

SI' M. Weber, “Gospodarka i spoteczenstwo”, Wydawnictwo PWN, 2002
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inteligencji czy profesjonalizmu. Wrecz przeciwnie sg one nieodzowne. Oznacza po prostu

pewng automatycznos¢ i obiektywizm w podejmowaniu decyz;ji.

Jest to szczegolnie istotne przy podejmowaniu dzialan w warunkach kryzysowych. Pewna
dehumanizacja modelu jest potrzebna, gdyz tatwo mozna sobie wyobrazi¢ konieczno$¢ wyboru
pomiedzy decyzjami A 1 B, w przypadku ktorych obie doprowadza do tragedii ludzkich.
W takiej sytuacji wydaje si¢ wlasciwszym, aby dziatanie bylo rozumiane w kontek$cie
szerszym, to znaczy na poziomie instytucji, a nie jednostki. Przyktadem moze tu by¢ decyzja
czy spusci¢ wodg z tamy A, czy tamy B. Kazda z decyzji doprowadzi do zalania miejscowosci
znajdujacych si¢ pod wybrang tama. Indywidualny cztowiek moze zywi¢ preferencje zwigzane
z jego doswiadczeniem, stanem posiadania czy np. koligacjami rodzinnymi. Natomiast model
powinien cechowa¢ si¢ chtodng kalkulacja skutecznosci. Dzialanie musi wigc odbywac si¢
pomiedzy podmiotami (w przytoczonym przyktadzie miedzy dyrekcjami tam nazwanych ,,A”
1,,B” a zarzadem regionu), a nie pomigdzy osobami. Model reagowania jest wigc wskazaniem

odpowiednich dzialan/zachowan/reakcji na okreslone kategorie bodZcow zewnetrznych.

Wspomniana juz kilkukrotnie administracja publiczna jest w Leksykonie Sejmu definiowana
jako ,,zespdt dziatan, czynnos$ci 1 przedsigwzig¢ organizatorskich i1 wykonawczych
prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicznego przez rézne podmioty, organy
1 instytucje na podstawie ustawy 1 w okreslonych prawem formach lub system ztozony z ludzi,
zorganizowany w celu stalej 1 systematycznej skierowanej ku przysztosci realizacji dobra
wspoOlnego jako misji publicznej polegajacej gtéwnie (cho¢ nie wylacznie) na biezacym
wykonywaniu ustaw, wyposazonych w tym celu we wladztwo panstwowe oraz $rodki

732 (definicja ta jest oparta na pracy Henryka Izdebskiego™).

materialno-techniczne
Przodujacym motywem dla niniejszej rozprawy jest realizacja dobra wspolnego, czyli
wspomniane wczesniej zapewnianie bezpieczenstwa i szans na realizacj¢ pursuit of happiness.

Waznym jest wigc, aby wskaza¢ obowiazujacy w Polsce podzial na trzy grupy podmiotow:

1. Administracja panstwowa to jest, w uproszczeniu, ta nie podlegajaca rzadowi, to jest
Prezydent Rzeczypospolitej Polskiej, Najwyzsza Izba Kontroli, Krajowa Rada Radiofonii
i Telewizji czy Narodowy Bank Polski

Shttp://www.sejm.gov.pl/Sejm8.nsf/BASLeksykon.xsp?id=3B2030ED865DCD89C1257A780044 A4CE&lit
era=A
53 H. Izdebski, M. Kulesza, “Administracja publiczna zagadnienia og6lne”, LIBER Warszawa, 1999
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2. Administracja samorzadowa (cze¢sto zwana réwniez terytorialng) czyli wladze na poziomie
gminy, powiatu (w tym miast na prawach powiatu) czy wojewodztwa. Rdwniez ona nie

podlega rzadowi.

3. Administracja Centralna (rzagdowa), czyli gléwnie Rada Ministrow wraz z Prezesem Rady

Ministrow, Wojewodowie oraz podlegajace im shuzby i urzedy.>*

Praca niniejsza analizuje wytacznie tak zwang administracje centralng i jej decyzje. To pojecie
obejmuje ministerstwa oraz instytucje przez nie nadzorowane. Cho¢ prawdopodobnie model
reagowania tu opracowany moze by¢ roOwniez uzywany przez samorzady, to z racji innych
uwarunkowan powinien by¢ poddany odmiennym badaniom 1 przystosowaniom, ktore sg poza
zakresem tej rozprawy. Przede wszystkim dlatego, ze administracja centralna tworzy w glownej
mierze ramy dzialania oraz wdraza je na szczeblu ogdélnym bez brania pod uwagg np. aspektow
personalnych. W duzym uproszczeniu chodzi o to, ze wystepuje réznica miedzy przyktadowo
decyzja o zamknigciu szkot podejmowang na szczeblu centralnym (w zwigzku z pandemia czy
drastycznie zla pogoda) a decyzja podejmowang przez wojta wsi, ktéry musi zamknaé
konkretng szkote zarzadzang przez konkretng osobe. Urzednik taki musi bra¢ pod uwage bardzo
lokalne, raczej osobiste uwarunkowania. Decyzje lokalne wymagaja wigc odrebnych badan

1 nie sg przedmiotem tej rozprawy.

Wracajac do definicji administracji, warto wskazaé jej wyjatkowo$é. Guy Peters®® twierdzi,
7e ,,administracja pozostaje najtrwalszym elementem sprawowania wiladzy”. Rzeczywiscie,
administracja istnieje w dosy¢ okreslonej formie od poczatku ludzkiej cywilizacji. Jednoczesnie
nalezy zauwazy¢ zmieniajacag si¢ role¢ administracji, czego poktosiem jest miedzy innymi

ta rozprawa.

Rola administracji jest oczywiscie $cisle zwigzana z rozwojem danego panstwa i kultury
politycznej jego obywateli. W panstwach anglosaskich, a szczegolnie w USA, administracja
odgrywa mniejszg role (mniejszy jest zakres jej zadan i1 uprawnien) niz na przyklad
w panstwach nordyckich. Niemniej jednak, w obu przypadkach administracja ma obowigzek
zapewnia¢ pewne podstawowe ustugi. Przykladem moze tu by¢ dzialanie podczas pandemii.
Mimo znacznej rdznicy w strukturze zapewniania opieki zdrowotnej pomi¢dzy USA a krajami
nordyckimi, to sama administracja publiczna dziatata podobnie. Oczywiscie, konkretne decyzje

bywaja roézne, tak jak rézne sg strategie walki z choroba, ale zakres obowiazkow jest podobny.

4Lista urzedow: https://stat.gov.pl/cps/rde/xber/gdansk/ASSETS wykaz org-3.pdf
3 G. Peters “Administracja Publiczna w systemie politycznym”, Wydawnictwo Naukowe Scholar, 1999
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Jednoczes$nie trzeba mie¢ Swiadomos¢ ze znaczenia roznic. Amerykanski system opieki
zdrowotnej opiera si¢ wylacznie na jednostkach prywatnych i nastawionych na zysk,
a na przyktad polski w wigkszosci na jednostkach bedacych w posiadaniu samorzadoéw, cho¢
formalnie czesto w formie spotek prawa handlowego. Czyli pomimo réznic w formie
organizacji panstwa administracje publiczne sg do siebie podobne, szczegdlnie na szczeblu
centralnym. To praktycznie bardzo zblizone modus operandi administracji pokazuje,
ze administracja publiczna ma ogromng zdolno$¢ adaptacyjng i jest w stanie funkcjonowac
zarbwno wewnatrz systemow kapitalistycznych, jak 1 w systemach o silnej roli panstwa.
Ukazuje to roOwniez potrzebe jej istnienia ze wzgledu na fakt, ze pojawia si¢ w kazdych

warunkach.

Ta zdolno$¢ adaptacyjna administracji publicznej jest nabyta 1 potrzebna. Guy Peters zauwaza,
ze administracja publiczna otrzymuje coraz wigcej zadan wraz z rozwojem spoteczenstw 1 ich
bogaceniem si¢. Jednoczes$nie “z tego, ze administracja publiczna ma do wykonania coraz
wigcej zadan, wcale nie wynika, Ze cieszy si¢ rosngca aprobata obywateli, “Paradoksalnie,
im wiecej spada na nig obowigzkéw, tym mniej zyczliwie o niej myslimy”¢. Mozna dziwié sie,
czemu Guy Peters uznaje to za paradoks. Wydaje si¢ oczywiste, ze rosngca w sile
1 odpowiadajaca za coraz wigcej aspektoOw zycia spotecznego organizacja begdzie obiektem
zwigkszonej krytyki. Oprocz dobrze znanych aspektow psychologicznych w postaci
przypisywania wylacznie sobie naszych zastug, a innym naszych porazek, oznacza
to, ze za porazki osobiste 1 biznesowe bedzie obwiniana maszyna biurokratyczna panstwa,
a sukcesy beda przypisywane np. indywidualnemu przedsiebiorcy. Administracja musi mierzy¢
si¢ z coraz bardziej skomplikowanymi problemami i nowymi zadaniami. Dobrym

unaocznieniem tego trendu sg wydatki publiczne.

%6 Guy Peters op.cit. str 15
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Opracowanie wlasne na podstawie Tanzi&Schknecht (2000) i OECD (2006) °’.

Na powyzszym rysunku przedstawiony jest wzrost wydatkow publicznych przez ostatnie 150
lat. Wida¢ na nim zdecydowany trend wzrostowy we wszystkich krajach nalezacych
do G7 czyli grupy najbardziej rozwinigtych panstw. Srednia dla tej grupy ulegla wzrostowi
o niemal 400%. Wydatki publiczne sg silnie skorelowane ze wzrostem zatrudnienia. Bank
of England podsumowat zatrudnienie w sektorze publicznym w Wielkiej Brytanii na rysunku
nr 2, ktory znajduje si¢ ponizej. Wykres ten zawiera zatrudnienie w trzech elementach
administracji: rzadzie centralnym, lokalnym oraz w tzw. public corporations, czyli firmach,
ktére sa wlasnos$cia rzadu, takich jak BBC czy National Rail. W Wielkiej Brytanii do tej

kategorii zalicza si¢ rowniez agencje, ktoére w Polsce sg typowymi urzedami, na przyktad urzad

lotnictwa cywilnego.

S’Bennett Institute for Public Affairs, Cabridge https://www.bennettinstitute.cam.ac.uk/blog/uk-public-

spending-long-view/
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PUBLIC SECTOR EMPLOYMENT SINCE 1855 SOURCE- BANK OF ENGLAND
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Rysunek nr 3. Tytut: Zatrudnienie w sektorze publicznym. Zrédto: Bank of England®®.

Na wykresie wida¢ bardzo duzy wzrost zatrudnienia, praktycznie w formie skokowej. Oprocz
okresow zaburzen zwigzanych z dwiema wojnami §wiatowymi, udziat zatrudnienia wykazuje
tendencje wzrostowa. W drugiej dekadzie dwudziestego pierwszego wieku trend spadkowy,
zapoczatkowany przez rzady konserwatywne, zostal zatrzymany i wynidst 16,7%>° na koniec
roku 2020. Warto zaznaczy¢, ze spadek obserwowany od roku 1979 byt wynikiem ograniczenia
liczby tzw. “public corporations” (rzagd Margaret Thatcher sprywatyzowat te firmy, wytaczajac
je z grona zaliczanych do zatrudniajacych personel przez panstwo). Te firmy to na przyktad
wodociagi czy inni dostawcy podstawowych ustug, ktére chociaz formalnie sg prywatnymi
firmami, funkcjonuja na bardzo zbiurokratyzowanym rynku. Dlugoterminowo liczba
urzednikOw pozostaje w trendzie wzrostowym. Podobne zmiany obserwuje si¢ rowniez
w Polsce, gdzie nastgpuje znaczne zwigkszenie dzialalnosci sektora prywatnego, takze
w tradycyjnie panstwowych obszarach, takich jak edukacja, zaréwno szkolna, jak
1 przedszkolna, dostarczanie medidw czy transport. Przy jednoczesnym ograniczeniu
panstwowych ustug §wiadczonych bezposrednio przez firmy z udziatem Skarbu Panstwa, rosng
zadania nadzorcze, koordynujace 1 organizujace rynek. Praca urzgdnikow coraz rzadziej opiera
si¢ na bezposrednim dostarczaniu ustug, a czes$ciej na tworzeniu przestrzeni do ich §wiadczenia
przez podmioty prywatne. Jednocze$nie wzrasta liczba oczekiwanych dziatan, ktore

ma podejmowac¢ administracja.

58 https://pbs.twimg.com/media/DD 1 BgmvWsA AJDQm?format=jpg&name=medium
39 https://researchbriefings.files.parliament.uk/documents/SN05635/SN05635.pdf
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Jednym z nich jest zarzadzanie kryzysowe dotyczace sytuacji ekstremalnych, takich jak
epidemie. Rodzi to pewng niebezpieczng kombinacj¢ rosngcych oczekiwan wobec
administracji z jednoczesng niechgcia wobec niej, podczas gdy samo skomplikowanie
problemow stanowi istotne wyzwanie z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem.
W szczegblnosci problem ten ogranicza tradycyjng przewage administracji publicznej, ktora

opiera si¢ na dwoch ewoluujacych czynnikach:

° Po pierwsze, przewaga ta wynika z trwalo$ci instytucjonalnej, ktéra pozwala
na relatywng odporno$¢ na presj¢ polityczng. Jednakze niech¢é¢ obywateli do administracji
prowadzi do erozji tradycyjnych zabezpieczen oferujacych te trwalo$¢ instytucjonalna.
Te zabezpieczenia zwykle opierajg si¢ na silnej ochronie miejsc pracy oraz na istocie i wadze
procesu planowania panstwowego. W Polsce miejsca pracy urz¢dnikow chronione
sa na podstawie ustawy o shuzbie cywilnej®’. W innych systemach ochrona jest zréznicowana,
cho¢ mozna pokaza¢ tendencj¢ do mocniejszej ochrony w krajach kontynentalnej Europy,
w szczegoOlnosci we Francji 1 Niemczech, oraz nieco stabszag w Stanach Zjednoczonych.
Zasadniczo mozna jednak przyjaé, ze w spoteczenstwach demokratycznych istnieje swoista
linia demarkacyjna pomigdzy stanowiskami politycznymi w administracji, ktére sg zwykle
na jej szczycie, ale jednocze$nie sg najbardziej zmienne personalnie, a resztg stanowisk, ktéra
pozostaja relatywnie stabilne. W polskim systemie ta umowna linia istnieje w okolicy
stanowiska dyrektora departamentu. W niektérych ministerstwach i agencjach kierownictwo
departamentéw moze pracowac przez wiele lat niezaleznie od swoich sympatii politycznych.
W innych nastgpuje za$§ wymiana kadry zarzadzajacej departamentem wraz z kolejnymi
rzadami odpowiadajagcymi réznym opcjom politycznym. Stanowiska ponizej dyrektorskich,
to jest od stanowiska naczelnika, praktycznie pozostaja niezalezne. W polskim systemie
to wlasnie stanowisko dyrektora departamentu ma realny wptyw decyzyjny. Dyrektorzy moga
podejmowac decyzje zakupowe lub systemowe. Czynig to w ramach przyjetych budzetow
zarzadzanych przez wyspecjalizowane komorki departamentdw, ale ostateczna decyzja nalezy
do nich. Stato$¢ grupy dyrektorskiej i zapewnienie merytorycznych form oceny jakosci ich
pracy jest niezwykle wazna dla stabilno$ci systemu i szybkiej mozliwosci reagowania.
Dyrektor musi by¢ pewien, ze moze podjac ryzyko, ktore wigze si¢ z mozliwos$cig poniesienia
porazki. Aby tak bylo, jego zatrudnienie musi by¢ stabilne, tj. chronione przed decyzjami

politycznymi. Wraz ze wskazang przez Guya Petersa, rosnacg niechgciag wobec administracji,

60 Tekst ustawy:
http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20170001889/U/D20171889L;.pdf
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pojawia si¢ polityczna presja na ograniczanie stabilnosci tego zatrudnienia. Jest to szczegolnie
widoczne w sytuacjach kryzysowych, kiedy uwaga spoteczna skupia si¢ na rzekomych
przywilejach urzednikéw oraz ochronie miejsca ich pracy. Stabilno$¢ miejsca pracy jest wigc
atakowana doktadnie w tym momencie, w ktorym jest najbardziej potrzebna. Doprowadza
to do niecheci podejmowania dziatan z marginesem ryzyka i wzmocnienia, zawsze silnych
w administracji, postaw ograniczajacych dziatania 1 decyzje. Tradycyjna przewaga
administracji polegajaca na stabilno$ci zatrudnienia w jej szeregach podlega wigc erozji
politycznej. Wraz z nig ograniczana jest sktonnos$¢ do ryzyka, co stanowi pierwszy z elementow

ograniczajacy site administracji w podejmowaniu dziatan w sytuacjach kryzysowych.

° Drugim elementem przewagi administracji jest jej zdolno$¢ operacyjna do analizy
danych oraz dlugoterminowego planowania. Plany te pozwalaja znacznie ograniczy¢ wptyw
decyzyjnosci politycznej 1 zapewni¢ stabilnos$¢ instytucjom panstwa. Przyktadem zastosowania
takiego planowania w Polsce jest artykut 136 ustawy o finansach publicznych®!, ktory
umozliwia powolanie programow wieloletnich zapewniajacych dtugoterminowe finansowanie
wybranych przedsigwzi¢¢. Programy te trwaja czg¢sto dtuzej niz kadencja Sejmu i rzadu,
co oznacza, ze sg realizowane rowniez w przypadku zmiany uktadu politycznego po wyborach.
Postuluje si¢ czgstsze korzystanie z programéw wieloletnich jako sposobu realizacji
obowigzkow panstwa w oderwaniu od politycznych naciskdéw, lub przynajmniej przy ich
ograniczeniu. Opracowywanie programoéw wieloletnich wymaga zdolnosci do analizy oraz
umiejetnosci operacyjnych i menedzerskich, ktore administracja zasadniczo posiada. Jednakze
te cechy sg ostabiane przez rosngce skomplikowanie przestanek decyzyjnych. Tworzenie
dlugoletnich plan6w wymaga szerokiego rozumienia zaré6wno sfery spotecznej, jak
1 biznesowej oraz, coraz czgsciej, trendow zmian technologicznych. Przyktadem braku
zrozumienia technologii przez politykow sg zeznania Marka Zuckerberga, prezesa Facebooka,
przed komisja amerykanskiego Senatu®®. Podczas przestuchania senator Orrin Hatch zapytat
Zuckerberga, czy platforma spoteczno$ciowa nadal jest udostgpniana uzytkownikom
bezptatnie. Po odpowiedzi twierdzacej senator dopytywat, jak Facebook zamierza zarabiac,
skoro klienci otrzymujg darmowy dostep do ustugi. Zuckerberg odpowiedzial: “Senator,
we run ads” [Panie Senatorze, publikujemy reklamy]. Tak sytuacja pokazuje elementarny brak
zrozumienia nowoczesnych technologii przez niektérych politykow. Administracja publiczna

ma przewage nad politykami dzigki dostgpowi do specjalistow, ktdrzy rozumieja nowe

81 https:/sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/finanse-publiczne-17569559/art-136
62 https://www.congress.gov/event/115th-congress/senate-event/LC64510/text?s=1&r=59
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technologie. W idealnym $wiecie przewaga wiedzy fachowej w administracji powinna
doprowadzi¢ do realizacji rozwigzan zaproponowanych przez ekspertow. Nawet dobre
rozwigzania mogg pozosta¢ niezrealizowane ze wzgledu na pozamerytoryczne decyzje
polityczne. Niemniej, wzrost skomplikowania proceséw we wspdiczesnym $swiecie stanowi
jednoczesnie zagrozenie i1 szans¢ dla administracji. Zagrozenie, poniewaz wymaga wiekszych
kompetencji, oraz szansg, ze wzgledu na przewage w zrozumieniu aspektow technologicznych

w porownaniu do wiedzy decydentow politycznych.

Mimo tych dwoch przewag presja wywierana na administracj¢ wymaga zmian w mysleniu
1 zarzadzaniu organizacyjnym. W szczeg6élnosci niezbedne jest wzmocnienie aspektow
planowania oraz procedur reagowania na zdarzenia nadzwyczajne. Konieczne bedzie réwniez
zwigkszenie znaczenia modeli, takich jak zaproponowany w niniejszej pracy. Przyktadem opisu
takiej ewolucji jest praca profesora Mitchella Weissa z Uniwersytetu Harvarda w Bostonie,
z ktorym autor konsultowat si¢ podczas pisania niniejszej pracy. W ksigzce “We the Possibility:

3 profesor Mitchell

Harnessing Public Entrepreneurship to Solve Our Most Urgent Problems
Weiss podkresla, ze administracja publiczna musi jasno komunikowaé¢ mozliwo$¢ porazek.
Oczywiscie nie jako co$, do czego dazy, ale jako element nieodtagczny dziatania, szczeg6lnie
gdy dotyczy to trudnych i skomplikowanych systemoéw. Konieczno$¢ analizy 1 wezwanie
profesora Weissa pokazuja, ze jako spoteczenstwo wykonalismy tylko potowiczny krok
w kierunku zmiany postrzegania administracji. Z jednej strony wymaga si¢ szybkiego
1 efektywnego dziatania, czgsto krytykujac administracje za jej nizszg sprawczo$¢ 1 sprawnosé
w porownaniu do biznesu. Skomplikowane reformy systemow, takich jak ochrona zdrowia czy
system podatkowy, po prostu nie moga by¢ zrealizowane bezblednie. Nie oznacza
to oczywiscie, ze nalezy tolerowaé nieprofesjonalne postawy i elementarne bigdy. Nalezy

jednak jasno komunikowac, ze podejmuje si¢ okreslong reforme, a nast¢gpnie informowac

o ewentualnych napotkanych trudno$ciach, korektach i dostosowaniach.

Potrzeba podejmowania ryzyka wiaze si¢ z dodatkowymi problemami wewnatrz administracji
publicznej. Doglebng analize krytyki administracji przedstawil Stanistaw Mazur®, dzielac
ja na dwie czesci. Pierwsza dotyczy samego zorganizowania administracji publicznej 1 roli
urzednika. Krytyka tej cze$ci analizuje konstrukcje biurokracji i poszukuje stabosci wewnatrz

29605

systemu. Michel Crozier, w swojej koncepcji “biurokratycznego btednego kota”* podkresla,

0 M. Weiss, “We the Possibility: Harnessing Public Entrepreneurship to Solve Our Most Urgent Problems”,
Harvard Business Review Press, 2021

64 S, Mazur,“Historia Administracji Publicznej” str 57, w ramach J. Hausner “Administracja Publiczna”, 2003
% M. Crozier, “The Bureaucratic Phenomenon”, University of Chicago Press, 2009, str 213
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ze wladza urzednicza opiera si¢ na strukturach, ktore nie sg powigzane z wykonywang praca
oraz na bezosobowosci decyzji. Wtadza, ktdra opiera si¢ na rownolegtych strukturach prowadzi
do blednych decyzji. Obrazowo mozna np. powiedzie¢, ze urzad wydajacy paszporty nie jest
oceniany 1 nagradzany za liczbe wydanych paszportow. Wystepuje tu sytuacja odwrotna niz
w prywatnym biznesie, gdzie, jako regula, od ktorej istniejg wyjatki, awansowani sg ludzie,
ktorzy dobrze radza sobie na nizszych szczeblach. Podobna krytyke formutuje Robert Merton®®,
ktéry wspomina o nadmiernej koncentracji na bezosobowych przepisach i ich u$wigcaniu.
Druga cze$¢ krytyki odnosi si¢ do samego systemu. Vincent Ostrom®’ argumentuje,
ze administracja publiczna przezywa kryzys i nie jest w stanie odpowiedzie¢ na wyzwania
nowoczesnosci ze wzgledu na rosnace potrzeby spoteczne oraz na eksternalizacje kosztow.
Administracja jako system podejmuje decyzje nie zwazajac na ich konsekwencje. Idealnym
przyktadem sg biurokratyczne przepisy dotyczace aspektow tzw. “Zielonej rewolucji”.
Czasami cena wprowadzenia tych przepisoOw nie jest znana, a ich skutki sg nie do przewidzenia.
Przykladem jest zakaz rejestracji nowych samochodéw spalinowych od 2035 roku®®, ktéry
gleboko ingeruje w zycie i dziatalno$¢ biznesowa. Unia Europejska wskazuje, ze “The new
rules should encourage more competition and encourage manufacturers to invest in research
and innovation into electric vehicles, which should drive the purchase price down”. [“Nowe
zasady powinny wymusza¢ wiecej konkurencji i zacheca¢ przemyst do inwestycji i innowacji
w zakresie samochodoéw elektrycznych co w konsekwencji doprowadzi do spadku cen”]®
Oznacza to, ze ustawodawca oczekuje, ze co$ si¢ stanie. Takie podejscie do trudnych tematow
moze by¢ grozne mimo generalnie dobrych zamystow i kierunku dzialania. Jest to typowa

eksternalizacja kosztow, czyli przerzucanie ich na inne elementy spoteczno-gospodarcze.

Wspomniane powyzej krytyki weberowskiego modelu administracji sg czgsciowo trafne.
Spotyka si¢ takze proby ich odrzucania za pomocg argumentu z dziedziny finansow “this time
it is different”’’, opierajac sie na zaskakujacej liczbie zmian zachodzacych w gospodarce,
klimacie, spoteczenstwie oraz na zmianach technologicznych. Te ostatnie moga znaczaco

zwigkszy¢ moce obliczeniowe, pozwalajac na lepsza analize zjawisk i1 ich nastgpstw, jesli

% R. Merton, “Teoria socjologiczna i struktura spoteczna”, PWN, 1982, str 258
67V. Ostrom, “The Intellectual Crisis in American Public Administration”, University of Alabama Press, 1974
str 51

68https://www.europarl.europa.eu/topics/ en/article/20221019STO44572/eu-ban-on-sale-of-new-petrol-and-
diesel-cars-from-2035-explained
%https://www.europarl.europa.eu/topics/en/article/20221019STO44572/eu-ban-on-sale-of-new-petrol-and-
diesel-cars-from-2035-explained

70 K. Rogoff, C. Reinhart, “This Time Is Different: Eight Centuries of Financial Folly”, Princeton University
Press, 2011
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zostang odpowiednio wykorzystane. Wyjatkowos$¢ naszych czasOw ma znaczenie 1 jest
istotnym argumentem. Zamiast jednak argumentowac przeciwko krytyce administracji, warto
zastanowi¢ si¢ nad tym, jak ja przyswoi¢ i przeku¢ w sukces. Krystalizujac i podsumowujac
te krytyke, mozna ja uprosci¢ do potrzeby powigzania dziatania i nagrody dla urzednika
za podjecie ryzyka oraz opracowania systemu dostosowywania si¢ administracji
do zmieniajacych si¢ potrzeb. W swojej bardzo charyzmatycznej pracy “Antykruchos¢. Jak zy¢
w $wiecie, ktorego nie rozumiemy” Nasim Taleb’! postuluje ustanowienie $wicta
przedsigbiorcy na cze$¢ wszystkich tych, ktorzy sprobowali 1 ktérym si¢ nie udato. Ten nieco
zartobliwy postulat jest argumentowany tym, ze sprawno$¢ kapitalizmu wymaga ofiar, ktore
go poprawiaja. Wydaje si¢ przeoczeniem, a w pewnym aspekcie kapitalistyczng ortodoksja,
aby poming¢ w tym §wigcie inne osoby, ktére rowniez podejmuja ryzyko. Tak samo dla jako$ci
zycia publicznego nalezy premiowac podejmowanie ryzyka przez osoby z sektora publicznego.
Postuluje si¢ wobec tego utworzenie §wigta “tych, ktorzy podejmuja ryzyko”, aby nagrodzi¢
zarowno kapitalistycznych przedsigbiorcoéw, jak i urzednikow, ktdrzy chca zmieniaé swoje
otoczenie, sprawiajac, ze stanie si¢ bardziej wydajne i w odniesieniu do Vincenta Ostroma
dostosowane do rzeczywistosci. Podejscie to pozwoli na zerwanie z dysfunkcjami
dostosowania opisanymi przez Michaela Croziera, a co najwazniejsze pozwoli rowniez dziata¢

szybko w czasach kryzysowych.

Czasy kryzysowe obfituja w zdarzenia nadzwyczajne, ktore sa kanwag rozwazanh w tej
rozprawie. Sg to wydarzenia o wysokim stopniu krytycznosci dla panstwa, stad adekwatnym
do nich okresleniem jest stowo “kryzys”. Wydaje si¢ ono intuicyjnie powszechnie rozumiane,
jednak warto zauwazy¢’?, ze kryzys oprécz sytuacji ogdlnie zlej oznacza réwniez punkt
przesilenia, a nawet przetomu. W tej pracy analizowane sa zwtaszcza kwestie chaosu, ktore
przynosi kryzys, bedacy z reguly sytuacja nagla, bez precedensu, wymagajaca dziatan
nieszablonowych. Nie powinna bowiem by¢ kryzysem sytuacja trudna, ktéra jest
przewidywalna. Za Nassimem Talebem’ warto podkreslié, ze kryzysem jest rowniez
niewystapienie zjawiska prawdopodobnego, co przez symetri¢, uznaje si¢ za identyczne
do wystapienia zjawiska mato prawdopodobnego. Kryzysem nie jest wiec wylacznie zjawisko
niecodzienne, bez wigkszego wptywu na wszystkie aspekty dziatania panstwa. Przykladem

moze by¢ erupcja wulkanu Eyjafjallajokull w 2010 roku, po ktorej Polska Agencja Zeglugi

7I'N. Taleb, “Antykrucho$¢. Jak zyé w $wiecie, ktorego nie rozumiemy”, Zysk i ska, 2020
72 https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/kryzys;4011371 html
73 N. Taleb “Czarny Labedz. Jak nieprzewidywalne zdarzenia rzadzg naszym zyciem”, Zysk i ska, 2020
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Powietrznej zamknela przestrzen powietrzna w Polsce’®. Jest to sytuacja niecodzienna,
z duzym, cho¢ chwilowym wptywem. Z kolei niespodziewane tsunami w Azji w 2004 roku,
cho¢ znacznie bardziej $miercionosne, nie bedzie celem analizy, gdyz jego wplyw na Polske

1 polska administracje byl niewielki.

W kontekscie takiej interpretacji kryzys epidemii jest sytuacja nieprzewidywalng, o trudnych
do oszacowania skutkach oraz zdecydowanie niebezpieczng. Warto rowniez wskaza¢ inng
interpretacje stowa “kryzys” za stownikiem terminéw z zakresu bezpieczenstwa narodowego’,
ktory podaje, ze “kryzys to sytuacja bedaca nastgpstwem zagrozenia, prowadzgca
w konsekwencji do zerwania lub znacznego ostabienia wigzoOw spotecznych, przy
réwnoczesnym powaznym zakloceniu funkcjonowania instytucji publicznych, jednak w takim
stopniu, ze uzyte $rodki niezb¢dne do zapewnienia lub przywrdcenia bezpieczenstwa nie
uzasadniajg wprowadzenia zadnego ze standw nadzwyczajnych przewidzianych w Konstytucji
RP”. Ta definicja jest inspirujaca ze wzgledu na wprowadzone w niej ograniczenie zakresu
kryzysu do takiego poziomu, dla ktorego nie trzeba wprowadzaé¢ zadnego ze stanow zagrozenia.
Niektorzy autorzy’® wskazuja, ze jest to definicja niespdjna, gdyz wprowadzenie jednego
ze stanow reagowania ogoOlnospotecznego, przewidzianego prawem, jest formg
przeciwdziatania kryzysowi. Niezaleznie jednak, czy uzna si¢ to rozumowanie za poprawne,
to wskazuje ono pewne niedookreslenie samego terminu. W niniejszej rozprawie przyjeto,
ze kryzys to “zdarzenie przelomowe i niespodziewane, ktoére ma duzy potencjat niszczacy dla

spoteczenstwa, gospodarki i//lub zdrowia 1 zycia ludzkiego”.

Potrzebne jest jeszcze wskazanie okreslonych cech kryzysu oraz wystgpujacych tacznie z nim

zjawisk, a sg to:
) nieprzewidywalnos¢,

° dziatalno$¢ wtadz, decydentow, prawie zawsze podejmowana pod presja czasu i przy

ograniczonej ilo$ci informacji;
° wymog podejmowania decyzji kluczowych, ktére maja rowniez negatywne reperkusje;

° niska podatno$¢ na kontrolg podczas swojego wystepowania, co powoduje czesto

wzrost postaw anty-establishmentowych 1 nieufno$¢ wobec wtadz;

"https://www.pansa.pl/polska-agencja-zeglugi-powietrznej-podjela-decyzje-o-zamknieciu-przestrzeni-
rowniez-nad-krakowem-z-wylaczeniem-lotow-wykonywanych-z-widzialnoscia/

5 Stownik terminow z zakresu bezpieczenstwa narodowego, AON, Warszawa 2002,

76 F. Mroczko, “Zarzadzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozef niemilitarnych”, UM Watbrzych, 2012,
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° zaklocenie szerokich spektrow ludzkich dziatan, od gospodarki poczawszy;

° ogromna zdolno$¢ do zmian zastanego uktadu sil; dodatkowo destrukcja moze

z tatwoscia objaé procesy tworzone przez wiele dekad,

° znaczny wzrost napigcia spotecznego charakteryzujacy si¢ z jednej strony - checig

pomocy, z drugiej, czesto po jakim$ czasie, nihilizmem.

Wielu naukowcow analizowato, czym sa kryzysy i jakie maja charakterystyczne cechy.
Na przyktad Eric McNaulty i Leonard Marcus napisali, ze “Complexity is not something to be
solved. It is not a condition that can be cured. You can’t make it go away. You can, however,
navigate through it.””’ [ Kompleksowo$¢ nie jest czym$ co moze byé rozwigzane. Nie mozna
tego uleczy¢, ani sprawié, ze odejdzie. Mozna nauczy¢ si¢ kompleksowo$¢ nawigowac].
Dobrze wskazuje to na mozliwo$¢ poradzenia sobie w sytuacjach kryzysowych, jednak przy
pewnych ograniczeniach. Jednocze$nie kolejny raz uwidacznia si¢ potrzeba opracowania
modelu, ktory bedzie wspieral podejmowanie decyzji przez administracj¢ centralng. Model ten
powinien w znacznej cze¢sci skupiac si¢ na potencjale nowych technologii oraz na cyfryzacji,
edukacji oraz ich wzajemnej relacji. Jest to sfera, ktora stata si¢ gldwnym narz¢dziem dziatan
neutralizujgcych skutki podczas epidemii. To witasnie dzieki Internetowi stalo si¢ mozliwe
zdalne lub hybrydowe funkcjonowanie szkol, uczelni, urzedéw, wielu podmiotow
gospodarczych, panstwowego systemu wsparcia przedsigbiorstw oraz przeprowadzenie
trudnego logistycznie systemu szczepien, w ktérym udzial wzigto prawie cate polskie

spoteczenstwo.

Tematem niniejszej pracy jest reakcja na kryzys pandemii. Dlatego warto, aby w tym miejscu
poda¢ definicj¢ epidemii, ktérej pandemia jest szczegdlnym rodzajem. Stowo “epidemia”
pochodzi z greki i znaczy “na ludzi”. W jezyku polskim tego stowa uzywa si¢ podczas
wystepowania tak zwanej epizootii czyli “wyst¢powania choroby zakaznej w znacznie wigkszej
liczbie niz w poprzednim okresie rejestracji danych”’®. Sama za$ epidemia jest zdefiniowana
w ustawie’”’ w bardzo podobny sposéb to jest “wystapienie na danym obszarze zakazen lub
zachorowan na chorobe zakazng w liczbie wyraznie wigkszej niz we wczesniejszym okresie

albo wystgpienie zakazen lub chorob zakaznych dotychczas niewystepujacych;”.

77 E. McNulty, L. Marcus “You're It: Crisis, Change, and How to Lead When It Matters Most”, Princeton
University Press, 2019

8 Wachnik J. “Zarys chorob zakaznych zwierzat”, PWN 1983

7 USTAWA z dnia 5 grudnia 2008 r. o zapobieganiu oraz zwalczaniu zakazen i chordb zakaznych u ludzi
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W najprostszym wiec zrozumieniu epidemia jest po prostu znacznie czesciej wystepujaca

chorobg zakazng. Wydaje si¢, ze jest to definicja zarazem prosta jak i wyczerpujaca.

Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii, opracowany w tej
rozprawie, ma by¢ wigc metodyczng pomocg przy podejmowaniu decyzji przez organy wiadzy
centralnej. Jego celem jest wzmocnienie mechanizmow podejmowania decyzji panstwowych
bazujacych na danych oraz dlugo- i $rednioterminowego planowania. Model zostat stworzony
w oparciu o do$wiadczenia nabyte z kryzysu epidemii, co pozwala na pelne wykorzystanie

zdobytej wiedzy i przygotowanie przemyslanego rozwigzania na przyszitos¢.
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Luka naukowa

Obecnie nauka w do$¢ wyczerpujacy sposob opisuje problematyke ryzyka, zwlaszcza
operacyjnego 1 publicznego zarzadzania kryzysowego oraz ryzyka na rynkach finansowych
i inwestycyjnych. W literaturze naukowej znajduja si¢ teoretyczne podstawy opracowane przez
takich uczonych jak Krzysztof Jajuga®®, Tadeusz Kaczmarek®!, Janusz Zawila-Niedzwiecki®?,
a takze bardziej abstrakcyjne ujecie ryzyka autorstwa Petera Bernsteina®®. Istnieje tez obszerna
literatura dotyczaca tworzenia 1 dzialania modeli, ze szczegdlnym uwzglednieniem modeli

biznesowych®.

W obecnym stanie wiedzy istnieje istotna luka w zakresie tworzenia modeli dziatania
specyficznych dla administracji publicznej. Modele 1 metodyki zarzadzania, ktore sg popularne
1 powszechnie uzywane, niemal zawsze koncentruja si¢ na sektorze biznesowym. Praktyka
dziatania w administracji publicznej polega wigc czg¢sto na przenoszeniu tych biznesowych
modeli do sektora publicznego, co moze skutkowaé¢ nieadekwatnymi wynikami.
Najpopularniejsze metodyki w zarzadzaniu projektami, na przyktad metodyki Prince2 czy
agile, sa pierwotnie opracowane dla przedsiewzig¢ komercyjnych. W kontekscie administracji
publicznej, takie podej$cie moze prowadzi¢ do wypaczenia rzeczywistosci, gdyz metodyki
te koncentrujg si¢ na niewlasciwych dla administracji aspektach, takich jak zyskownos¢,
zamiast na stuzebnosci i powszechnosci ustug publicznych. Klasycznym biedem wynikajacym
z tego przeniesienia jest niewystarczajaca holistyczno$¢ opracowanego rozwigzania. Dla
przyktadu, prywatne przedsigbiorstwo moze skoncentrowa¢ si¢ na okreslonym spektrum
klientow, np. oferujac ustugi wylacznie osobom =z duzych miast z dostepem
do szerokopasmowego Internetu. Natomiast dla resortu cyfryzacji takie rozwigzanie nigdy nie
bedzie akceptowalne, poniewaz rozwigzania panstwowe musza by¢, z zasady, ogodlne
i powszechne. Roznica ta, cho¢ pozornie niewielka, niesie za sobg gigantyczne konsekwencje,
zwlaszcza w czasie wzrastajgcego geometrycznie skomplikowania projektow. Brak modeli
dziatania przygotowanych na potrzeby administracji publicznej jest powazng lukg naukowa

1 praktyczna.

80 K. Jajuga, “Zarzadzanie ryzykiem”, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2018

81 T, Kaczmarek, “Ryzyko i zarzadzanie ryzykiem ujecie interdyscyplinarne”, Wydawnictwo Naukowe PWN,
2005

82 J. Zawila-Niedzwiecki, “Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w zapewnianiu ciggloéci dzialania
organizacji”, Edu-Libri, 2013,

83 P. Bernstein, “Przeciw Bogom. Niezwykte dzieje ryzyka.”, PWN, 2020

8 A. Osterwalder i Y. Pigneur, “Opracowywanie Modeli Biznesowych, podrecznik wizjonera”, Onepress,
2010
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Kolejnym zdiagnozowanym przez wielu naukowcoéw problemem jest ogdlna nieched
administracji do uzywania modeli i teorii. Jest to reakcja podobna do tej obserwowanej
w biznesie, gdzie modelowanie jest czgsto uznawane za teoretyczne zabawy. Aleksander
Chrostowski 1 Dariusz Jemielniak wskazuja, ze “Menedzerowie nie zwracajg
si¢ do naukowcoéw z prosba o rozwigzywanie ich problemdéw - do realizacji tej potrzeby
powstata osobna profesja - konsultantow”®. To podejécie musi ulec zmianie. Konieczno$é
wspoltpracy biznesu, administracji i nauki jest ponadczasowa oraz daje mozliwo$¢
jednoczesnego rozwoju wszystkich trzech sfer aktywnosci. Dzialalnos¢ konsultantéw oraz
skala ich uzycia pokazuja, ze zarowno administracja, jak i biznes odczuwajg potrzebe wsparcia
swoich dziatan przez doglebng analize teoretyczna, r6zng od codziennego dziatania bazujacego
na reakcjach na pojawiajace si¢ problemy. Jednakze zar6wno administracja, jak i biznes stronig
od siegania po pomoc podmiotow ewidentnie naukowych. Michael Bolton 1 Gregory Stolcis
wskazuja w swojej pracy®’, ze cze$¢ winy lezy rowniez po stronie akademickiej, gdzie “Wyzej
cenione jest opracowywanie abstrakcyjnych modeli niz rozwigzywanie ktopotow konkretnych
ludzi”. Zgodnie z tym zastrzezeniem, celem tej pracy jest okre§lenie mozliwie najbardziej

praktycznego modelu.

Podsumowujac, istnieje obecnie znaczna literatura analizujgca ryzyko oraz modele dziatania
przygotowana dla podmiotow biznesowych. Zauwazalny jest brak modeli i metodyk
opracowanych bezposrednio na potrzeby administracji, ktore pozwalaja na podejmowanie
decyzji w sytuacjach kryzysowych. Istnieje kilka modeli, ktore stworzone sg pod katem
cigglego doskonalenia administracji. Dosy¢ intensywnie wdrazane sg rowniez narzedzia
zarzadcze, takie jak wspomniane EZD. . Prowadzone obecnie programy, aby wdrozy¢
biznesowe rozwigzania wprost do administracji, na przyktad poprzez szkolenia Prince2 i uzycie
narzedzi internetowych jak Trello czy Asana, sg podejsciem wylacznie narzedziowym, a nie

problemowym i jednocze$nie podejsciem dalekim od naukowego.

Brakuje wigc modelu, ktory bedzie prosty we wdrozeniu, nie bedzie wymagat pracochtonnych
analiz 1 wypelniania tabelek, a jednoczesnie wesprze urzednikéw w momentach kryzysowych.
Nalezy jednoczesnie wspomnie¢, ze polska administracja jest, wbrew obiegowej opinii,

sprawna i realizuje powierzone jej zadania. Nawet jesli czgs¢ wspomnianych modeli (BPM czy

85 A. Chrostowski, D. Jemielniak, “Skuteczne doradztwo strategiczne. Metoda Action Research w praktyce”,
Wydawnictwo Poltext, 2012

8 Bolton, Stolcis, “Ties That Do Not Bind: Musings on the Specious Relevance of Academic Research 2003
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/1540-6210.00325
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CAF) wdrazana jest pozornie, to myslenie w nich zawarte jest niejako przemycone do

codziennych dziatan i kultury pracy w administracji publiczne;.

Powstanie modelu, ktéry wesprze administracje podczas dziatan w czasach kryzysu
1 to modelu, ktory bedzie dostosowany do pracy w administracji publicznej, jest niezwykle

istotne 1 stanowi¢ bedzie rozwigzanie rzeczywiscie istniejagcego problemu.
Cele pracy

Wraz z postepujaca globalizacjg 1 integracjg $wiatowe] gospodarki i1 spoleczenstw, wzrasta
wrazliwos$¢ na wptyw zdarzen ekstremalnych. Liczba i sita oddzialywania tych zdarzen bedzie
rosng¢ w zwigzku z niepohamowanym oddziatywaniem ludzkiej cywilizacji na naturalne
srodowisko. Rownoczesnie, wraz z rozwojem cywilizacyjnym, rozszerza si¢ katalog ustug
kluczowych, ktore administracja panstwowa powinna zapewni¢ spoteczenstwu. Obywatele,
przyzwyczajaja si¢ do komfortu kolejnych ustlug i dobr bedacych pochodng postepu
technicznego i spolecznego, traktuja wiec coraz wigkszy katalog tych ustlug i dobr jako
potrzeby, na réwni z zapewnieniem bezpieczenstwa. Granica mig¢dzy bezpieczenstwem,

a wygoda staje si¢ coraz bardziej rozmyta.

Oproécz podstawowej potrzeby bezpieczenstwa, spoteczenstwo oczekuje zapewnienia dziatania
logistyki (w szczeg6lno$ci dostaw zywnosci oraz lekow), dostaw energii, wody, tacznosci
telekomunikacyjnej, odbioru nieczystosci, a takze szkolnictwa i stuzby zdrowia. Wspodtczesna
administracja panstwowa dysponuje szeregiem narzedzi, ktoére nie byly dostepne jej
poprzednikom, w szczegdlnosci szeroko pojeta cyfryzacja, umozliwiajagcg masowe zbieranie
danych oraz ich dystrybucje¢. Alokacja danych pozwala na centralne podejmowanie decyzji,
ktére wczesniej, z natury rzeczy, musialy by¢ rozproszone. W polskiej historii krdl czgsto
podrozowal i1 rozwigzywat dorazne problemy w miejscach pobytu, ze wzgledu na stabe
mozliwosci przekazywania i analizowania informacji. Dwor krolewski nie byl w stanie
pozyskiwa¢ danych z odlegtych rubiezy panstwa, co zmuszalo lokalnych administratorow
do samodzielnego podejmowania decyzji, facznie z tak waznymi jak toczenie wojen. Obecny
dostegp do informacji powoduje wzrastajacg potrzebe ich analizy, opracowywania

1 podejmowania na ich podstawie decyz;ji.

W zwigzku z powyzszym, gldownym problemem badawczym jest pytanie: Jaki powinien by¢

model reagowania administracji centralnej na kryzys epidemii i jemu podobne?

Model ten powinien by¢ mozliwy do zastosowania w Polsce, z uwzglednieniem kryteriow

ekonomicznych, technologicznych, prawnych i politycznych. Opracowanie takiego modelu jest
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celem gtownym rozprawy. Wynikaja z niego cele czastkowe, podzielone na trzy kategorie:
poznawcze, metodyczne i aplikacyjne.
Cele poznawcze to:

(Cl) Ustalenie determinant 1 wlasciwosci aktualnego zarzadzania publicznego oraz

publicznego zarzadzania kryzysowego na poziomie administracji centralne;j.

(C2) Ustalenie wlasciwosci specyficznych reakcji administracji centralnych innych krajow na

kryzys zwigzany z pandemiga.

(C3) Identyfikacja istniejgcych modeli reakcji, w szczegolnosci zakresu 1 sposobu wdrazania

oraz korzystania z poszczegdlnych modeli.

(C4) Ustrukturyzowanie zakresu mozliwych wydarzen ekstremalnych oraz zaproponowanie ich

systematyki.
Cele metodyczne to:

(C5) Zaproponowanie tytutowego modelu reagowania centralnej administracji publicznej na
kryzys epidemii.

(C6) Analiza mozliwo$ci opracowania wskaznikéw wspierajacych decyzyjnosc.

Cel aplikacyjny to:

(C7) Opracowanie planu wdrozenia modelu w dziataniu Programu Govtech Polska oraz
instytucji wspotpracujacych, a z tego wywiedzione wytyczne wdrazania/adaptowania modelu

w innych jednostkach administracji centralne;.
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Zakres pracy

W ujeciu podziatu zakresowego prace mozna scharakteryzowac¢ wedlug kilku kryteriow:
podmiotowego, przedmiotowego, przestrzennego i czasowego. Zakres podmiotowy wynika
z formuly samego doktoratu wdrozeniowego. Partnerem formalnym jest Kancelaria Prezesa
Rady Ministréw (KPRM), a bezposrednio program GovTech Polska, ktory w latach 2020-2024
byt obstugiwany przez KPRM, a od 2024 roku przez Ministerstwo Cyfryzacji. Program
GovTech jest nowatorska agencja administracji publicznej z wlasnym budzetem wynoszacym
ok. 20 milionéw polskich ztotych w 2024 roku oraz zespolem ekspertow, petnigcg funkcje

wewnetrznego konsultingu dla administracji publicznej. Trzy najwazniejsze funkcje programu

to:

° opracowywanie innowacyjnych modeli pozyskiwania informacji,
° finansowanie innowacyjnych projektow,

° podnoszenie kompetencji sektora publicznego®’.

W nawigzaniu do punktéw pierwszego i trzeciego zdecydowano si¢ na wsparcie niniejszego
doktoratu. W ramach wspotpracy wyselekcjonowano cze$¢ podmiotow, z ktorymi program
GovTech wspotpracowat w czasach pandemii COVID-19. Szczeg6élny nacisk kladziono
na podmioty kluczowe dla podejmowanych decyz;ji 1 reakcji pandemicznych, czyli z sektory
zdrowia, finansow oraz cyfryzacji. Dodatkowo, wybrano dwie firmy wspdlpracujace

z administracjg publiczng od wielu lat, aby przeanalizowa¢ roéwniez reakcje rynku prywatnego.

W zakresie przedmiotowym praca koncentruje si¢ na aspektach zarzadzania ryzykiem,
zarzadzania publicznego (w tym publicznego zarzadzania kryzysowego), zmian wewngtrznych
w administracji publicznej oraz analizy reakcji proinnowacyjnych w sferze zarzadzania
publicznego. Szczegodlny nacisk potozono na dzialania wokot aspektow cyfryzacyjnych,
uznajac technologiczng odpowiedz na jedyng mozliwg strategi¢ wzmacniania kompleksowos$ci
reakcji spoteczno-gospodarczych. Dodatkowo, poruszono aspekty strategii komunikacyjnej

w ramach dziatan kryzysowych.

W zakresie przestrzennym skoncentrowano si¢ na analizie wybranych podmiotéw administracji
centralnej oraz podmiotow dziatajacych jako zleceniobiorcy tej administracji. Sg to zar6wno

zleceniobiorcy bedacy podmiotami prywatnymi nastawionymi na zysk, jak i bedacy de facto

87 https://www.gov.pl/web/govtech/o-nas
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agencjami wykonawczymi lub funduszami panstwowymi. Ponadto przeprowadzono prace
wirtualne, korzystajac ze zrodet internetowych oraz publikacji naukowych.

Badania prowadzono w latach 2020-2024, uwzgledniajac publikacje 1 statystyki z lat
wczesniejszych. Skoncentrowano si¢ jednak gidwnie na okresie od wybuchu epidemii COVID-

19 w Polsce, czyli od marca 2020 roku.

str. 49



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

Proces badawczy

W dobie postepujacej globalizacji, wzrostu zalezno$ci spoteczenstw od kluczowych ustug oraz
nasilajacych si¢ wydarzen ekstremalnych, takich jak epidemie, administracja publiczna stoi
przed wyzwaniem skutecznego zarzadzania kryzysowego. Niniejszy rozdzial ma na celu
przedstawienie metodologicznego fundamentu badan, ktére zmierzaja do opracowania modelu
reagowania administracji centralnej na kryzysy epidemiczne, mozliwego do zastosowania
w realiach polskich, zuwzglednieniem kryteriow ekonomicznych, technologicznych, prawnych

1 politycznych.

Proces badawczy zostal zaprojektowany w sposob systematyczny, aby zrealizowaé cele
poznawcze (C1-C4), metodyczne (C5—C6) oraz aplikacyjny (C7), okreslone w rozprawie.
W ramach celow poznawczych zbadane zostaty determinanty i wlasciwos$ci obecnego systemu
zarzadzania publicznego i1 kryzysowego, specyfika reakcji wybranych krajoéw na pandemie,
istniejagce modele reagowania oraz systematyka wydarzen ekstremalnych. Cele metodyczne
koncentrowaly si¢ na zaprojektowaniu nowego modelu reagowania oraz analizie mozliwos$ci
opracowania wskaznikow wspierajacych decyzyjnosé¢. Cel aplikacyjny zaktadat opracowanie
planu wdrozenia modelu w ramach Programu Govtech Polska oraz wytycznych dla innych

jednostek administracji centralne;.

W rozdziale omowione zostaly przyjete metody badawcze, w tym wywiady poglebione,
ankieta, systematyczny przeglad literatury i aktow prawnych oraz przeglad dziatah w innych
krajach. Szczegolng uwage poswiecono interdyscyplinarnemu charakterowi badan, faczacemu
aspekty zarzadzania publicznego, technologii, prawa i ekonomii. Struktura rozdziatu obejmuje
opis zalozen metodologicznych, doboru Zrddet danych, narz¢dzi analitycznych oraz sposobu
realizacji poszczegolnych etapow badan, co pozwolito na uzyskanie rzetelnych 1 uzytecznych

wynikéw, stanowigcych podstawe dla dalszych analiz i wdrozen praktycznych.
Zalozenia metodologiczne

Badania w ramach doktoratu wdrozeniowego charakteryzuja si¢ duza praktycznos$cia, ktora
pozwala na elastyczne taczenie roznych metod badawczych w celu uzyskania realnych
rozwigzan. W szczegolnosci, badania zaktadaja, ze skuteczny model reagowania na kryzysy

epidemiczne powinien by¢ oparty na analizie do§wiadczen z epidemii wirusa SARS-Cov-2,
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danych mie¢dzynarodowych oraz mozliwosciach technologicznych dostepnych w polskim
systemie administracyjnym. Proces badawczy zostal podzielony na etapy odpowiadajace
poszczegolnym celom, co pozwolilo na systematyczne podejscie do analizy i projektowania

modelu.

Cel C1: Ustalenie determinant i wlasciwosci aktualnego zarzadzania publicznego oraz

publicznego zarzadzania kryzysowego na poziomie administracji centralne;j
Pytania badawcze:

1. Jakie sg kluczowe determinanty (polityczne, prawne, ekonomiczne, technologiczne)
wplywajace na funkcjonowanie zarzadzania publicznego w administracji centralnej w Polsce?
2. Jakie wlasciwosci i mechanizmy charakteryzujg obecny system publicznego
zarzadzania kryzysowego na poziomie centralnym?

3. Jakie ograniczenia i wyzwania w obecnym systemie zarzadzania kryzysowego
wplywaja na skuteczno$¢ reagowania na sytuacje ekstremalne, takie jak epidemia?

4. W jaki sposéb uzywane sa dane w zarzadzaniu obecnie i jak moga by¢ uzywane?

Dla realizacji tego celu przeprowadzono systematyczny przeglad literatury oraz aktow

prawnych regulujacych zarzadzanie kryzysowe w Polsce. Zrodtami danych byty:

e Akty prawne, takie jak Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym z 2007 roku oraz powigzane

rozporzadzenia.
e Raporty Najwyzszej I1zby Kontroli (NIK) dotyczace zarzadzania kryzysowego.

e Literatura naukowa z zakresu zarzadzania publicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem

cyfryzacji i centralizacji danych.

Dodatkowo, w latach 2021-2022 przeprowadzono wywiady pogliebione z decydentami
zaangazowanymi w zarzadzanie kryzysowe podczas pandemii COVID-19, co pozwolito
na uzyskanie praktycznych informacji o determinantach i ograniczeniach systemu.
Zastosowano réwniez ankiete skierowang do pracownikéw administracji centralnej innych
krajow, aby zebra¢ dane na temat postrzegania mocnych i stabych stron obecnego systemu

zarzadzania kryzysowego. Szczegdtowo opisano to w rozdziale pierwszym.
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Cel C2: Ustalenie wlasciwosci specyficznych reakcji administracji centralnych innych

krajow na kryzys zwiazany z pandemia
Pytania badawcze:

1. Jakie strategie i modele reagowania na kryzys epidemiczny zostaty zastosowane przez
administracje centralne wybranych krajéow (np. w zakresie logistyki, komunikacji, stuzby
zdrowia)?

2. Jakie czynniki (np. struktura administracyjna, poziom cyfryzacji, zasoby
ekonomiczne) determinowaty skutecznos$¢ reakcji na pandemi¢ w innych krajach?

3. Jakie dobre praktyki z innych krajow moga by¢ adaptowane do polskiego systemu

zarzadzania kryzysowego?

Do analizy reakcji administracji centralnych innych krajéw przeprowadzono przeglad dziatan
w wybranych panstwach (np. USA, Tajwan, Izrael), oparty na raportach mi¢dzynarodowych
organizacji (WHO, OECD) oraz oficjalnych dokumentach rzagdowych, z ktorych
przeprowadzono kwerende. Przeprowadzono rowniez systematyczng analizg literatury, ktora
intensywnie pokrywata ten aspekt, w szczego6lnosci w tematach komunikacji oraz relacji
pomiedzy administracjg publiczng, a organizacjami ponadnarodowymi takimi jak WHO czy

Unia Europejska. Szczegdtowo opisano to w podrozdziale 2.3.

Cel C3: Identyfikacja istniejacych modeli reakcji, w szczegolnosci zakresu i sposobu

wdrazania oraz korzystania z poszczegolnych modeli
Pytania badawcze:

1. Jakie modele 1 koncepcje zarzadzania s3 uzywane w administracji publicznej?

2. W jaki sposob rozne modele zarzadzania kryzysowego uwzgledniaja specyfike wydarzen
ekstremalnych, takich jak pandemia?

3. Jakie sg wady 1 zalety istniejgcych modeli 1 koncepcji reagowania na kryzysy

epidemiczne w kontekscie ich wdrazania w administracji centralnej?

Do identyfikacji istniejagcych modeli reagowania na kryzysy epidemiczne przeprowadzono

przeglad istniejacych modeli. Wyniki wywiaddéw poglebionych z decydentami z lat 2021-2022
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pozwolity na ocen¢ skutecznos$ci i ograniczen stosowanych modeli lub ich braku. Szczegoétowo

opisano to we wprowadzeniu oraz podrozdziale 4.2

Cel C4: Ustrukturyzowanie zakresu mozliwych wydarzen ekstremalnych oraz

zaproponowanie ich systematyki
Pytania Badawcze

1. Jakie rodzaje wydarzen ekstremalnych moga stanowi¢ zagrozenie dla funkcjonowania
wspotczesnych spoleczenstw?

2. Jakie kryteria (np. skala, wptyw, czas trwania) powinny by¢ stosowane do klasyfikacji
wydarzen ekstremalnych?

3. Jak mozna usystematyzowa¢ wydarzenia ekstremalne w celu lepszego przygotowania
administracji centralnej do reagowania?

4. Jakie sa wspdlne cechy wydarzen ekstremalnych, ktére umozliwiajg opracowanie
uniwersalnych modeli reagowania?

5. Jak modele wptywaja na szanse przetrwania cztowieka i na co powinno si¢ zwracaé

uwage.

Do usystematyzowania wydarzen ekstremalnych przeprowadzono przeglad literatury oraz

najczesciej uzywanych koncepcji. Szczegdétowo opisano to w podrozdziale 1.3.

Cel C5: Zaproponowanie tytulowego modelu reagowania centralnej administracji

publicznej na kryzys epidemii
Pytania badawcze:

1. Jakie elementy (np. organizacyjne, technologiczne, prawne) powinien zawiera¢ model
reagowania administracji centralnej na kryzys epidemiczny w Polsce?

2. Jakie kryteria (ekonomiczne, technologiczne, prawne, polityczne) nalezy uwzgledni¢ przy
projektowaniu modelu reagowania na kryzysy epidemiczne?

3. W jaki sposob model reagowania powinien bra¢ pod uwage komunikacje spoteczng?

4. Jak zapewnic¢ elastyczno$¢ i adaptacyjnos$¢ proponowanego modelu do réznych

scenariuszy kryzysowych?
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Projektowanie modelu reagowania oparto na syntezie wynikow uzyskanych w ramach
realizacji celow C1-C4. Dane z wywiadéw poglebionych i doswiadczen innych krajow
postuzyty do identyfikacji potrzeb i oczekiwan decydentéw oraz pracownikoéw administracji.
Systematyczny przeglad literatury i aktow prawnych pozwolit na uwzglednienie uwarunkowan
prawnych 1 organizacyjnych. Model zostal zaprojektowany, uwzgledniajace strukturg i
charakterystyke pracy administracji, technologie cyfrowe oraz kryteria ekonomiczne, prawne i
polityczne. Weryfikacja modelu zostala przeprowadzona podczas pracy nad projektami

Programu Govtech. Szczegdétowo opisano to w rozdziale pigtym.
Cel C6: Analiza mozliwosci opracowania wskaznikéw wspierajacych decyzyjnos¢
Pytania badawcze:

1. Jakie wskazniki mogg wspiera¢ proces decyzyjny w zarzadzaniu kryzysowym?

2. Jakie dane i zrodta informacji sg niezbedne do opracowania skutecznych wskaznikow
decyzyjnych?

3. W jaki spos6b mozna wykorzysta¢ technologie cyfrowe do monitorowania 1 analizy
wskaznikOw w czasie rzeczywistym?

4. Jakie sg potencjalne ograniczenia w opracowaniu i stosowaniu wskaznikow wspierajacych

decyzyjnos$¢ w kryzysie?

Analiza mozliwos$ci opracowania wskaznikow opiera si¢ na przegladzie literatury, analizie
trendow $wiatowych oraz na wynikach wywiadow pogtebionych. Wykonano réwniez doktadne
poréwnanie istniejagcych wskaznikéw oraz indeksoOw. Analiza potencjalnego wskaznika, ktory
moglby powsta¢ dla modelu uwzglednila ograniczenia technologiczne 1 organizacyjne.

Szczegolowo opisano to w podrozdziale 5.2.

Cel C7: Opracowanie planu wdrozenia modelu w dzialaniu Programu Govtech Polska

oraz instytucji wspolpracujacych
Pytania badawcze:

1. Jakie kroki nalezy podja¢, aby skutecznie wdrozy¢ proponowany model w polskiej
administracji?
2. Jakie bariery (np. organizacyjne, technologiczne, prawne) mogg utrudnia¢ wdrozenie

modelu i1 jak mozna je przezwycigzy¢?
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Plan wdrozenia modelu zostat opracowany na podstawie danych z wywiadow poglebionych
z przedstawicielami Programu Govtech Polska oraz innych instytucji administracji centralnej,
przeprowadzonych w latach 2021-2025. Systematyczny przeglad aktow prawnych, dane
z wywiadoéw oraz do$wiadczenia innych krajéw pozwolity na identyfikacje barier prawnych
1 organizacyjnych. Wieloletnia praca autora w administracji panstwowej dostarczyta danych
o potrzebach 1 mozliwo$ciach wdrozeniowych. Wytyczne wdrozeniowe zostaly opracowane
z uwzglednieniem wynikow przegladu dzialan w innych krajach. Szczegoétowo opisano

to w podrozdziale 5.3.
Podsumowanie

Proces badawczy zostat zaprojektowany w sposdb umozliwiajacy kompleksowa realizacje
celow badawczych, z wykorzystaniem danych z wywiadow poglebionych, systematycznego
przegladu literatury, aktow prawnych, dziatan w innych krajach oraz wieloletniego
doswiadczenia autora. Zastosowanie roznorodnych metod badawczych pozwolito
na opracowanie praktycznego i mozliwego do wdrozenia modelu reagowania na kryzysy

epidemiczne, ktory moze stanowi¢ podstawe dla dalszych dziatan administracji centralne;.

Autor koncentruje si¢ jednak przede wszystkim na wyjatkowych w swej naturze
1 ograniczonych w liczbie do$wiadczeniach os6b podejmujacych decyzje w administracji
centralnej podczas trwania pandemii. W ramach prac badawczych rozwazano uzycie metody
delfickiej dla przeprowadzenia wywiadow. Zdecydowano si¢ jednak na mniej
ustrukturyzowang metode¢ prowadzenia rozméw z wykorzystaniem swoistego szkieletu

w postaci podstawowych pytan. Zdecydowano tak z kilku wzgledow:

1. Po pierwsze doswiadczenia decydentéw byly nieporéwnywalne tak samo jak ich
organizacje. Stato si¢ tak ze wzgledu na forme tych ostatnich, administracja publiczna oraz
firmy prywatne z nig wspotpracujace, zadania postawione przed nimi czy wreszcie pozycje
samych decydentow. Ta znaczaca r6znorodnos¢ sprawia, ze prowadzenie badania w formie

metody delfickiej jest utrudnione.

2. Doswiadczenia decydentow byly z natury rzeczy doswiadczeniami skrajnymi,

pozbawionymi mozliwosci powtorzenia, poprawy czy chocby glebszego zrozumienia.
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W takiej sytuacji metoda delficka, ktéra ma wyklucza¢ zjawiska skrajne bytaby nie
miarodajna.
3. Finalnym argumentem przeciw metodzie delfickiej jest konieczno$§¢ anonimizacji
odpowiadajacych. Nawet tak zwana “fast track delphi” [szybka metoda delficka]®®
koncentruje si¢ na powtarzalnych dziataniach, w ktorych osoba eksperta dajacego

odpowiedzi nie ma znaczenia. Dla obecnej pracy to wiasnie osoba podejmujaca decyzje

byta kluczowym elementem modelu, ktory de facto powstal dla niej, a nie dla procesu.

Autor dostrzega zalety metody delfickiej 1 zasadnym jest wskazanie finalnego modelu osobom,
z ktérymi prowadzone byly wywiady. Planowany jest takze dalszy rozw6j samego modelu i

jego ciagle ulepszanie.
W ponizszej tabeli przedstawiono cele pracy oraz badania, ktére te cele realizuja.

Tabela nr 2: Matryca celow oraz badan opracowanie wtasne autora.

' Metoda
Cel Pytania badawcze
badawcza
Jakie s3  kluczowe determinanty
(polityczne, prawne, ekonomiczne,
technologiczne) wplywajace na
funkcjonowanie zarzadzania
Cl  Ustalenie determinant 1| publicznego w administracji centralnej
wlasciwosci aktualnego | w Polsce? ‘
Badanie

zarzadzania  publicznego oraz

) . | Jakie wlasciwosci 1 mechanizmy literatury
publicznego zarzadzania

.. i przedmiotu
kryzysowego ~ na  poziomie charakteryzuja obecny system

.. . . ublicznego zarzadzania ZySOWego
administracji centralnej p & 2 kryzy &

na poziomie centralnym?

Jakie ograniczenia 1 wyzwania w
obecnym systemie zarzadzania

kryzysowego wplywaja na skuteczno$¢

88 Camile Creze, “A multi-stage approach to support timely health policy decisions during crisis: the fast-track
Delphi‘, 2024 https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC11653821/
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reagowania na sytuacje ekstremalne,

takie jak epidemia?

W jaki sposdb uzywane sg dane w
zarzadzaniu obecnie 1 jak moga by¢

uzywane?

Jakie strategie i modele reagowania na

kryzys epidemiczny zostaly

zastosowane  przez  administracje
centralne wybranych krajéw (np. w

zakresie logistyki, komunikacji, stuzby

Analiza aktow

zdrowia)?
C2 Ustalenie wlasciwosci prawnych
specyficznych reakcji | Jakie czynniki (np. struktura | oraz  decyzji
administracji centralnych innych | administracyjna, poziom cyfryzacji, | administracy]
krajow na kryzys zwigzany z |zasoby ekonomiczne) determinowaly | nych i
pandemig skuteczno$¢ reakcji na pandemie w | wypowiedzi

innych krajach? politycznych

Jakie dobre praktyki z innych krajow

moga by¢ adaptowane do polskiego

systemu zarzadzania kryzysowego?

Jakie modele 1 koncepcje zarzadzania
C3  Identyfikacja  istniejgcych | s3 uzywane w administracji publiczne;j?
modeli reakcji, w szczego6lnosci Badanie
zakresu 1 sposobu wdrazania oraz W jaki sposob r6zne modele literatury
korzystania z  poszczegolnych zarzgdzania kryzysowego uwzgledniajg przedmiotu

modeli

specyfike wydarzen ekstremalnych,

takich jak pandemia?
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Jakie sg wady 1 zalety istniejacych
modeli i koncepcji reagowania na
kryzysy epidemiczne w kontekscie ich

wdrazania w administracji centralnej?

C4 Ustrukturyzowanie zakresu
mozliwych wydarzen
ekstremalnych oraz

zaproponowanie ich systematyki

Jakie rodzaje wydarzen ekstremalnych
mogg stanowi¢ zagrozenie dla
funkcjonowania wspotczesnych

spoleczenstw?

Jakie kryteria (np. skala, wptyw, czas
trwania) powinny by¢ stosowane do

klasyfikacji wydarzen ekstremalnych?

Jak mozna usystematyzowac
wydarzenia ekstremalne w celu
lepszego przygotowania administracji

centralnej do reagowania?

Jakie sg wspolne cechy wydarzen
ekstremalnych, ktore umozliwiaja
opracowanie uniwersalnych modeli

reagowania?

Jak modele wptywaja na szanse
przetrwania cztowieka i na co powinno

si¢ zwraca¢ uwagge.

Wywiady
pogtebione
oraz analiza

literatury

C5 Zaproponowanie tytutowego
modelu reagowania centralnej

administracji publicznej na kryzys

Jakie elementy (np. organizacyjne,
technologiczne, prawne) powinien

zawiera¢ model reagowania

Badania
ankietowe

oraz wywiady
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epidemii

administracji centralnej na kryzys

epidemiczny w Polsce?

Jakie kryteria (ekonomiczne,
technologiczne, prawne, polityczne)
nalezy uwzgledni¢ przy projektowaniu
modelu reagowania na kryzysy

epidemiczne?

W jaki sposéb model reagowania
powinien bra¢ pod uwage komunikacje

spoteczng?

Jak zapewni¢ elastyczno$¢ i
adaptacyjnos¢ proponowanego modelu

do roéznych scenariuszy kryzysowych?

poglebione

C6

Analiza

opracowania

mozliwosci

wskaznikOw

wspierajacych decyzyjnosé

Jakie wskazniki moga wspierac proces

decyzyjny w zarzadzaniu kryzysowym?

Jakie dane i zrodta informacji sg
niezbedne do opracowania skutecznych

wskaznikow decyzyjnych?

W jaki sposdéb mozna wykorzystaé
technologie cyfrowe do monitorowania
1 analizy wskaznikow w czasie

rzeczywistym?

Jakie sg potencjalne ograniczenia w
opracowaniu i stosowaniu wskaznikow

wspierajacych decyzyjnos¢ w kryzysie?

Wywiady
pogtebione

str. 59




Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

Jakie kroki nalezy podjaé, aby

skutecznie wdrozy¢ proponowany

model w polskiej administracji? Charakter
dziatania
C7 Weryfikacja modelu Jakie bariery (np. organizacyjne, zaleze¢ bedzie
technologiczne, prawne) moga od wynikow
utrudnia¢ wdrozenie modelu 1 jak badah.

mozna je przezwycigezyc¢?

Struktura pracy
Praca podzielona jest na wprowadzenie, sze$¢ rozdzialow i zakonczenie.

W ramach pierwszego rozdziatu przedstawiona zostata tematyka badanego problemu w ujgciu
wybranych koncepcji zarzadzania. W szczego6lnosci dokonano analizy termindéw ““zarzadzanie
publiczne” oraz ‘“zarzadzanie kryzysowe”, a takze wyrdzniono zdarzenia kryzysowe
1 dokonano ich systematyki. W rozdziale opisano rowniez tzw. ustugi kluczowe, ktdre powinno
zapewni¢ panstwo. Dokonano takze analizy tzw. “six ways to die”, a wigc przegladu
negatywnych czynnikow, ktére moga odebra¢ ludziom zycie i ktorych powstrzymanie jest

najistotniejsze podczas wydarzen kryzysowych.

Rozdzial drugi skupia si¢ na przedstawieniu doswiadczen innych krajow z dziatania
administracji publicznej podczas epidemii COVID-19. Dokonano réwniez kluczowego
poréwnania reakcji oraz modeli rzadow. W szczeg6lnosci skupiono si¢ na analizie dziatan

Tajwanu, jako lidera uzycia technologii oraz Stanom Zjednoczonym Ameryki.

Rozdziat trzeci poswigcono badaniom wstepnym (pilotazowym), w szczego6lnosci ankiecie.

Przeanalizowano mozliwo$¢ jej uzycia oraz zebrano dane, ktore przyniosta.

Badania gtowne skupione zostaty w rozdziale czwartym. Przeprowadzono wywiady poglebione
z osobami podejmujacymi kluczowe decyzje podczas epidemii COVID-19 w Polsce.
Przeprowadzono l3cznie dziewig¢ wywiadow poglebionych, gtdéwnie z osobami zajmujacymi
si¢ informatyka, zdrowiem oraz finansami. Nast¢pnie przeanalizowano te badania pod katem

wspoélnych cech oraz problemow.
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Rozdziat pigty to analiza modelu, jego roli w zarzadzaniu oraz struktury. Analizie poddano
réwniez sam proces uzywania modelu oraz proces jego doskonalenia zgodnie z podejsciem
Action Research. Dodatkowo opisano szereg miernikdw, ktdore moga postuzy¢ jako wktad
do modelu. W wyniku badan zaprojektowano model reagowania na kryzys pandemii i inne

wydarzenia ekstremalne. Wskazano rowniez ograniczenia i mozliwo$ci wzmocnienia modelu.

W széstym rozdziale opisano weryfikacje 1 adaptacje opisanego modelu. Analiza zostala
przeprowadzona ex-post, jednak model wskazuje réwniez na brak pewnosci i dostosowuje si¢
do akceptowalnego poziomu ryzyka. W zwigzku z tym autor w rozdziale tym przedstawia
potencjat dostosowania modelu przy uzyciu innej tolerancji na ryzyko oraz mozliwos$ci
glebszego wykorzystania technologii, ktore nie sa obecnie mozliwe w polskim systemie
politycznym. W szczeg6lnosci poruszono kwestie zwigkszenia penetracji danych i tworzenia

zaawansowanych struktur ich pozyskiwania.

W zakonczeniu zostaly przedstawione konkluzje z przeprowadzonych badan oraz wyciagniete
wnioski. Wskazano roéwniez ograniczenia badan oraz zarysowano problemy, ktore wymagaja

dalszych badan.
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Rozdzial 1. Epidemia jako zjawisko kryzysowe

1.1. Zarzadzanie publiczne

Zarzadzanie publiczne jest dynamicznym i zmieniajacym si¢ zagadnieniem, ktorego teoria
nieustannie si¢ rozwija. Wynika to po czesci z jego unikalnego potozenia na pograniczu teorii
wladzy 1 teorii zarzadzania. Z jednej strony, administracja panstwowa jest sferg szczegdlng,
a z drugiej, warto rozwaza¢ podejscie, ktore odrzuca poglad o jej wyjatkowosci i analizuje
zarzadzanie publiczne tak, jak gdyby odbywato si¢ ono w przedsiebiorstwie dzialajacym w
otoczeniu rynkowym. Alternatywnie, mozna réwniez analizowa¢ zarzadzanie publiczne
wytacznie z perspektywy politologicznej, co cze¢sto prowadzi do rozwazan na temat formy
selekcji rzadzacych, poczynajac juz od Platona®. Jednakze takie podejscie nie prowadzi do
jednoznacznej wspotczesnie definicji samego zarzadzania publicznego. Wydaje sig, ze jego
definicja jest w pewien sposob wypadkowa wielu aspektow. Konrad Raczkowski sugeruje”,
ze zrozumienie zarzadzania publicznego wymaga analizy tacznej klasycznych funkcji
zarzadzania: planowania, organizowania, kierowania oraz kontrolowania. Kazda z tych funkcji
byta juz wielokrotnie opisywana przez klasykow nauk zarzadzania. Doskonatym przyktadem

291 sformutowat

jest Fryderyk Taylor, ktory w ksigzce "The Principles of Scientific Management
podwaliny nowoczesnej nauki o zarzadzaniu. Taylor koncentrowal si¢ na odejsciu
od tradycyjnych form pracy na rzecz nowoczesnego podejscia do zarzadzania. Wedtug niego,
sifa robocza powinna by¢ zarzadzana w sposob naukowy w celu osiggnigcia najwyzszej
mozliwej wydajnosci. Argumentem Taylora bylo, ze dobrze zorganizowana struktura
zarzadzania przewyzsza nawet najgenialniejszego zarzadzajacego dzialajagcego w sposob

tradycyjny, a wiec intuicyjny.

Elementy zarzadzania naukowego i analizy pracy urz¢dnikoOw z pewnoscig przyniostyby
korzysci, jednak nie wyczerpuja one definicji zarzadzania publicznego. Jest ono bowiem czyms$
wigce] niz suma wspomnianych wczesniej czterech funkcji zarzadzania. Wydaje sig,
ze eleganckim, cho¢ metaforycznym sposobem potaczenia ich w jednej definicji postuzyt si¢
profesor Witold Kiezun, ktory napisal: “Public management, publiczne zarzadzanie, jest wigc

uzaleznione forma powotania wtadzy w demokratycznych wyborach, konieczno$cig realizacji

$Platon, 2021, Panstwo, wydanie Gliwice.
90 K onrad Raczkowski “Zarzadzanie Publiczne, Teoria i Praktyka”, PWN 2015

1 Friderick Taylor, “The Principles of Scientific Management”
http://strategy.sjsu.edu/www.stable/pdf/Taylor,%20F.%20W.%20(1911).%20New%20Y ork,%20Harper%20
&%?20Brothers.pdf 1911
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politycznego programu zwycieskiej partii politycznej 1 jest przedmiotem spotecznej kontroli
i oceny wyrazajacej si¢ w decyzjach wyborczych. Istotng rolg odgrywa rowniez stuzebny
charakter administracji, uzasadniajagcy postulat swoistej postawy funkcjonariuszy,
przybierajacej forme¢ ,,powotania", swiadomosci wyjatkowej rangi spolecznej 1 ustugowej
swojej dziatalnoéci, podobnej do rangi kaptana, sedziego, nauczyciela, lekarza?. Podejscie
Profesora Kiezuna jest nowatorskie, poniewaz podkre§la wyjatkowy status pracy urzednika
wynikajace z jego powotania i stuzby. Jest ono znaczaco inne od pracy w sektorze prywatnym,
gdzie takie podejscie jest mniej popularne i wystepuje raczej w startupach, ktore za cel
przyjmuja zmiang statusu quo i1 tworzg quasi religijny kult swojej firmy. Przyktadem moze by¢
firma Tesla (i jej sztandarowy produkt), ktorej tworca, Elon Musk, jest postacig na poty
legendarng. W artykule “The cult of an Elon Musk or Jack Ma has its perks—but also

“3[Kult Elona Muska i Jacka Ma ma zalety, ale rowniez niesie ze soba ryzyka]. The

perils
Economist wskazuje, ze kult osobowosci moze mie¢ negatywng strone, gdyz wypowiedzi
lider6w moga nosi¢ znamiona manipulacji, a oni sami moga wydawac si¢ nieszczerzy.
Jednoczes$nie taki kult wobec firmy moze mie¢ ogromne zalety. Peter Thiel, jeden z najlepszych
inwestorow technologicznych, twierdzi, ze “Full-time, Equity-only Commitments are a Key
Sign of Strength™?. Kryje si¢ za tym idea, ze ludzie, ktérzy pracuja w zamian za udziaty,
wierza w sukces projektu na tyle, by nie otrzymywac pensji, lecz prawo udziatu w zysku. Takie
osoby pracuja, zuzywajac swoje oszczednosci na koszty zycia, w oczekiwaniu, ze firma
odniesie sukces, a ich zysk bedzie wyplacony przez mozliwo$¢ sprzedazy akcji. Dla Thiela taka
postawa jest znakiem ogromnej wiary w sukces projektu. Cho¢ takiego zaangazowania nie
sposob porownaé do pracy wiekszosci urzednikéw, warto podkresli¢, ze ideowcy réwniez
w niej wystepuja. To wiasnie oni byli cichymi bohaterami okresu pandemii. W wywiadach
przeprowadzonych przez autora niniejszej rozprawy czesto przewijat si¢ motyw licznych
nadgodzin czy pracy w dni wolne bez wynagrodzenia, szczegdlnie w resorcie zdrowia
i cyfryzacji. II Rzeczpospolita byla tworzona przez ochotnikow, a duch ofiarnosci nadal jest
silny w naszym spoleczenstwie. Jest on rowniez obecny w organizacjach takich jak Wojska
Obrony Terytorialnej (WOT), ktore powstaty przed pandemia, jednak podczas jej trwania

znacznie wzmocnily swoje szeregi zasilane ochotnikami. Wspomina si¢ o tym, poniewaz

92 Witold Kiezun, “Struktury i kierunki zarzadzania panstwem, w: Kiezun W. i Kubin J. (ed.), Dobre panstwo”,
Wydawnictwo WSPiZ, 2004.

93 The Economist, “The cult of an Elon Musk or a Jack Ma has its perks—but also perils”, 10.02.2021

4 https://fdocuments.in/document/cult-creation-by-steve-newcomb.html
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element misyjnosci jest istotny przy rozwazaniu pracy urzednikow i1 samego zarzadzania

publicznego.

Profesor Kiezun w sposob posredni wskazuje na funkcj¢ kontroli poprzez kontrolg spoleczna
oraz wskazuje na funkcje kierowania i planowania przez realizacj¢ programu politycznego.
Funkcja organizowania jest realizowana przez postulat “powotania wladzy”. Innymi stowy,
zarzadzanie publiczne to organizowanie i kierowanie w ramach wladztwa w celu realizacji
planu bedacego rezultatem partyjnego programu, przy uznaniu szczegoélnego statusu
wykonujacych te¢ wladzg. Nalezy podkresli¢ praktyczne podporzadkowanie zarzadzania
publicznego sferze politycznej. Zarzadzajacy realizujg program polityczny, a nie okreslaja
go. Jest to mocno odci$nigte w formule polskiej administracji, gdzie rozdzial pomiedzy
urzednikiem a politykiem jest wyrazny. Politycy wlasciwie nie zajmuja stanowisk
dyrektorskich, ktére sg stanowiskami urzedniczymi i wykonawczymi. Politycy zajmuja
stanowiska sekretarzy i podsekretarzy, tradycyjnie nazywanymi wiceministrami. Co warte
podkreslenia, zarowno sekretarze, jak i podsekretarze otrzymuja mniejsza pensj¢ niz dyrektorzy
(wedlug stanu na 2022 rok). Dyrektorzy zwykle pracuja dtuzej, wigc maja dodatek wynikajacy
z tzw. wyshugi lat, czyli form¢ dodatku stazowego. Prowadzi to do sytuacji, ze nadzorujacy
prace dyrektora podsekretarz otrzymuje nizsze wynagrodzenie od podwladnego dyrektora.
Mozna tatwo wskaza¢ sensownos¢ takiego rozwigzania, gdyz dyrektor jest lub powinien by¢
fachowcem 1 specjalista w swojej dziedzinie. Logicznym jest jego wzglednie wysokie
wynagradzanie. Chociaz odpowiada przed nadzorem politycznym, to w swojej sferze
— wykonawcze] - jest posadowiony wyzej. Wiaze si¢ to z aspektem, ktory jest czesto
analizowany w sektorze prywatnym”, czyli z wypaleniem zawodowym. Henry Levinson,
pionier badan nad zagadnieniem wypalenia, przedstawil jeszcze w 1981 rok kilka powodow,

dla ktorych dyrektorzy sie wypalaja, a sg to:
° ich zadania sg powtarzalne i nudne,

° pracuja pod ogromng presja,

° obiecano im sukcesy, ktore okazuja si¢ niemozliwe do osiggnigcia;
° sg wystawieni na ataki bez mozliwos$ci obrony,

° sg otoczeni w pracy zlymi emocjami

° maja do czynienia z bardzo skomplikowanymi problemami,

% Henry Levinson “When Executives Burn Out®, https://hbr.org/1996/07/when-executives-burn-out, 1996
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° maja poczucie winy i nieadekwatnych narzedzi,
° maja poczucie, ze nikt nie wie co tak naprawde robig 1 jakie ofiary muszg ponies¢;
° sa doprowadzeni do sytuacji, ze zadaja sobie pytanie “po co to robie?”

Powyzsze powody niestety czesto dotykajg dyrektorow w administracji centralnej. Sg to ludzie,
ktorzy de facto majg nad sobg szklany sufit. Jesli nie decyduja si¢ na rozpoczgcie kariery
politycznej, to pozycja dyrektora jest dla nich tg najwyzsza. Jednocze$nie pracuja nad czgsto
bardzo skomplikowanymi tematami, ktérymi malo kto jest zainteresowany. Powoduje
to poczucie osamotnienia i niezrozumienia, ktore réwniez czegsto pojawiato si¢ wywiadach
przeprowadzonych na potrzeby tej rozprawy. Sg ponadto otoczeni slabo wynagradzanymi
urzednikami na nizszych szczeblach, ktorym nie moga da¢ podwyzek, gdyz wynagrodzenia
urzednikow nie zaleza od ich przelozonych. Obnizanie si¢ jako$ci pracy wyzszej klasy
urzedniczej jest w ocenie autora rozprawy gtownym dhugoterminowym ryzykiem dotyczacym
zarzadzania publicznego w Polsce. Jest to ponadto problem, ktory bardzo ciezko

skwantyfikowac.

Zwykle ocene jako$ci miejsca pracy opiera si¢ na dwoch miernikach: wskazniku rotacji
turnover ratio, czyli procencie pracownikdéw, ktérzy zmieniajg pracg, oraz liczbie
nieobsadzonych wakatow. Oba mierniki sg skoncentrowane na pracownikach nizszego
1 $redniego szczebla, poniewaz ich liczba jest znacznie wigksza. Nie ma nieobsadzonych
wakatow na stanowiskach dyrektorskich, poniewaz zawsze aplikuja na nie naczelnicy czy inni
chetni. Trudno jest rowniez jednoznacznie oceni¢ jako$¢ tych osob. Trzeba réwniez podkreslic,
ze nie jest to trend wytacznie polski; problemy z kadrami, szczegolnie z kadrg zarzadcza, tuz
ponizej poziomu politycznego, sa powszechne w Unii Europejskiej. Wielu badaczy postuluje

prowadzenie powaznych badan nad ta kwestia, aby lepiej zrozumie¢ i rozwigzac te problemy.

Waznym aspektem w definicji zarzadzania publicznego jest réwniez stopien mozliwosci jego
realizacji poprzez unikatowe zasoby. Wigze si¢ to bezposrednio z czterema funkcjami
zarzadzania wspomnianymi wczes$niej. Najwazniejszym zasobem administracji jest dostgp
do informacji oraz techniczna bieglo$¢ w jej przetwarzaniu i analizowaniu. Administracja
dysponuje szeroka gama specjalistoéw i ma mozliwos¢ zakupu lub zakontraktowania brakujace;j
wiedzy. Moze si¢ wydawac, ze spotki prywatne majg przewage w posiadaniu i przetwarzaniu
informacji, zwlaszcza ze wzgledu na wickszg elastyczno$¢ w zatrudnianiu pracownikéw oraz
wieksze zaplecze technologiczne. Jednakze ta przewaga jest kompensowana przez pewnego

rodzaju monopol informacyjny, ktoéry posiada administracja publiczna. Pomimo inicjatyw
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takich jak otwarte dane’®, znaczna cze$¢ informacji pozostaje wylacznie w posiadaniu agend
rzagdowych. Administracja ma ponadto wylaczny dostep do danych zrédlowych, ktoére
sa niezwykle cenne w obrobce 1 wytwarzaniu informacji. Ta przewaga jest klopotliwa
do podwazenia. Trudno sobie bowiem wyobrazi¢, ze przedsi¢biorstwa prywatne maja,
na przyktad, dostep do danych o liczbie wydawanych paszportow. Monopol informacyjny jest
niezwykle istotny przy budowie i sterowaniu modelem dzialania. Wylacznie administracja
publiczna, dysponujac sprawnymi analitykami danych, jest w stanie sprawdzi¢, czy zalozone
cele sg realizowane oraz wskaza¢ potencjalne zagrozenia. Utrzymanie szerokiego monopolu
informacyjnego oraz sprawnego aparatu analitycznego powinno by¢ jednym z priorytetow

kazdego rzadu.

Druga przewaga jest szybko§¢ podejmowania decyzji. Administracja publiczna czgsto jest
krytykowana za rzekoma opieszatos$¢ 1 rzeczywiscie, w poréwnaniu z rynkiem prywatnym, jej
szybko$¢ reagowania jest mniejsza. Jednak jest tak wylacznie wtedy, gdy porownuje si¢
administracj¢ z malymi i $rednimi firmami. Duze korporacje maja poréwnywalna $ciezke
decyzyjna, obarczong podobnymi poza merytorycznymi uwarunkowaniami (organizacyjnymi,
proceduralnymi, a nawet mentalnymi), ktore wpltywaja na koncowa decyzje i czas jej
podejmowania. Administracja publiczna, zwlaszcza w polskim systemie prawnym, cz¢sto
poréwnuje si¢ jednak z parlamentami, ktore moga tworzy¢ konkurencyjne centra decyzyjne.
Rowniez do$wiadczenia z innych krajow wspieraja tez¢ o tej przewadze administracji.

97 w ramach

Na przyktad bardzo popularny “Emergency Management Field Operations Guide
narodowego systemu zarzadzania incydentami (“National incident management system’)
wskazuje, ze jednym z priorytetdw tego systemu jest szybkos¢ i efektywno$¢ decyzji. Lektura
amerykanskich podrgcznikow do dziatan podczas katastrof jest ciekawym przezyciem
ze wzgledu na krancowg praktycznos¢ tego podejscia. Przyktadowo wiecej czasu poswigca sie
tam na wskazanie ilu pracownikéw powinno bezposrednio raportowa¢ do przetozonego
(pigciu) niz na ramy prawne tego dziatania. Polskie podrgczniki, instrukcje i prezentacje
sa duzo bardziej teoretyczne, ale nie oznacza to, ze administracja dziata mniej sprawnie. Polska
administracja ma bowiem relatywnie duza swobode¢ pomimo wielu ograniczen, ktore

w szczegolnoéci przy ograniczeniu weryfikacji wtasnych dziatan.”® Dziatanie administracji jest

z natury rzeczy duzo szybsze niz to, ktore podejmuje strona ustawodawcza.

% https://dane.gov.pl/pl
7 Alexiou, A, “Emergency Management Field Operations Guide 2024”, Minotaur Group 2024 str 7
% Mazur S. “Public Administration in Central Europe”, Rutlege 2020 str 144
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W polskim systemie prawnym Sejm musi odby¢ trzy czytania ustawy, nastgpnie skierowac
jado Senatu. Senat ma 14 dni na wypowiedzenie si¢ w sprawach ustaw pilnych, po czym ustawa
wraca do Sejmu lub, w przypadku braku uwag, kierowana jest to Prezydenta, ktory ma 21 dni
na jej podpisanie”. W przypadku roznicy zdan i braku wspdtpracy ze strony Senatu lub
Prezydenta, wprowadzenie ustawy do obowigzujacego prawa w terminie ponizej jednego
miesigca wydaje si¢ nierealne, nawet przy ogromnej dyscyplinie wewngetrznej. Nalezy jednak
wskaza¢ generalng tendencje do wzmocnienia decyzyjnosci poprzez obejsScie procedur
parlamentarnych. Chodzi przede wszystkim o ogolnoswiatowy trend do budowy rdéznego
rodzaju agencji i specjalnych funduszy. W Polsce najbardziej znaczaca agencja jest Agencja
Restrukturyzacji 1 Modernizacji Rolnictwa (ARiMR), zajmujaca si¢ wyptata dotacji
dla rolnikéw. Tego typu organizacje s3 rozpowszechnione na §wiecie i pozwalaja na znacznie
szybsza reakcje. Powoduje to przesunigcie pracy ministerstw w strone bycia przekazujagcym
fundusze 1 instytucja nadzorujgcg ich poprawne wykorzystanie. Ta tendencja jest tez zgoda
ze wspomnianym wczesniej trendem odejscia od bezposrednich ustug. Administracja coraz
cz¢sciej finansuje rézne przedsigwzigcia, ale sama ich realizacja jest powierzana sektorowi
prywatnemu lub samorzadowemu. Administracja centralna, uzbrojona w szybko uzywalne
fundusze, moze by¢ znacznie bardziej efektywna. Przykltadem moga by¢ dwie polskie
instytucje: Polski Fundusz Rozwoju (PFR) i Bank Gospodarstwa Krajowego (BGK), ktorym
powierzono duze i pilne zadania podczas pandemii. PFR byl odpowiedzialny za programy
dotacyjne dla przedsigbiorstw!'®, a BGK za roéznorodne fundusze wspierajace, np. fundusze
drogowe!®!. Te organizacje rekrutujace specjalistow z rynku i oferujace konkurencyjne
wynagrodzenie, sa w stanie szybko przeprowadzi¢ relatywnie trudne operacje. Fundusz
wsparcia dla firm podczas epidemii zostal zorganizowany w przeciggu miesigca
od jej rozpoczgcia, a pierwsze wyplaty przedsigbiorcy otrzymali juz w maju. Jest to imponujace
tempo, zwlaszcza, ze do otrzymania dotacji w wysokosci 5000 zt miat prawo kazdy, kto
prowadzil dzialalno§¢ gospodarcza. Ze wzglgdu na szybko$¢ dziatania i1 uzyteczno$¢
prawdopodobny dalszy rozwdj agencji, funduszy oraz instytucji oddzielonych od administracji

publicznej i funkcjonujacych w quasi rynkowy sposéb. Quasi, poniewaz mimo ze formalnie

PProces legislacyjny w Polsce https://www.monitorowanieprawa.pl/baza/wiedza/zasady-legislacji/98-proces-
legislacyjny-w-polsce.html
100https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/pfr-podsumowal-program-tarcz-finansowych-pfr---skuteczna-
ochrona-bezpieczenstwa-ekonomicznego-pracownikow-i-przedsiebiorstw-podczas-pandemii
0Thttps://www.bgk.pl/programy-i-
fundusze/?gclid=CjwKCAjwjtOTBhAVEiwASG4bCAmM2ErK5CodxefNF8Y fUqZFz0n0J Inl-
aJaEEzqsxqQhLjG5-cwe4xoCZ94QAvD BwE
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PFR powinien wedtlug statutu kierowaé sie zyskiem'®’, bedac po prostu spotka prawa
handlowego, to jest oczywiste, ze zysk jest sprawg drugorzedng. Podstawowg roznica celu
dziatan urzednikow bedzie tu wige traktowanie zysku jako celu drugorzednego, poniewaz
optymalizacja dzialania administracji skupia si¢ bardziej na kwestii kosztowej lub
maksymalnym wykorzystaniu dostgpnych srodkow niz na maksymalizacji zysku. Warto jednak
podkresli¢, ze w administracji wystepuje ogromna niech¢¢ do niewydawania powierzonego
budzetu. Niewykonanie bowiem budzetu jest uznawane za niegospodarno$¢, co wigze si¢
z logika urzednicza, w ktorej cel uznany za wartosciowy ma przyporzadkowany budzet
1 osiggniecie go w inny sSposOb nie jest premiowane. Oczywiscie, moze to prowadzié
do nieefektywnosci. Wielu autorow postuluje zmiang sposobu analizy budzetow,
w szczegblnosci odejscie, lub ograniczenie, zasady rocznosci albo wskazuje na sposoby jej
obejscia'® 1%, Zmusza ona instytucje do wydawania pieniedzy do konca roku kalendarzowego.
W przeciwnym razie dotacje sg zwracane. Cigzko nie zauwazy¢ problemoéw i1 pokus z tym
zwigzanych, przy jednoczesnym znacznym utrudnieniu zakupow trudnych, na przyktad
programow i technologii, lub tzw. inicjatyw szytych na miar¢. Pewnym rozwigzaniem sg plany
wieloletnie, ktore pozwalajg na lepsze budzetowanie projektéw trudnych i dlugoterminowych.
Niestety wymogi powotywania tego typu planoéw, akceptacja rady ministrow, sprawiaja,
ze sg one zarezerwowane dla kluczowych i1 duzych projektow. Zasada rocznosci ma réwniez

ponad sto pig¢dziesiat lat historii i w pewien sposob wrosta juz w sposob myslenia urzednikow.

Podsumowujac, za definicj¢ zarzadzania publicznego autor uznaje “taki sposob sprawowania
wladztwa w ramach administracji publicznej, ktora taczy sprawowanie funkcji kierowniczych,
w tym przede wszystkim funkcji zarzadczej, z etosem pracy na rzecz panstwa
1 odpowiedzialno$cig za nardd.” W zalezno$ci od aktualnego uktadu sit, administracja
publiczna moze by¢ mniej lub bardziej autonomiczna w swych decyzjach. Konstrukty takie jak

agencje czy fundusze mogg znaczgco zwigkszy¢ efektywnos¢ i szybkos¢ administracji.

102https://pfr.pl/dam/jcr:43al5fe3-5fb5-4159-9a7a-
6¢94eb49058e/Tekst%20jednolity%20Statutu%20PFR%20SA%202%2028.06.2019.pdf

13 Franek S. “PROGRAMY WIELOLETNIE JAKO PRZYKELAD STOSOWANIA WIELOLETNIEGO
PLANOWANIA BUDZETOWEGO?”, Finanse rynki ubezpieczenia nr 54, 2012

104 Szolno-Koguc J. “Zasady gospodarki budzetowej w ujeciu teoretycznym”, Annales Universitatis Mariae
Curie-Sklodowska. Sectio H, Oeconomia 39, 129-144, 2005
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1.2. Publiczne zarzadzanie kryzysowe i ustugi kluczowe
Definicja

Zarzadzanie kryzysowe jest Scisle powigzane z zarzgdzaniem publicznym. Przyjeta w tej pracy
definicja, zaczerpni¢ta z ustawy, brzmi: “Zarzadzanie kryzysowe to dzialalno$¢ organow
administracji publicznej bedaca elementem kierowania bezpieczenstwem narodowym, ktora
polega na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania nad nimi
kontroli w drodze zaplanowanych dziatan, reagowaniu w przypadku wystgpienia sytuacji
»105

kryzysowych, usuwaniu ich skutkow oraz odtwarzaniu zasobow i infrastruktury krytycznej

Samo dziatanie mozna wigc podzieli¢ na cztery fazy przedstawione w sposob graficzny

na rysunku nr 4.

FAZY ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

Rysunek nr 4: System zarzadzania kryzysowego. Zrédlo: “Dziatania organu administracji

publicznej wojewddztwa” 19

105 Dz, U. 2007 Nr 89 poz. 590 USTAWA z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20070890590/U/D20070590Lj.pdf
196https:/slidetodoc.com/system-zarzdzania-kryzysowego-dziaania-organw-administracji-publicznej-
wojewdztwa/
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1. Zapobieganie - dziatania majgce na celu redukcje badz eliminacj¢ wystgpienia sytuacji
kryzysowych. Laczy si¢ to zomdwiong wczesniej relacjag migdzy ryzykiem a skutkiem danego
wydarzenia. Ograniczenie sumarycznego wptywu kazdego z wydarzen na rzeczywisto$¢ mozna
osiggna¢ poprzez redukcje prawdopodobienstwa jego wystgpienia oraz/lub ztagodzenia jego
skutkow. Przyktadem moze by¢ budowa watéow przeciwpowodziowych, ktéra zmniejsza
ryzyko wystapienia powodzi oraz wyposazenie lokalnej szkoty podstawowej w sktadane 16zka

,co czesciowo tagodzi skutki w przypadku ewakuacji '%7.

2. Przygotowanie - te dziatania sg podejmowane przy zatozeniu, ze zagrozenia nie da si¢
unikngé. Zwykle obejmuja opracowanie plandéw i standardow. Istotnym jest, aby w tej fazie
zostaly stworzone i przetestowane procedury, ktorych wdrozenie bedzie mozliwe w momencie

wystapienia sytuacji kryzysowe;.

3. Reagowania - ta faza obejmuje uruchomienie konkretnych srodkéw oraz ich wdrozenie
w dzialanie. Waznym aspektem jest fakt, ze ten etap dziatania jest najbardziej widoczny.
To wlasnie w tym czasie do akcji wkraczaja stuzby i1 to wilasnie te dziatania sa najczesciej
komentowane i oceniane przez obywateli. Od strony dziatan administracji zakres pracy w fazie

reagowania jest powigzany przede wszystkim z zakresem wystepujacego zjawiska.

4. Odbudowa - dziatania polegajace na korzystaniu z r6znego wsparcia w celu odbudowy
1 odtworzenia cech obszaru, ktory zostal poszkodowany. W tej fazie przywraca si¢ rowniez
elementy samego zarzadzania kryzysowego, takie jak specjalne wyposazenie i zasoby, aby

lepiej przygotowaé sie na ewentualne zagrozenia w przysztosci'%®.

W niektorych publikacjach'® dodana jest piata faza nazwana “learning” czyli uczenie sie.
Alternatywnie nazywa si¢ ja budowaniem i potem wdrazaniem strategii''’. W obu podejsciach
chodzi o wyciagniecie lekcji z poprzednich faz i dokonanie w nich zmian. Mozna zastanawiac
si¢ czy jest to konieczne, aby nauke okresla¢ jako kolejng fazg. Takie dziatanie na pewno nie
jest rozpowszechnione w Polsce gdzie powszechnie uzywany jest model czterech faz.
Zarzadzanie kryzysowe stanowi spojny system dzialan, majacych na celu zapobieganie

sytuacjom nadzwyczajnym 1 efektywne na nie reagowanie. W kontek$cie dziatan

107" Walczak W. "Zarzadzanie kryzysowe — rola i1 zadania organow administracji panstwowe;j"
Przedsigbiorczo$¢ i zarzadzanie, Tom X/8, 2009

108 Jablonowski M., Smolak L. red. “Zarzadzanie kryzysowe w Polsce”, Wydawnictwo Akademii
Humanistycznej, 2007

19 Pearson, C Mitrof, I. "From crisis prone to crisis prepared: A framework for crisis management". Academy
of Management Executive, 7, 1993

110 Byrnett J. “A strategic approach to managing crises* Public Relations Review 24, 1998
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przeciwepidemicznych  szczegdlnie wazne s3 dwa  aspekty. Pierwszym  jest
interdyscyplinarno$¢. Wspotczesne zarzadzanie kryzysowe pozbawione jest wyraznych granic
miedzy dziataniami cywilnymi a wojskowymi. Réwnoczesnie, granice mi¢dzy dzialaniem
administracji a sektorem biznesowym stajg si¢ coraz bardziej zatarte, zwtaszcza w gospodarce
kapitalistycznej XXI wieku. Administratorzy obecnych czaséw musza posiadac szeroka wiedzg
z rdznych dziedzin, w szczegdlnosci priorytetowe staja sie kwestie IT, logistyki oraz aspektow
psychologicznych. Drugim aspektem jest ciaglo$¢ dzialania. Efektywnos$¢ zarzadzania
kryzysowego zalezy od nieprzerwanego procesu dziatania.. Dlatego kluczowe sa fazy
przygotowania, reagowania i odbudowy, ktére powinny zosta¢ zrealizowane w sposob ciaggly
dla zapewnienia sukcesu i skuteczno$ci w obliczu kryzysu. Wspomniane wyzej fazy
sg absolutnym standardem i pojawiajg sie zarbwno w polskiej'!'!, jak i zagranicznej literaturze
i podrecznikach!!?. Opisany powyzej sposob reagowania jest wiec blizniaczy do nazywanego

w stanach modelu czteroetapowego.

W aspekcie sprawnosci dziatan kryzysowych warto przeanalizowaé powtarzajace si¢
wskazania panstw autorytarnych jako posiadajacych przewage wynikajaca z braku
demokratycznej kontroli nad swoimi dzialaniami'!®. Jest to powtarzajacy sie zarzut, ktory
jednoczesnie jest bardzo niebezpieczny dla panstw demokratycznych. Yexin Mao w pracy
porownujacej reakcje na Covid Chin, Korei Potudniowej!!'* wskazuje na pewna pozorno$é tej
oceny. Ma ona duzy zwigzek z przedstawionymi powyzej fazami. Gtownym problemem
spoteczenstw autokratycznych jest ograniczony dostep do sprawdzonej i rzetelnej informacji.
Zaréwno niezalezna prasa jak i niezalezne myslenie sg czgsto przesladowane. Dotyka to kazdej
z przedstawionych powyzej faz, zwlaszcza jednak fazy “przygotowanie” oraz “odbudowa”.
Pierwsza jest czesto pomijana by urzednik nie zostat uznany za pesymiste lub kwestionujacego
fakt, ze rzad jest juz przygotowany. Faza odbudowy ma z kolei naciski aby zosta¢ zakonczona
jak najszybciej. O ile Polska nie jest w zadnym aspekcie spoteczenstwem autorytarnym koncept
ograniczenia dost¢pu do informacji wydaje si¢ aktualny. Gtéwnymi zagrozeniami dotyczacymi

niepeinej informacji w zarzadzaniu kryzysowym s3:

1 Baginski J. (red.) “Nowe zarzadzanie kryzysowe w praktyce, Wydawnictwo FORUM, 2008, s. 9.
112 Coppola D. “Introduction to International Disaster Management.” Oxford: Butterworth-Heinemann., 2007

113 Boin A., Hart P., “The Politics of Crisis Management: Public Leadership Under Pressure” Cambridge
University Press, 2017

114 Mao Y. “Political institutions, state capacity, and crisis management: A comparison of China and South
Korea”, International Political Science Review nr 42/3, 2021
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e ogromna ilo$¢ danych przy ograniczonych srodkach na ich analize
e fake news i dane przeinaczone
e ukrywanie informacji

Kazdy z powyzej wymienionych jest bardzo grozny i ma wptyw na wspomniane wyzej fazy.
Bardzo istotne jest aby spoteczenstwa demokratyczne nie utracily przewagi, ktorg maja
ze wzgledu na dostgp do informacji na rzecz wspomnianych zagrozen. Wydaje sig,
ze elementem agregujacym te zagrozenia jest rozwdj technologiczny i znaczne ulatwienie
tworzenia 1 rozpowszechniania tresci. Rolg administracji publicznej jest rowniez prowadzenie

fachowej komunikacji, ktora doprowadzi do poprawy dostepnej informacji.

Podsumowujac zarzadzanie kryzysowe to dziatalno$¢ organow administracji publicznej bedaca
elementem kierowania bezpieczenstwem narodowym, ktéra polega na zapobieganiu sytuacjom
kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych
dziatan, reagowaniu w przypadku wystgpienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkow
oraz odtwarzaniu zasobow 1 infrastruktury krytycznej. Dzialanie w ramach zarzadzania
kryzysowego jest podzielone na fazy, w ktorych kazda ma swoje wyzwania i cele. Glownym
celem zarzadzania kryzysowego jest wspomniane w definicji ustawowej usuwanie skutkéw
negatywnych zdarzen. Wiaze si¢ to z podstawowymi potrzebami ludzkimi, ktére wymagane

sa by przetrwaé. W niniejszej pracy autor opisuje je jako ustugi kluczowe.
Uslugi kluczowe

Ustugi kluczowe, wielokrotnie wspominane, pochodzg z koncepcji Vitaya Gupty “Six ways

»115 [Szes¢ sposobow na $mier¢]. Sa $cisle zwiazane z podstawowymi potrzebami

to die
cztowieka 1 mozna je przedstawi¢ w sposob graficzny, ilustrujacy szes¢ glownych obszarow
zagrozen dla zycia ludzkiego, ktore muszg by¢ zarzadzane i zapewnione przez administracje

publiczna.

115“Dealing with insecurity:

”https://1a802808.us.archive.org/12/items/TheGuptaStateFailureManagementArchive/START HERE Deali
ng_in_Security Simple Critical Infrastructure Maps__ July2010.pdf
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injury

Rysunek nr 5: Tytuk: Six Ways to Die [Sze$¢ sposobow na $mieré]. Zrodto: Vitay Gupta “Six

ways to die”

Graficzne przedstawienie pokazuje jasny podziat na sze$¢ rdéznych aspektow. Te aspekty to:

° glod

° pragnienie

° uszkodzenia mechaniczne ciata (w oryginale “zranienia”)
° choroby

° zbyt wysoka temperatura

° niska temperatura

Pierwsze dwie ustugi kluczowe to podstawowe potrzeby kazdego organizmu, czyli zapewnienie
sobie energii oraz sposobu oczyszczania organizmu. Wazne jest tu ograniczenie czasowe. Cho¢
podstawowa wytrzymato$¢ ludzi na brak zywnosci 1 wody jest znana, juz ograniczenie ich
na kilkanascie godzin powoduje znaczny dyskomfort oraz wzmaga poczucie strachu, co jest
niezwykle istotne w zarzadzaniu na wickszg skalge. Wazniejsze niz samo zapewnienie dostepu

do tych dobr jest percepcja utrzymania takiego zapewnienia w przyszitosci. Doswiadczenia
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polskie z marca 2020 roku sg tu bardzo wymowne - mimo ze sklepy dziataty i produkty byty
dostepne masowo wykupywano produkty pierwszej potrzeby. Produkty byly dostepne, ale
pojawita si¢ teoretyczna mozliwo$¢ ich braku w przysztosci, na przyklad w przypadku

wprowadzenia godziny policyjnej lub catkowitego zablokowania dostaw.

Remedium na te zagrozenia zycia ludzkiego mozna zgrupowac w trzy podstawowe grupy.

1) zapewnienie schronienia (zbyt wysoka i niska temperatura)
2) zapewnienie dostaw (gtod 1 pragnienie)
3) zapewnienie bezpieczenstwa (choroby, zranienia)

Kazda z grup mozna rozbudowywac i pokazywac ustugi powigzane z danym zagrozeniem.
Podczas gdy cze$¢ z nich wydaje sie dosy¢ prosta, jak cho¢by powigzanie funkcjonujacej policji
z niskg szansg na atak fizyczny, cze$¢ jest bardziej skomplikowana. Nalezy tu wskaza¢ przede
wszystkim systemy, ktore uznajemy za podstawe funkcjonowania cywilizacji, jak chocby
zapewnienie odbioru $ciekow 1 dostaw czystej wody. Brak dost¢pu do podstawowych ustug
szybko prowadzi do powaznych problemoéw zdrowotnych i masowych zachorowan Dla
lepszego zobrazowania skali tego problemu mozna przywola¢ przerazajace statystyki

warszawskiego getta!!®

w brutalnych czasach drugiej wojny s$wiatowej. Przy S$rednim
zaludnieniu ponad siedmiu 0s6b na izb¢ 1 braku odpowiednich zabezpieczen sanitarnych,
$miertelnos¢ wynosita okolo pigciu tysigcy osdb miesigcznie na maksymalnie czterysta
pigédziesiagt tysigcy mieszkancéw. Dla pordéwnania, w roku 2020, ktory byt jednym
z najtrudniejszych pod wzgledem zdrowotnym od II wojny $wiatowej, w Polsce zmarto okoto
czterysta osiemdziesigt tysigcy osob, co stanowito §rednio okoto czterdziesci tysiecy osob

miesiecznie'!’. Porownujac te liczby, $miertelno$¢ miesieczna w warszawskim getcie byla

okoto dziewie¢ razy wyzsza niz w Polsce podczas najci¢zszych okresow epidemii.

Te dramatyczne réznice w statystykach ukazujg ogrom cierpienia wywotanego przez
ograniczenie dostaw zywnos$ci 1 katastrofalne warunki sanitarne, nawet w pordwnaniu

do trudnych warunkow epidemicznych, wspotczesnych czasow.

Nalezy wigc nada¢ absolutnie podstawowa wage tym ustugom. Administracja panstwowa musi

sprawnie dziala¢, by zapewni¢:

116 Ruta Sakowska: Ludzie z dzielnicy zamknigtej. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 1993

17 https://www.gov.pl/web/zdrowie/raport-o-zgonach-w-polsce-w-2020-r
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1. schronienie fizyczne (mieszkania)

2. dostep do zywnosci

3. dostep do sposobu przetwarzania zywnos$ci (obrobka termiczna)

4. dostep do wody, zarowno w celach spozywczych jak i higienicznych
5. logistyke odbioru $ciekdéw 1 nieczystosci

6. dostep do obstugi lekarskiej
7. zapewnienie bezpieczenstwa od napasci

W dalszej czg$ci pracy te siedem potrzeb okreslane jest mianem siedmiu podstawowych
punktow. Sg one uznane za absolutne minimum, ktére musi zosta¢ zapewnione w kazdej
sytuacji kryzysowej. Jak wskazano wcze$niej, model reagowania w swojej strukturze posiada
petle, ktore zgodnie z podejsciem Action Research, umozliwiajg ciggte udoskonalanie modelu
dziatan oraz systematyczng weryfikacje ich poprawnosci. Proponowane podejscie nakazuje
przede wszystkim pytanie o zapewnienie siedmiu podstawowych punktow. Innymi stowy, przy
kazdorazowym planowaniu kolejnego kroku lub dziatania, pierwszym krokiem powinno by¢
sprawdzenie, czy istnieje ryzyko naruszenia ktoregokolwiek z tych punktow. Dla przyktadu,
jesli jednym z pomystow na ograniczenie epidemii byloby zamknigcie mozliwosci podrozy
pomiedzy wojewodztwami, co z kolei mogloby ograniczy¢ transport zywnosci, takie dziatanie
powinno zosta¢ odrzucone. Naruszatoby ono bowiem jeden z siedmiu podstawowych punktéw,

w szczegblnosci aspekt zaopatrzenia w Zywnosc.

Model six ways to die jest tu uzyty z trzech powodow. Po pierwsze, jest to model bardzo
rozpowszechniony 1 uzywany na przyktad przy analizach statystycznych dotyczacych réznych
zagrozen, w tym militarnych!'8. Po drugie, jak wskazuje prof. Mohorcich!'’, jest to model,
ktéry dotyka kazdego z aspektow uprawiania polityki, a wigc posrednio rowniez administracji
jako tej, ktora realizuje polityczne decyzje. W szczegdlnosci obecnos¢ sprawnej infrastruktury
jest tu kluczowa dla obrony ludnos$ci cywilnej 1 zapewnienia przetrwania. Moze si¢ wydawac,
ze infrastruktura jest dana raz na zawsze, a przynajmniej wytrzyma bez ciaglego nadzoru. Jest
to prawda w stosunku do jej czgsdci, ale six ways to die wskazuje na kluczowe aspekty
infrastruktury takiej jak utrzymanie zaopatrzenia w wod¢ czy wywoOz nieczystosci statych

1 sciekow. Te czesci infrastruktury funkcjonujg wytgcznie jesli sag nadzorowane i zarzadzane

118Wroblewski W. Wisniewski M. “THE CONCEPT OF A METHOD FOR PREDICTING THE CASCADE
EFFECT UNDER CONDITIONS OF HYBRID WARFARE”, Foundations of Management 2024,
119 Mohorcich J. “People die in six ways and each is politics” , Contemporary Political Theory 2021
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gdyz wymagaja fachowej sity roboczej, ktora musi by¢ kierowana i systemowo nadzorowana.
System six ways to die w dobry sposob wskazuje na istotnos¢ tego aspektu. Trzecim powodem

jest to, ze ten model wspiera budowanie odpornosci (ang. resilience)!?

. W szczeg6lnosci
istotne sg tu tematy pochodne redundancji czyli nadmiarowego budowania pewnej odpornosci.
W rzeczywistosci mamy do czynienia z pewng zmiang redundancji na rzecz zwinnosci
1 ograniczenia kosztéw. Model six ways to die jest pomocny w analizie tego gdzie wystepuje
redundancja i gdzie w przypadku kryzysu bedzie grozito nam najwigksze niebezpieczenstwo.
Podsumowujac model moze wydawac si¢ zbytnim uproszczeniem, ale zdecydowanie tak nie
jest. Jest to narzedzie masowo uzywane w szczegdlnosci w USA 1 §wiecie anglosaskim.
Rozpoczecie analizy od biologiczne] analizy przetrwania moze sprawia¢ brak komfortu
analizujacym, ale jest poprawne i bardzo skuteczne, co potwierdza jego masowe stosowanie.

Jest jednoczesnie tylko podstawa do analizy i bez skutecznego 1 opartego na danych podejscia

analitycznego pozostanie wytacznie zabawka.
1.3. Zdarzenia kryzysowe i ich kategoryzowanie

Podstawowy podziat ryzyka, z ktérego korzysta si¢ w tej rozprawie, pochodzi ze wspomniane;j

wczesniej pracy Janusza Zawila-Niedzwieckiego!'?!

. Autor wskazuje na systematyke ryzyka
wedlug trzech uje¢: przyczynowego, spelnienia si¢ ryzyka oraz skutkowego. Ujecie
przyczynowe to klasyfikacja ze wzgledu na pochodzenie zagrozen. Alternatywa jest ujgcie
skutkowe, czyli analiza nast¢pstw danego ryzyka. Autor wskazuje, ze analiza przyczynowa jest
prostsza od strony menedzerskiej, gdyz pochodzenie ryzyka daje si¢ ustali¢ bez wigkszych
watpliwosci, podczas gdy skutki mogg by¢ trudne do jednoznacznego oznaczenia
1 przyporzadkowania. Przykltadem moga tu by¢ skomplikowane procesy, takie jak inflacja.
W wypadku jej wystapienia bardzo trudno jest zrobi¢ dekonstrukcje tego procesu i wskazac
jedng przyczyne, ktora jest dominujagca. Jesli analizowa¢ ryzyko tylko od strony skutkow,
to mozliwe, ze nie bedziemy w stanie okresli¢ pozadanego zestawu dziatan, ktéry zapewni
zamierzony wptyw na poziom ryzyka. Ze wzgledu na charakter pracy i konieczno$¢ szybkiego
dziatania, przyjeto systematyke oparta na ujgciu przyczynowym, ktore pozwala na bardziej

efektywne identyfikowanie zrédet ryzyka. Takie podejscie uzywane jest roéwniez przez

120 Hodgson A. “TRANSFORMATIVE RESILIENCE A response to the adaptive

imperative” Decision Integrity 2010
121 ], Zawila-Niedzwiecki “Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w zapewnianiu cigglosci dziatania
organizacji”’, Edu-Libri 2013
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powszechnie uznane podreczniki zarzadzania kryzysowego'?’. Nalezy jednocze$nie
wspomnie¢, ze kategoryzacja wydarzen ekstremalnych nie jest tematem, ktoremu poswigca si¢
wiele uwagi. Wigkszo$¢ podrecznikdw wskazuje wylacznie, ze nalezy jej dokonaé. Bardzo
czesto taka kategoryzacja jest bardzo uproszczona. Jedna z prostszych i czesciej uzywanych

to ta zaproponowana przez Coombsa'?, ktora dzieli kryzysy na trzy typy:
e atak na organizacje

e ody rzeczy sie psuja [when things go bad]

e ¢dy organizacja si¢ psuje [when organization misbehaves]

Jest to wigc bardzo praktyczny i prosty sposob. Wielokrotnie w rekomendacjach do klasyfikacji
wskazuje si¢ na koniecznos¢ dopasowania jej do skali dziatania instytucji. Przykladowo, dla
przedsigbiorstwa wodociggowego znaczenie beda mialy zupeklnie inne czynniki niz dla
prezydenta miasta. Inna tez begdzie kategoryzacja zdarzen. Na potrzeby tej pracy opracowano
wiec system kategoryzacji, dos¢ ogolny, ktory odpowiada spojrzeniu centralnej administracji

panstwowej.

Pierwszym krokiem w takim kategoryzowaniu zagrozen jest okreslenie rodzaju zagrozenia,
szczegolnie jego pochodzenia. Poczatkiem jest okreslenie gldwnego typu zagrozenia, czyli czy
jest ono wynikiem dziatalnosci cztowieka, czyli innymi slowy czy jest antropogeniczne.
Klasyfikacja ta ma kluczowe znaczenie dla planowania dziatan zaradczych, poniewaz rdzne
typy zagrozen wymagaja réznych strategii reakcji. Zagrozenia, ktére wynikaja z dziatalnos$ci
cztowieka moga by¢ zarowno celowe, jak 1 przypadkowe. Przyktadem moga tu by¢ dziatania
podobne do tych podejmowanych przez Biatoru§ w 2021 roku, a wiec sterowanie imigracja
z krajow Afryki i Bliskiego Wschodu, majace na celu zachgcenie migrantow do nielegalnego
przekraczania granicy polskiej. W odroznieniu od dziatan zwigzanych z natura, takich jak
powodz, sterowanie kryzysem emigracyjnym mozna zatrzymac jedng decyzja administracyjna.
W tym wypadku wystarczytoby natychmiastowe wstrzymanie wydawania wiz turystycznych
przez rezim Aleksandra Lukaszenki. Dziatania, ktére sg wynikiem decyzji beda systematycznie
okreslane jako ludzkie. Oprocz wspomnianego pochodzenia antropogenicznego i naturalnego
mozna wyobrazi¢ sobie pochodzenie pozaziemskie. Sg to zagrozenia o wiele trudniejsze
do kontrolowania i przewidywania oraz o katastrofalnych skutkach, takie jak uderzenie komety

w Ziemi¢ czy meteorytu. Kolejnym typem zagrozenia moze by¢ zagrozenie “nieznane”. Ich

122 Mitroff I. "Crisis Leadership Planning for the Unthinkable", Wiley, 2004
123 Coombs, W. “Code red in the boardroom: Crisis management as organizational DNA.” CT: Praeger, 2006
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pochodzenie jest jest jeszcze dobrze poznane i zrozumiane, jak réwniez udokumentowane.
Oczywistym przyktadem jest tu epidemia COVID-19, ktéra prawdopodobnie rozpoczeta sie
w jednym z chinskich laboratoriow w Wuhan. Nie ma jednoznacznych dowodow na to, czy
wirus zostal stworzony w sposob celowy, opracowany w laboratorium 1 wypuszczony przez
przypadek, czy byt tez efektem ubocznym innych dziatan. Takie zagrozenia wymagajg
elastycznych i1 adaptacyjnych strategii zarzadzania, poniewaz ich natura jest wlasnie

“nieznana” i ulegajaca transformacji.

Kolejnym krokiem w procesie kategoryzowania zagrozen jest szczegéotowe  opisanie danego
zagrozenia. Z perspektywy administracji publicznej jest to kluczowe, poniewaz umozliwia
powotanie zespotu ekspertow specjalizujacych sie w dziedzinach odpowiadajacych specyfice
zagrozenia. R6zne zagrozenia wymagaja bowiem rdéznych zestawdw umiejetnosci i posiadanej
wiedzy. Epidemia wymaga specjalistéw od chorob zakaznych, podczas gdy atak chemiczny
wymaga chemikow 1 ekspertow specjalizujagcych si¢ w materiatach szczegolnie
niebezpiecznych. Precyzyjny opis zagrozenia pozwala na szybkie zidentyfikowanie zagrozenia

i powotania odpowiedniego grona ekspertow.

W sytuacjach kryzysowych, gdzie informacje sg niepetne lub niepewne, mozliwo$¢ oparcia si¢
na wiedzy 1 doswiadczeniu rady ekspertow jest kluczowa. Kolejnym krokiem
w kategoryzowaniu zagrozen jest ocena czasu ich dzialania. Zrozumienie, czy zagrozenie jest
krotkotrwate, Sredniotrwale czy dtugotrwate, kluczowym jest okreslenie odpowiednich strategii
reakcji. , Ocena czasu trwania jest istotna, poniewaz pozwala na dobranie odpowiednich
srodkow zaradczych. W przypadku krotkoterminowych zagrozen, takich jak gradobicie,
kluczowe jest natychmiastowe dzialanie majace na celu ograniczenie negatywnych skutkéw po
zdarzeniu. W przypadku zdarzen dhlugoterminowych, takich jak susza, konieczne jest
podejmowanie dziatan zaréwno na poziomie bezposredniej reakcji, jak 1 dtugofalowych
strategiach zapobiegawczych. Gradobicie jest zdarzeniem kréotkotrwatym 1 nie da si¢
zareagowa¢ administracyjnie w trakcie jego trwania. Nalezy wigc ograniczy¢ niepozadane
skutki, na przyktad przez wyplacenie zapomog, skierowanie dodatkowych oddziatéw strazy
pozarnej do naprawy uszkodzen czy wsparcie samorzadow w naprawie budynkow.
W przypadku suszy nalezy oczekiwac, ze negatywne skutki pokaza si¢ dopiero po jakim$
czasie. Jest oczywiste, ze susza nie jest niebezpieczna od pierwszego dnia, jej negatywny
wplyw (skutki) ro$nie z czasem. Jej wptyw mozna stopniowo ogranicza¢ poprzez transport
wody, zarzadzanie retencjg czy racjonowanie uzycia. W okresie srednioterminowym mozna

rowniez wprowadzi¢ ograniczenia w sadzeniu pewnych typow roslin, ktore potrzebuja duzo
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wody, czy ograniczenia w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. W dtugim okresie walka
z suszg takze jest mozliwa i prawdopodobnie bedzie opiera¢ si¢ na odnowie réznorodnos$ci
biologicznej oraz zwigkszeniu ilosci terenow zielonych. Nie bedzie to jednak tylko kwestia
reakcji kryzysowej, a raczej powinno by¢ wskazaniem do poszukiwania przez zespot doradczy
kolejnych rozwigzan mitygujacych. Podsumowujac, czas trwania zagrozenia jest istotny,
poniewaz pozwala na dobranie odpowiednich $rodkéw oraz wskazuje, czy nalezy
koncentrowac si¢ na zapobieganiu skutkom czy na ograniczaniu szansy wystapienia zdarzenia,

badz jego zakresu.

Kolejnym krokiem kategoryzowania jest odpowiedZz na pytanie, czy znamy rozwigzanie
kryzysu. Chociaz moze si¢ to wydawac trywialng informacja, czg¢sto bywa kluczowe. Analizie
podlega tu przede wszystkim zakres wiedzy ludzkiej. Zwlaszcza gdy zdarzenia takiego
wczesniej nie doswiadczono, mozna dojs¢ do wniosku, ze odpowiedz na dany problem nie jest
znana. Praktyczng reperkusja jest konieczno$¢ zbierania informacji o klasach i kategoriach
zdarzen. Moze si¢ to wigza¢ z trudnymi decyzjami, w ktorych sensownym dziataniem bedzie
poswiecenie duzej ilosci srodkow lub zasobdw ludzkich, aby lepiej zrozumieé¢ bardziej dany
fenomen.

W przypadku zdarzen mniej ekstremalnych, prawdopodobnie najwazniejszym dziataniem jest
tzw. “kupowanie czasu”. Przyktadem jest samoizolacja podczas epidemii COVID-19, ktora,
cho¢ nie byta rozwigzaniem problemu epidemii, pozwolita zdoby¢ potrzebny czas na badania
naukowe oraz opracowanie szczepionki. Znajomo$¢ zakresu wiedzy 1 niewiedzy jest wigc

wazna rowniez w aspekcie praktycznym.
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Tabela 3: Tok kategoryzowania zdarzen krytycznych Zrédto: opracowanie wiasne

Typ

Przyktad

Rodzaj zagrozenia gléwny

ludzkie, naturalne, pozaziemskie, nieznane

Rodzaj zagrozenia precyzyjny

na przykitad: chemiczne, biologiczne, choroba, atak
terrorystyczny, susza, powddz, uderzenie meteorytu,

dziatania hybrydowe

Czas

na przykltad: wydarzylo si¢ - atak terrorystyczny,
krotkotrwate - wybuch elektrowni, $redniotrwate - powodz,
dlugotrwate - wybuch wulkanu paralizujacy ruch

powietrzny, bez okreslonego czasu, epidemia

Czy istnieje rozwigzanie?

tak/nie

Podejscie to pozwala na szybkie okreslenie charakterystyki zagrozenia oraz ustalenie ram

czasowych reakcji i trwania szkody. Przykladowo, zagrozeniem moze by¢ wlot rakiety

w polska przestrzen powietrzng. Ze wzglgdu na rodzaj zagrozenia, jest to zagrozenie ludzkie.

Doktadny charakter zagrozenia moze si¢ zmieni¢, jesli okaze si¢, ze jest to meteoryt, a nie

rakieta. Precyzujac rodzaj zagrozenia, mozna dodac, ze jest to zagrozenie militarne. W aspekcie

czasu trwania jest to zagrozenie krotkotrwate (o ile nie jest to element zmasowanego ataku).

Dodatkowo wiadomo, Ze istnieje rozwigzanie, poniewaz rakiet¢ mozna zestrzeli¢ lub moze ona

spas¢ sama. Podsumowanie sytuacji uyymuje Tabela 4.
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Tabela 4: Przyktadowa kategoryzacja zdarzenia Zrodto: opracowanie wiasne

Typ Wilot rakiety w przestrzen powietrzng
Rodzaj zagrozenia giowny ludzkie
Rodzaj zagrozenia precyzyjny wojskowe
Czas krotkotrwate
Czy istnieje rozwigzanie? tak

Taki tok kategoryzowania (charakteryzowania) zdarzenia jest szybki i utatwia planowanie

adekwatnego reagowania.
1.4. Epidemie w Swietle zarzadzania ryzykiem

Ludzki umyst ma tendencj¢ do uznawania zdarzen, ktore si¢ juz wydarzyly, za nieuniknione
1 oczywiste. Dotyczy to rowniez epidemii, ktore s3g zdarzeniami nadzwyczajnymi
1 niespodziewanymi, zwlaszcza w konteks$cie wspolczesnego poziomu medycyny. Klasyczny
opis zjawiska niezwyklego podaje wspomniany juz Nasim Taleb!?*. Takie zjawisko nazywane
jest symbolicznie czarnym labedziem (przed odkryciem gatunku australijskiego czarnego
tabedzia powszechnie uwazano, ze tabedzie sag wylacznie biale). Zjawisko to ma realng role

w nauce o ryzyku. Nassim Taleb uznaje, ze czarny tabedz to zjawisko, ktore:

° jest poza zwyktymi przewidywaniami wynikajacymi z przesztosci

° ma duze znaczenie

° jest nieprzewidywalne 1 uznane za niemozliwe do przewidzenia réwniez po fakcie
wystapienia.

124N, Taleb “Czarny Labedz. Jak nieprzewidywalne zdarzenia rzadza naszym zyciem”, Zysk i ska, 2020
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Analizujac przypadek pandemii COVID19, wielu naukowcow, takich jak John Murphy'?® czy
sam Nasim Taleb, uznato, ze nie jest ona czarnym labedziem. Epidemie zdarzaty si¢ juz
bowiem w przeszlosci, a naukowcy wielokrotnie ostrzegali przed podobnymi wydarzeniami.
Zwigkszenie liczby ludnos$ci oraz tatwos$ci przemieszczania si¢, a tym samym intensyfikacja
interakcji miedzyludzkich, zwigkszyly prawdopodobienstwo wystgpienia takich zjawisk.
W 2017 roku Bill Gates podczas konferencji w Monachium ostrzegat przed zagrozeniami
zwigzanymi z epidemia'?®, cho¢ koncentrowat si¢ bardziej na kwestiach bioterroryzmu. Jesli
wirus COVID-19 rzeczywiscie powstal w laboratorium lub byl tam przynajmniej
przechowywany 1 badany, powigzanie go z ryzykiem bioterroryzmu jest racjonalne.
Dodatkowo, tudzaco podobne epidemie mialy miejsce zaledwie kilka lat wcze$niej w niemal
identycznym miejscu. Przyktadem sa epidemie SARS, ktore zostaly stosunkowo szybko
ograniczone 1 nie rozprzestrzenity si¢ na caty §wiat. Mialy one jednak duzy wptyw lokalny,

generujac znaczne straty zarOwno spoteczne, jak i ekonomiczne.

Warto zastanowi¢ si¢, dlaczego tak wielu publicystow, politykéw i naukowcdéw uznaje
epidemig¢ za co$, czego nie mozna byto przewidzie¢. Taka kwalifikacja pozwala zredukowaé
odpowiedzialnos¢ za brak odpowiednich przygotowan. Naukowcy i specjali§ci moga twierdzic,
ze nie bylo mozliwosci podjecia dzialan zaradczych, ktore moglyby ograniczy¢ rozwoj
czarnego tabedzia. Ze strony decydentéw motywy dzialan sa podobne - uniknigcie
odpowiedzialno$ci za brak prewencji. Podjecie decyzji przygotowawczych w krajach
demokratycznych jest wyjatkowo trudne. Wigkszos¢ wyborcoOw nie jest sktonna poprze¢
alokacji srodkéw na przygotowania do potencjalnych katastrof. W obliczu braku istnienia
zagrozenia, takie wydatki wydaja si¢ nieracjonalne i s3 politycznym samobdjstwem.
Generalnie, planowanie przysztosci w krajach demokratycznych z funkcjonujacym systemem
emerytalnym jest problematyczna. Na przyktad, zgodnie z raportem Assay Index'?’, az 61%
Polakow nigdy nie inwestowato i nie posiada zadnych produktéw inwestycyjnych. Nawet
w krajach o stabilnych rynkach finansowych, podstawowe zabezpieczenie emerytalne jest
czgsto traktowane w sposob niewystarczajacy. Model reagowania na kryzys musi bra¢ pod

uwage opor przed powaznymi wydatkami inwestycyjnymi na przygotowanie do potencjalnych

125 1 F. Murphy “The COVID-19 pandemic: Is it a “Black Swan”? Some risk management challenges in
common with chemical process safety” https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC7235516/

126 Bill Gates na Konferencji w Monachium https://www.theguardian.com/technology/2017/feb/18/bill-gates-
warns-tens-of-millions-could-be-killed-by-bio-terrorism

127https://businessinsider.com.pl/twoje-pieniadze/jakie-oszczednosci-maja-polacy-i-jak-
inwestuja-raport/rgnwonk
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niebezpieczenstw, jesli nie sg one postrzegane jako bardzo prawdopodobne i nie kojarza si¢
spoleczenstwu z podobnymi zdarzeniami z przeszio$ci. Niestety, ludzka natura sktania
do ignorowania nawet najbardziej prawdopodobnych zagrozen, jesli nie sa one bezposrednio

mozliwe 1 widoczne.

Warto wspomnie¢ o kategorii “green swan”, czyli zielonego labedzia. Jest to katastrofalne
zdarzenie, ktore jest praktycznie identyczne do tabgdzia czarnego, ale dotyczy sfery ekologii.
Koncepcja ta staje si¢ coraz bardziej popularna, wigkszo$¢ duzych firm systematycznie bierze

pod uwage wpltyw zmian $rodowiskowych na swoja ekspozycje na ryzyko!'?®

. W aspekcie
zagrozenia i ryzyka, sposob postepowania 1 analizy zjawisk w obu przypadkach bedzie bardzo

podobny, zwlaszcza w przypadku reagowania przez administracje.

Wypada réwniez zwroci¢ uwage na kwestie zwang “dlugiem technologicznym”. Pojecie
to, zaczerpnigte z informatyki, odnosi si¢ do sytuacji, gdy kolejne dodawane elementy nie
sg dobrze zintegrowane i opisane. Zwykle wynika to z duzego tempa prac i braku lub
nieprzestrzegania standardow. Wraz z postgpem skomplikowania systemow, dlug
technologiczny rosnie. Podobng sytuacje mozna zaobserwowaé w aspekcie srodowiskowym.
Zwigkszone emisje CO2 oraz toksyn, postepujaca dezertyfikacja i1 utrata bioréznorodnosci
to sygnaty problemow zwigzanych ze §rodowiskiem i klimatem. Sugeruje si¢ dalsze badania

nad dtugiem ekologicznym i wptywem klimatu na modele zarzadzania ryzykiem.

Podsumowujac, epidemia wirusa SARS-CoV-2 nie byta czarnym tabgdziem. Byta zdarzeniem,
ktore bylo oczekiwane przez naukowcoéw 1 w innym wariancie zdarzyto si¢ juz kilkukrotnie
w bliskiej przesztosci. Mozliwe, ze aspekty zjawiska czarnego tabedzia przejawia jedynie skala

1 dlugo$¢ trwania tej konkretnej epidemii.

Oproécz teoretycznego zwiazku ryzyka z epidemia przedstawionego powyzej nalezy zastanowic

si¢ rowniez nad realnymi powigzaniami pomiedzy zarzadzaniem kryzysowym, a ryzykiem.

1.5. Zalozenia i wyniki systematycznego przegladu literatury

W ramach podrozdziatu przeprowadzono systematyczng analiz¢ literatury zgodnie z teorig

wylozona przez Reging Lenart-Gansiniec'?’. Jako typ przegladu wybrano tak zwany rapid

128 https://www.greenswansg.org/insights/what-is-a-green-swan

129 Renata Lenart-Gansiniec, “Systematyczny Przeglad Literatury w Naukach Spotecznych”, Wydawnictwo
Scholar, 2021
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review (szybki przeglad). Ten typ przegladu ma charakter uproszczonej syntezy wiedzy.

Zgodnie z procedura zostalo przeprowadzone:

1. planowanie przegladu
2. przeprowadzenie przegladu wraz z analizg 1 synteza danych

3. podsumowanie przegladu
W ramach planowania przegladu zostato wykonane:
la. Dobor baz danych oraz stow kluczowych

W ramach etapu planowania zdecydowano sie na dwie gtéwne bazy to jest ISTOR! oraz

DOAJ"!. Obie z nich to §wiatowej klasy czotdwka posiadajaca miliony rekordow.

Pod katem stéw kluczowych zdecydowano na wprowadzenie ich w jezyku angielskim
ze wzgledu na znaczng przewage publikacji anglojezycznych w powigzanych dziedzinach.
Stowa ktore wybrano wyszukiwane sg tagcznie. Stowa te to “public administration covid model
management” (administracja publiczna, COVID, model, zarzadzanie). Wybrano je ze wzgledu
na bezposrednie potgczenie z tematem i tytutem pracy. Wybrano doprecyzowanie poprzez
dodanie stowa “management”, gdyz w innym wypadku wyniki bardzo mocno byty skierowane
na tzw. health management (zarzadzanie stuzba zdrowia) i odzwierciedlaly gtownie aspekty
zdrowotne, a nie zarzadcze. Testowano rowniez trudno przettumaczalne na polski stowo
“policy”. Mozna je wprost przettumaczy¢ jako “polityka”, w sensie np. polityka zdrowotna
czy polityka spoleczna. Wyniki jednak byly mato zadowalajace i koncentrowaly si¢ za bardzo
na aspektach spotecznych takich jak wptyw COVID na ilo$¢ samobdjstw czy wptyw na wyniki
edukacyjne. Dodanie slowa management doprowadzito do doprecyzowania wynikéw

do aspektow zarzadzania.

W bazie DOAJ uzyto stoéw “Public Administration COVID” oraz ograniczono wyszukiwanie

do stéw kluczowych.
1b. Ustalenie kryteridéw wlaczenia i wytaczenia publikacji
W ramach dalszego planowania przegladu okreslono nastepujace wylaczenia.

-zakres dat- przeszukiwane sg wylacznie artykuty opublikowane od roku 2022. Zdecydowano
si¢ na to ograniczenie, aby uniknag¢ dokumentéw niezwigzanych bezposrednio z epidemig

wirusa SARS-CoV-2. Dla opracowania modelu wazne byly wyjatkowe, i1 niestety majace

130 www jstor.org
31 https://www.doaj.org
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szans¢ na powtérzenie si¢, wyzwania zwigzane z zakresem 1 skalg tej epidemii glownie
ze wzgledu na rozwoj technologii informatycznych oraz skalg¢ wzajemnych powigzan pomiedzy

panstwami. W bazie DOAJ nie wybrano jako zakresu dat.

-jezyk- wybrano wylacznie artykuly po angielsku. Stanowity one prawie 90% wszystkich

wskazanych wigc ograniczenie to nie byto znaczace.
-dostep- wybrano wylacznie artykuty i ksigzki do ktorych bazy posiadaty dostep

-ograniczenie zakresu- w bazie JSTOR wybrano ograniczenie do artykutéw w dziedzinie
“political science”. Artykuty z tej dziedziny byty najbardziej zblizone do rozwazan w niniejszej
pracy w szczegbélnosci w zakresie wptywu zdarzen kryzysowych na prace administracji

spoleczne;.

lc. Stworzenie planu diagramu PRISMA zgodnie z zasadami Preferred Reporting Items for

Systematic Reviews and Meta-Analyses [preferowane raportowanie skladnikéow dla

systemicznych przegladow i analiz]'*.

2. Przeprowadzenie przegladu oraz wskazanie wynikéw w ramach diagramu PRISMA

Po wybraniu odpowiednich stow oraz ograniczen wskazanych powyzej uzyskano nastepujace

wyniki w bazach:
JSTOR: 213 (57 artykutow, 156 rozdzialdéw w ksiazkach)
DOAI: 47

Nastgpnie po wstepnej analizie tytulow oraz krotkich opisow wybrano do przeczytania

nastepujaca ilos¢ abstraktow, ktorych lista znajduje si¢ w zataczniku numer piec:
JSTOR: 23 abstrakty
DOAJ: 23 abstrakty

Nalezy zwroci¢ uwagg, ze baza DOAJ wydaje si¢ mie¢ znacznie lepsze dopasowanie. Pomimo
pieciokrotnie nizszej ilosci artykuldow w bazie doktadnie tyle samo tytuldéw uznano

za adekwatne do przeanalizowania.

Po przeczytaniu i analizie abstraktow zdecydowano si¢ przeczyta¢ w catosci oraz opisac

nastepujaca ilos¢ artykutow badz rozdzialéw z ksigzek:

132 http://www.prisma-statement.org/statement.htm
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JSTOR: 8 artykutow i rozdziatow
DOAI: 7 artykutow

Ponizej znajduje si¢ krotka charakterystyka kazdego z artykutdéw, badz rozdziatow z ksiazek,

ktore uznano za interesujace. Peten spis znajduje si¢ w zalgczniku numer pigc.

1. “8 FACT OR FICTION?: The Discursive Framing of Narrative Resilience Using Trump’s
COVID-19 Presidential Talk” autorstwa Sean Eddingtion - rozdziat z ksigzki

To bardzo ciekawa i1 systematyczna analiza komunikacji administracji publicznej Stanow
Zjednoczonych Ameryki poinocnej podczas epidemii. Glownie skupia si¢ na stowach
wypowiedzianych przez Donalda Trumpa, ale wydaje si¢ jasne, ze wielokrotne powtarzanie
tych samych zwrotéw i akcentéw jest wyrazem spojnej strategii. Autor dowodzi poprzez
analiz¢ statystyczng przeméw prezydenta, ze w dosyC ciekawy sposob przekierowywat

on narracj¢ przesuwajac koncentracj¢ z osobistego cierpienia wielu osob na:

e pozytywng dume z osiggnie¢ USA w walce z pandemia, w tym w szczegolnosci szybkos¢
odpowiedzi i prace naukowcow;

e wskazywal na szkody dla gospodarki, ktore w stowach administracji byly duzo wigksze niz
szkody ludzkie;

e wskazywat na problemy duzego biznesu i, tradycyjnie, obiecywal wspiera¢ ten maty biznes,

co czgsto jest obsesja wielu politykow.

Artykut jest cieckawg analizg komunikacji, ktora bardzo czesto dzieje si¢ w sposob chaotyczny.
Donald Trump i jego administracja byly w stanie przez opowiesci o konkretnych sukcesach
tworzy¢ narracj¢ dumnego narodu, ktory kroczy triumfalnie pomigdzy problemami
stworzonymi przez innych. Niezaleznie czy zgadzamy si¢ z tym podejsciem czy nie, nalezy
wskaza¢ wage scentralizowanej i konsekwentnej strategii komunikacyjnej, ktorej tak bardzo

brakowato w innych krajach.

2. “10 The Changing Face of Globalization” z ksigzki “World Order Crisis, (In)security
Challenges, and Russia’s Adaptation to Globalization,” Lada V. Kochtcheeva - rozdziat
z ksigzki.

Tekst ten zostal wybrany ze wzgledu na poruszenie ciekawego aspektu wplywu globalizacji

na rozwigzania dotyczace epidemii. Przede wszystkim autorka zwraca uwage na fakt, ze

COVID byt swoistym testem globalizacji. Jest to ciekawe podejscie, gdyz mozna zauwazy¢, ze
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jesli byl testem to zdecydowanie testem niezdanym. Od czasu epidemii mozna zauwazy¢
wzmacnianie si¢ tendencji protekcjonistycznych i nacjonalistycznych. A, co zauwaza autorka,
che¢ wspodtpracy migdzy krajami raczej maleje niz rosnie. Nalezy doda¢ do tego kryzys
instytucji, takich jak WHO czy ONZ, ktore czesto sg obwiniane za niecodpowiednig odpowiedz
na wyzwania epidemii. Autorka daje cieckawe podsumowanie tej sytuacji wskazujac, ze gdy

problemy sa globalne to bardzo czgsto rozwigzania sg lokalne.

Nalezy wskazaé, ze to bardzo ciekawe spostrzezenie, ktoére nakazuje zastanowic si¢ nad rolg
administracji publicznej w §wietle tak mocnego polaczenia pomigdzy krajami. Wazne i chyba
niedoceniany jest tez aspekt wspdlpracy w przysztosci. Narracja ostatniej dekady staje si¢

zdecydowanie bardziej zamknieta co moze rodzi¢ rézne obawy o przysztosc.

3. “The Presentation of Self in Virtual Life: Disinformation Warnings and the Spread of
Misinformation Regarding COVID-19” Kevin t. Leicht, Joseph Yun, Brant Houston, -
artykut.

Artykut jest analiza falszywych informacji (fake news) dotyczacych COVID. Oprocz
statystycznych danych dotyczacych pordwnania reakcji roznych platform internetowych
bardzo ciekawa jest konkluzja dotyczaca rozprzestrzeniania si¢ fatszywych informacji. Autorzy
twierdza, ze juz sama informacja, ze podane dane moga nie by¢ prawdziwe, zwana w portalu
X “community information”, przyczynia si¢ do ograniczenia rozprzestrzeniania si¢ ktamliwych
informacji. Informacje 1 analizy zawarte w artykule sg ciekawe bo po raz kolejny tacza reakcje
na COVID z aspektami komunikacyjnymi pokazujac jak trudne i jak inne niz wczes$niej

sa relacje, ktore wigzg administracje publiczng z obywatelami.

4. “Institutional Capacities, Partisan Divisions, and Federal Tensions in U.S. Responses to the
COVID-19 Pandemic” autorzy Sarah James , Caroline Tervo, and Theda Skocpol - rozdziat
ksigzki

Tekst w ciekawy sposob analizuje aspekt podziatu politycznego i jego wptywu na reakcje

na zagrozenie epidemiczne. Koncentruje si¢ przede wszystkim na dwoch typach podziatu,

pierwszy to klasyczny konflikt pomigdzy Partia Demokratyczng i Republikansky. Drugi
to konflikty w ramach partii Republikanskiej, w ktorych skrajna prawica odrzucata COVID-18
jako spisek lub przynajmniej byla bardzo sceptyczna w stosunku do zaproponowanych

rozwigzan. Badaczki przeanalizowaty sposob zbierania danych, i ich jako$¢, przez rézne stany,
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nastepnie okres obowigzywania nakazu noszenia maseczek oraz nakazu szczepien. O ile jakos$¢
1 zakres zbieranych danych nie byt zwigzany z afiliacja politycznag, a raczej ze zdolno$ciami
poszczegblnych standw 1 jakoscig ich stuzby zdrowia o tyle republikanska kontrola nad stanem
oznaczata zwykle o sto dni krotsze lockdowny, brak nakazéw noszenia maseczek czy

obowigzkowych szczepien dla pracownikow stanu.

5. “Administrative issues in a time of Covid” autor Michael Maley - rozdzial ksigzki

Bardzo ciekawy rozdziat ksigzki dotyczacy wyzwan administracyjnych podczas COVID
w Australii. W szczegdlnosci opisuje on aspekt przeprowadzenia wyboréw tym kraju w 2022
1 wyzwaniami, z ktorymi mierzyla si¢ Australian Electoral Commision. Jest to poniekad
lustrzane odbicie polskich probleméw z wyborami, a w szczegolno$ci organizacji wyborow
prezydenckich w 2020. Bardzo ciekawym elementem, ktory nigdy nie zostal wdrozony
w Polsce, bylo stworzenie podrecznika do pracy podczas epidemii. Skoncentrowano si¢
na najlepszych doswiadczeniach z innych krajow, oraz podparto danymi z Australii oraz
opiniami ekspertoéw i rekomendacjami dotyczacymi praktycznych rozwigzan. Wprowadzono
tez zmiany prawne, ktore budzily tyle kontrowersji w Polsce, mianowicie pozwolono
na rozszerzenie osob, ktére mogly gltosowac listownie. Zezwolono rowniez, w niektorych
przypadkach, na glosowanie telefoniczne dla oso6b bedacych na kwarantannie. Z tego

rozwigzania skorzystato prawie osiemdziesiat tysigcy ludzi.

Najciekawsze dla tej pracy sg powody dla ktorych te wybory staty si¢ sukcesem i zrodtem dumy
dla kraju, w poréwnaniu do polskich, ktore staty si¢ kilkuletnim zrodiem sporéw. Po pierwsze
autor wskazuje na bardzo wysokie zaufanie do panstwa i jego organéw. Po drugie poziom
przygotowania i planowania byl bardzo wysoki. Przeprowadzono na przyklad probne
glosowanie telefoniczne na grupie kilku tysiecy osob, wydano wspomniany wczesniej
podrecznik oraz przeprowadzono szeroko zakrojone konsultacje o roznych pomystach,

z ktorych czes$¢ odrzucono.

W kontekscie pracy nad modelem bardzo istotne jest wskazanie tu gtéwnego celu, ktory

przy$wiecal australijskim urzednikom i jasne komunikowanie go ze spoteczenstwem.

6. Rozdziat “Shock, Bounce, and Reward?” z ksigzki “A Team of Five Million?” autor Jack

Volwes

Ten rozdzial jest waznym wktadem do niniejszej pracy bo w ciekawy sposob analizuje

naturalne tendencje do zmiany politycznych zapatrywan w zaleznos$ci od reakcji rzadu
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na kryzysowe sytuacje. W pierwszej fazie wystepuje zjawisko zwane “rally to the flag”
(dostownie zbierzmy si¢ przy fladze), ktére wskazuje na to, ze obywatele beda popiera¢ nawet
rzad staby, ze wzgledu na to, Ze potrzebne jest jakiekolwiek kierownictwo w czasie kryzysu.
Takie podejscie dziata tylko krotkoterminowo. W §rednim 1 dtugim okresie rzad bedzie jednak
oceniany na podstawie swoich osiggnie¢ 1 nie moze liczy¢ na te swoistg premie. Autor podaje
réwniez ciekawg analiz¢ statystyczng dotyczaca szansy na reelekcje w zaleznos$ci od dlugosci
lockdownu. Zgodnie z oczekiwaniem tendencja ma silng korelacj¢ odwrotng to znaczy
im dluzszy lockdown tym mniejsza szansa na reelekcje rzadu, ktory o tym zadecydowatl.
Oproécz rozwazan politologicznych bardzo ciekawa jest analiza strategii przyjetej przez Nowa
Zelandi¢. Autor podsumowuje, ze po latach ograniczania funduszy na ochrong zdrowia kraj ten
byl stosunkowo stabo przygotowany od strony infrastrukturalnej i ludzkiej. Nowa Zelandia
miata na przyktad mniej 16zek szpitalnych per capita niz jakikolwiek kraj OECD. Pomimo tego
odniosta sukces wprowadzajac zdeterminowanie strategi¢ eliminacji koncentrujaca si¢
na wyszukiwaniu chorych i ich izolacji oraz bardzo mocnym ograniczeniu wjazdoéw 0sob

z zagranicy. Wspierana przez geografi¢ Nowa Zelandia odniosta sukces.

Wskazuje to sile 1 potencjalne mozliwosci, ktore ma rzagd w swoim arsenale. Nawet kraje stabo
przygotowane moga w dobry sposob zareagowa¢ na trudne zdarzenia. Po raz kolejny
wskazywana jest potrzeba na jasno komunikowang strategi¢, ktéra ma jasny cel, ktoremu

podporzadkowane sa dzialania.

7. “Global Governance in the Wake of COVID-19” z ksigzki “The afterworld” , Jennifer
Welsh, Frédéric Mérand, T.V. Paul, Vincent Pouliot and Jean-Philippe Thérien

Rozdzial zostal wybrany ze wzgledu na ciekawa analize problemu braku wspoipracy podczas
epidemii. Autor wskazuje, ze techniczne mozliwosci zaréwno wymiany danych, jak
1 nadzorowania przemieszczania si¢ chorych formalnie istniaty, ale ich uzycie byto niemozliwe.
Dzieje sie tak z trzech gldownych powodow. Pierwszym jest wzrost potegi Chin oraz ich wptywu
na niektore azjatyckie i afrykanskie panstwa. Powoduje to tarcia wewnatrz tych organizacji,
gdyz zwykle zbudowane sg one na kruchym fundamencie ogdlnego konsensusu, badz gtosowan
1 zmiany w Afryce i Azji powodujg zmiang status quo. Po drugie architekci owego tadu czyli
USA 1 Europa przestajg by¢ zainteresowani jego podtrzymaniem. Dzieje si¢ tak ze wzgledu
na wycofanie si¢ tych panstw z roli globalnego policjanta i wiodacej sily $wiatowej. Wreszcie
ostatnim punktem jest utrata reputacji przez rdézne organizacje mi¢dzynarodowe, ktore nie

s3 w stanie narzuci¢ administracjom publicznym bardzo potrzebnej wspodlpracy
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migdzynarodowej. W konsekwencji administracje publiczne kazdego z krajow koncentrujg si¢
na swoim wewnetrznym rynku. Organizacje czgsto popelniaty biedy, badz okazywaly si¢

wspiera¢ jedng ze stron wbrew faktom.

Autor rozwaza dalej opcje poprawy tego stanu rzeczy sugerujac opcje maxymalistyczng
1 minimalistyczng. Pierwsza to de facto pewna forma rzadu $wiatowego, a przynajmniej
znaczne rozszerzenie obecnie obowigzujacych uprawnien. Jest to wersja mato realistyczna
w obecnym momencie. Jednocze$nie bardzo ciekawa jest wersja minimalistyczna, ktora
zaktada nowe otwarcie we wspotpracy mi¢dzynarodowej z duza rolg tych organizacji. Na
przyktad autor sugeruje, ze grupa G20 moglaby nadzorowac¢ pakiet finansowy, ktory miat
powroci¢ do wzrostu po epidemii. Jest to bardzo ciekawe zalozenie, ktore niestety si¢ nie
zrealizowalo. Wydaje si¢, ze w chwili obecnej dalszy wzrost oslabiania si¢ organizacji
migdzynarodowych nastepuje. Nawet najsilniejsza z nich, Unia Europejska, jest poddana
ogromnej krytyce, a jej wersja funduszu czyli Krajowy Program Odbudowy jest bardzo czesto

uwazana za nieadekwatng, Zle zaadresowang i zbyt zbiurokratyzowang!**.

Podsumowujac jest to ciekawa praca, ktora w nowatorski sposob analizuje przyczyny porazki
organizacji mig¢dzynarodowych podczas COVID 1 wskazuje na to jak wiele moglibySmy

osiggna¢ gdyby ta wspodlpraca byta efektywna.

8. “The Troubling State of India's Democracy”, rozdziat “The Bureaucracy”, autor Yamini

Aiyar

Ostatnim tekstem naukowym, ktory wybrano z bazy JSTOR jest rozdziat o biurokracji
w Indiach. Moze si¢ wydawaé to nieoczywiste, ale bardzo czesto kraje, ktore sa w fazie
wielkiego rozwoju i zmian pozwalajg unaoczni¢ pewne mechanizmy, ktore w innym wypadku
pozostajg ukryte. W samych Indiach walka z biurokracja jest bardzo starym konceptem Yamini
Aiyar bardzo dobrze podsumowuje ostatnie kilkadziesiat lat tego konfliktu. Bardzo istotne jest
wskazanie, ze indyjska administracja, ktora jest spadkobierca brytyjskiej jest oparta bardzo
mocno na procedurach, hierarchii i drobiazgowej dokumentacji wszystkiego. Z jednej strony
autor analizuje wypowiedzi politykow, ktorzy obwiniajg biurokracje za brak reform lub
niepelne ich wprowadzenie. Z drugiej zauwaza, ze tylko taka forma zarzadzania administracjg

pozwala na wprowadzenie nowoczesnych, technokratycznych rzadow opartych na wspotpracy

133 Darvas Z. “The nonsense of Next Generation EU net balance calculations”, Breugel Policy Contribution,
2021
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z rynkiem prywatnym. Z jednej wigc strony skostniala biurokracja przeszkadza, z drugiej jest
niezbedna. Wydaje sie, ze te stowa odbijajg si¢ echem w wielu miejscach, rowniez w Polsce.
Zacytowane w tekScie stlowa “Indie rosng gdy panstwo $§pi” mozna réwniez powiedzie¢
o naszym kraju, gdzie rozwdj byl, oprocz gigantycznych $rodkdéw na infrastrukture
pochodzacych z Unii Europejskiej, spowodowany rozwojem matych 1 $rednich

przedsigbiorstw.

9. “Artificial Intelligence Models and Techniques Applied to COVID-19: A Review”.
Autorzy Lilia Mufnoz, Vladimir Villarreal, Mel Nielsen, Yen Caballero

Artykut analizuje od strony technicznej mozliwos$ci uzycia sztucznej inteligencji w ramach
pracy administracji publicznej. W szczegdlnosci ciekawe i naprawde znaczace byty drobne,
techniczne, innowacje takie jak rozpoznawanie zachorowan na podstawie automatycznej
analizy zdje¢ rentgenowskich czy wstepna selekcja potencjalnych lekéw, ktére spowalniajg
rozw6j choroby. Istotne jest tez przewidywanie rozwoju ilosci zachorowan.
Artykut nie porusza wprost kwestii budowy modelu czy reakcji administracji ale jest bardzo
ciekawym drogowskazem, ktory pokazuje dokad moze i$¢ technologia i w jaki sposob moze
wspiera¢ podejmowanie decyzji. Kluczowe jednak pozostaje zbieranie i agregowanie danych,

bez ktoérych ich dalsza obrobka niewiele daje.

W ramach systematycznego przegladu bazy DOAJ wybrano nastepujace artykuty:

1. “Political Priorities of Public Administration, Welfare-state and Constitutional Democracy

after the 2020-2021 Pandemic”. Autor: Andraz TerSek

Artykut jest ciekawy bo jest przyktadem tego w jaki sposob epidemie i inne wydarzenia
ekstremalne powoduja przypltyw nowych pomystéw. Autor wskazuje na potrzebe znacznego
zwigkszenia zakresu ochrony socjalnej dla wykluczonych grup i1 postuluje powotanie
europejskiego panstwa socjalnego (european welfare state). Potrzeba ta wywiedziona jest
glownie ze wzgledu na prawa jednostki i na potrzebg obrony tych praw w przysztosci. Autor
nie podaje zadnych wyliczen, ani konkretnych $wiadczen socjalnych, ktére uwaza
za konieczne, ale w prawidlowy sposéb przewiduje przyszios¢ w zakresie wzmozonych
protestow 1 niezadowolenia wynikajgcych z zaburzen gospodarczych i spotecznych zwigzanych
z epidemig. Artykut wydaje si¢ cieckawym glosem w dyskusji, ktora na dobra sprawe nie zaczeta

si¢ jeszcze po ustaniu epidemii.
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2. “COVID-19 Vaccine Timing and Co-Administration with Influenza Vaccines in Canada:
A Systematic Review with Comparative Insights from G7 Countries” Autorzy: Farah Al

hashimi, Sherif Eneye Shuaib, Nicola Luigi Bragazzi, Shengyuan Chen, Jianhong Wu

Artykut analizuje strategie uzywane do przeprowadzania szczepien w Kanadzie oraz innych
krajach. Gtéwna propozycja koncentruje si¢ na zapewnieniu odpowiedniego dopasowania
szczepienia przypominajacego tzw. boostera w odpowiednich okresach. Autorzy rekomenduja
wprowadzenie szczepienia sezonowego, podobnego w podejéciu do kampanii szczepienia
przeciw grypie. Ciekawe jest wskazanie, ze szczepienia sg efektywne kosztowo dla grupy
wiekowe] powyzej szescdziesigtego pigtego roku zycia. Taka kalkulacja na pewno wymaga
dalszej analizy oraz odpowiedzi na pytanie jak nalezy traktowaé¢ inne grupy. Jednoczesnie
istotna jest proba oparcia tego typu decyzji na danych i kalkulacjach ekonomicznych, ktora jest

godna polecenia jako rekomendowane podejscie.

3. “Organizational use of social media during a global health crisis” Autorzy Wanzhu Shi,

Tina Yeung, Jared Dmello

Artykut koncentruje si¢ na dostepie do informacji na temat epidemii dla mniejszosci, gtdéwnie
mowigcych po hiszpansku w USA. Bardzo ciekawe sg informacje, ze 80% populacji szuka
informacji w Internecie 1 22% szuka ich na twitterze. O ile pierwsza dana wydaje si¢ logiczna
to druga pokazuje obserwowany w wielu miejscach trend odej$cia od standardowych stron
internetowych na rzecz mediow z wigkszym zaangazowaniem obu stron. Dodatkowo autorzy
wskazujg, ze informacje z duza iloScig grafik 1 filmikow znajduja znaczaco wigksze
zainteresowanie 1 s3 podawane dalej. Jednocze$nie wstawianie odno$nikoOw znacznie redukuje
zasiggi. Wbrew tradycyjnej, naukowej, logice wiadomosci, ktore sa graficznie proste,

jednoznaczne i nie odnoszg si¢ do danych zewnetrznych sg najbardziej skuteczne.

Oprocz tej analizy autorzy wskazuja, ze tylko 3,7% informacji w mediach spotecznosciowych
byto skierowanych na jakakolwiek form¢ budowania relacji, a nie wylacznie na jednostronne
przekazywanie informacji. To rowniez pokazuje na potrzeb¢ nowego podejscia do informacji

1 odejscia od paternalistycznego traktowania obywateli jako wytacznie odbiorcow.

4. “System “Person-State-Society” in Period of Social Turbulence and Big Challenges (Case
Study: Tomsk City, the Russian Federation)” Autorzy: Anatoly Sidorov, Elena

Pokrovskaya, Margarita Raitina

Artykut w ciekawy sposob analizuje zmieniajace si¢ potrzeby obywateli pod wplywem

kryzysu. Autorzy wskazuja odejscie od podejscia, ktore nazywaja racjonalnym na rzecz
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irracjonalnego. To ostatnie charakteryzuje si¢ przede wszystkim checig panstwowej “silnej
odpowiedzi”. Artykul analizuje mocne przesuni¢cie od odpowiedzialnosci indywidualne;j,
obywatel decyduje, do zbiorowej, panstwo decyduje. Nalezy wskaza¢, ze cho¢ tego typu
badania czesto wskazuja podobne odpowiedzi podczas kryzysu to sentyment obywateli bardzo
szybko moze si¢ zmieni¢. Autor jest przekonany, ze obecnie takie badania wykazalyby zgota
inne odpowiedzi i duzo mniejsze poparcie dla panstwowych nakazow co zreszta zauwazaja
autorzy w swoim artykule. Wynika stad wniosek, ze wszelkie dzialania nalezy wprowadzaé

bardzo szybko, dogl¢bnie, ale jednoczesnie ograniczac je w czasie tak mocno jak to mozliwe.

5. “Public Administration’s Adaptation to COVID-19 Pandemic — Czech, Hungarian, Polish
and Slovak Experience” Autorzy: Matej Horvat, Wojciech Piagtek, Lukas Pot¢sil

Artykut analizuje podejscie krajow V4 (Czech, Wegier, Polski i Stowacji) do pandemii.
W gtownej mierze analizuje wydane akty prawne, sposob zmiany pracy na zdalny oraz
reperkusje tych decyzji. Najciekawszym elementem analizy jest podsumowanie, ktoére
stwierdza, ze najbardziej efektywne byly dzialania nieformalne tak dlugo jak spehialy
wymagania takie jak zgodnos$¢ z prawem, otwarto$¢ i brak dyskryminacji. To podejscie jest
zgodne z doswiadczeniami autora. Takie dziatania nie moga jednak zastgpi¢ sprawnej
administracji i praw. Moga jedynie by¢ krotkotrwatym rozwigzaniem. Idealnym przyktadem sg
tu rzadowe hackathony, ktére daja szybkie, prototypowe, rozwigzania. Te powinny by¢
wyjsciem do dalszej pracy i zachgca¢ do innowacji. Autorzy artykutu wskazuja, ze pandemia
powinna by¢ widziana jako szansa, a nie zagrozenie, szansa na zmian¢ i poprawe efektywnosci

rzadzenia.
6. Digitalization of Public Administration in Romania Autorka: Camelia Baesu

Autorka analizuje rumunskie podejscie do cyfryzacji administracji publicznej oraz zmiany
ktore zaszly w tym podejsciu dzigki pandemii. Cho¢ artykul bazuje swoja oceng na indeksie
DESI, ktory mierzy raczej dojrzato$¢ panstwa niz administracji to bardzo celnie podsumowane
sa szanse zwigzane z cyfryzacja. Artykut wpisuje si¢ w trend bardzo agresywnej cyfryzacji
gospodarek bylego bloku wschodniego. Cickawe w konteks$cie obecnej pracy jest powotanie
osobnej instytucji, ktora bedzie si¢ zaymowac wylgcznie tym zadaniem. Wydaje si¢ to podobne

do Polski gdzie w drugiej dekadzie obecnego wieku powotano Ministerstwo Cyfryzacji.
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7. “An analysis of China’s strategy in combating the coronavirus pandemic with the 3H

framework” Autor: Eddie Yu

Autor analizuje odpowiedz chinskiej administracji na kryzys COVID-19. W tytule wskazuje
model 3H pochodzacy od angielskich stéw “Heart” (Serce) dotyczacy emocjonalnej sfery
odpowiedz, “Head” (Gtowa) czyli aspekt logiczny oraz “Hand” (Reka) czyli aspekt
kompetencyjny czyli tego czy opisane pomysty wdrazane sa poprawnie. Autor po stworzeniu
tego modelu przystepuje do oceny chinskiego podejscia, cho¢ juz w wstepie wskazuje, ze jest
ono lepsze niz zachodniego. Artykut jest relatywnie niskiej warto§ci poznawczej, o czym
swiadczy fakt, ze nie pokazuje bledow popelionych przez chinskie wladze, w tym bardzo
brutalnej kwarantanny. Jednocze$nie zostal wybrany, aby wskazac¢ jak trudna jest ocena reakcji
skomplikowanych systeméw na wydarzenia kryzysowe. Autor artykutu w ciekawy sposob
wybiera dane koncentrujgc si¢ na danych o zachorowaniach, ale nie poruszajac na przyktad

kwestii spotecznych czy ekonomicznych.

Podsumowujac systematyczny przeglad wiekszo$¢ z przeanalizowanych artykutéw dotyka
kwestii strategii komunikacyjnej podczas epidemii oraz jakosci tych informacji. Kolejng wazna
kategorig jest analiza globalizacji, lub bardziej doktadnie, relacji pomigdzy krajami oraz
pomiedzy krajami, a organizacjami ponadnarodowymi. Wielokrotnie analizowana jest rowniez
kwestia administracji publicznej i1 jej efektywno$ci. Z jednej strony prawie w kazdym
z abstraktow, ktory dotykat tej kwestii 1 w kazdym wlasciwie przeanalizowanym artykule
wskazywano  konieczno$¢ posiadania przez panstwo  wykwalifikowanej kadry
administracyjnej. Z drugiej strony wiele razy na t¢ kadre narzekano i oczekiwano od niej wigcej.
Aspektem, ktory zostal dosy¢ mocno pominigty w systematycznym przegladzie jest aspekt
technologii, wydaje sie, ze jest on w jaki$ sposob ignorowany w badaniach na styku politologii
1 zarzadzania, za wyjatkiem fake news [fatszywych wiadomosci]. Ogolnie nalezy wskazac, ze
przeglad byl waznym elementem wzmacniajagcym zrozumienie problemu, z ktérym mierzy si¢
autor. W szczegdlnosci wskazal on na konieczno$¢ oceny catosciowej reakcji administracji
publicznej, z nie wylgcznie przez pryzmat zachorowan czy ekonomii. Po drugie wskazat
aspekty komunikacyjne jako bardzo istotne. Po trzecie, co jest wynikiem pierwszych dwoch
wskazal jasno, ze okreslanie 1 komunikowanie osiggalnych 1 mierzalnych celéw administracji

publicznej powinno by¢ standardem.

str. 94



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

Rozdzial 2. Polskie dzialania w przeszlosci oraz dzialania innych

panstw podczas epidemii Covid-19

2.1. Doswiadczenia epidemii w Polsce z roku 1963

Ostatnia polska epidemia miata miejsce w 1963 roku na terenie Wroctawia. Byla to epidemia
Ospy Prawdziwej. Jest to jedna z najbardziej niszczycielskich choréb zakaznych o bardzo
wysokiej $miertelnosci. W czasach podbojow kolonialnych dostownie zdziesigtkowata nie
majacych z nig wezesniej kontaktu Indian. Na przyktad na terenie dzisiejszego Meksyku ospa
zabita 75% populacji'**. Byta to wiec bardzo niebezpieczna i szybko sie rozprzestrzeniajgca
choroba. Jednoczesnie stolica Dolnego Slaska, ktora wraz z okolicznymi gminami byta centrum
tej epidemii, byta miejscem, w ktorym stosunkowo dtugo utrzymywat si¢ negatywny wptyw
wojny. Po pierwsze, od strony materialnej, jeszcze do konca lat 60 tych we Wroctawiu wida¢
byto budynki zniszczone podczas dziatah wojennych. Mialo to zwigzek ze zmianami
demograficznymi i politycznymi. Miejsce po wysiedlanych do 1949 roku Niemcach zajeli
osadnicy z kreséw wschodnich i1 centralnej Polski. Osadnicy mieli poczucie tymczasowosci,
ktére utrzymywalo sie¢, az do lat 90-tych i zniechgcato do jakichkolwiek dlugoterminowych
inwestycji. Po drugie administracja w 1963 zarzadzata osobami, ktore w duzym odsetku byly
jej wrogie lub niechetne, gdyz same zostaly pozbawione swoich domow w przesztosci,
1 wladz¢ komunistyczng tolerowaly z braku alternatyw. W takiej sytuacji wprowadzanie
jakichkolwiek obostrzen i ich wykonywanie wydaje si¢ niezwykle trudne. Jak pisze Jerzy Kos:
“Spodziewano si¢ paniki i biernego oporu. Tymczasem odpowiedzig na wezwania shuzb
zdrowia bylo zdyscyplinowanie i podporzadkowanie si¢ zaleceniom.”'*®> Wydaje si¢ wiec,
ze nawet mato popularna administracja w momencie zagrozenia moze liczy¢ na postuch
1 wykonywanie polecen. Jest to dosy¢ istotne 1 wymaga dalszych badan. Jesli chodzi o sam
przebieg epidemii i reakcj¢ wladz to w pordéwnaniu z epidemia COVID wiadze miaty
jednoczes$nie zadanie tatwiejsze i trudniejsze. Tak jak juz wspomniano ospa prawdziwa oznacza
si¢ duzo wiekszg $miertelnoscig. Drugg trudnoscig byl fakt, ze, w odroznieniu od COVID,
atakuje dzieci 1 ma posréd nich jeszcze wigksza $miertelno$¢. Trzecig trudnoscig byta
prymitywna na owe czasy diagnostyka i komunikacja. Z drugiej strony administracja posiadata

réwniez przewage. Najwickszg byta dostgpna szczepionka przywieziona do Wroctawia juz

34De  Soto  “Megadrought and Megadeath in 16th Century Mexico”, Stahle, 2002
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC2730237/
135 Jerzy Kos, “Ospa 1963 Alarm dla Wroctawia”, Wydawnictwo Warstwa, 2017
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na poczatku epidemii w samochodzie osobowym z Warszawy. Po drugie wiadze
komunistyczne miaty mozliwo$¢ podejmowania szybkich i zdecydowanych decyzji bez
konsultacji spotecznych. Ta przewaga doprowadzity do sytuacji gdzie w jeden miesigc, od
15 lipca do 15 sierpnia, zaszczepiono wickszo$¢ mieszkancow Wroctawia. Dla porownania
masowe szczepienia bez ograniczen wiekowych zaczely si¢ w Polsce w ostatnich dniach
kwietnia 2021 czyli czternascie miesigcy po pierwszym zachorowaniu. Granice 50%
zaszczepionych, od ktérej mozna mowi¢ o wigkszosci, przekroczono kilka miesiecy poznie;j,
6 wrzes$nia 20216, Jednoczesnie Kos wskazuje, ze wigkszo$¢ Wroctawian nie zmienila
swojego stylu zycia 1 zachowan. Szybkie szczepienia pozwolily da¢ ulude uznania epidemii
za co$ przejSciowego, niemniej jednak poziom wyszczepienia 98%, ktory osiagnely
wroctawskie wtadze, nalezy uzna¢ za niemozliwy do osiagnigcia metodami nie przymusowymi.
Bedac przy temacie szczepien nalezy wskazaé, ze cata epidemia zaczgla si¢ od nieudanego
szczepienia. Pacjent zero, Bonifacy Jedynak, wyjezdzajac na delegacje do Indii mial wykonane
szczepienie, ale nie dalo ono odczynu, tj. nie bylo skuteczne. Zwykle oznacza to konieczno$é
powtorzenia szczepienia i, w konsekwencji, kilka tygodni straconego czasu. Na skutek telefonu
z Ministerstwa Spraw Wewnetrznych zaniechano powtoérzenia szczepienia 1 pozwolono mu
wyjecha¢. To niedopatrzenie, zapewne wymuszone przez prac¢ Pana Jedynaka dla Stuzby

Bezpieczenstwa, doprowadzito do epidemii.

Od strony zarzadzania ryzykiem nalezy wskaza¢ przede wszystkim dwie zmiany w dzialaniu.
Po pierwsze, przekazano lekarzom i pracownikom ochrony zdrowia bardzo duze kompetencije.
Przede wszystkim zezwolono na internowanie podejrzanych o zakazenie w izolatoriach.
Po drugie powotano komitet koordynacyjny. Ten drugi byl ciatem decyzyjnym i sktadat si¢
z przedstawicieli stuzb oraz politykéw i urzednikow. Wskazaé nalezy jednoczesne przekazanie
wladzy do opartego na specjalistach ciata, zwanego Radg Przeciwepidemiczna, oraz powotanie
komitetu politycznego, ktory zajmowac si¢ mial wdrazaniem decyzji w zycie. Jest to wiec
ciekawe polaczenie wiedzy fachowej i profesjonalizmu we wdrazaniu zmian. Szczeg6lnie
godny podkreslenia jest fakt, ze rada nie miata wylgcznie funkcji doradczej, a raczej
ograniczong do swej odpowiedzialnosci funkcje decyzyjna, komitet miat wesprzeé
ja w egzekwowaniu decyzji, gdyz zdarzalo si¢, ze mimo posiadania stosownych prerogatyw,
decyzje rady po prostu nie byly realizowane przez inne komorki. Jest to podejscie realizowane
w Polsce réwniez podczas epidemii COVID, gdzie znaczna cz¢$¢ decyzji byta pozostawiona

wylacznie Ministerstwu Zdrowia. W obydwu przypadkach wazny jest fakt, ze byly to

136 Dane o szczepieniach: https://ourworldindata.org/covid-vaccinations?country=POL
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wydarzenia bez precedensu, nigdy w wczesnie tak duzo wtadzy nie zostalo oddane w regce
jednego z ministrow. Ta odpowiedzialno$¢ najlepiej jest odwzorowywana w ogladalno$ci
konferencji i wystapien ministra. Gdy jeszcze w 2018 roku wystgpienia miaty niewiele powyzej
400 wyswietlen na serwisie youtube, konferencja z kwietnia 2021 miata ponad 400 tysigcy

wyswietlen, czyli tysiac krotnie wiecej'®’.

Konferencje z Pazdziernika 2021, czyli juz
po okresie masowych szczepien przyciagaja juz tylko kilka tysiecy internautéw. Wydaje sig,

ze ten spadek jest odzwierciedleniem malejgcego zainteresowania pandemig.

Innym problemem, z ktorym musialy si¢ zmierzy¢ wladze byta kwestia wynagrodzen, ktore
byty sztywno okreslone w stuzbie zdrowia, jak prawdopodobnie w kazdej organizacji
publicznej. Istotna byla zardwno kwestia wynagrodzen za dodatkowy czas i niewygody,
na przyktad izolacje, jak i1 powstajace nowe funkcje, wcze$niej nieopisane, takie jak
konsultanci. Mimo utworzenia przez Ministerstwo Zdrowia specjalnego funduszu czes¢
problemow nie byla nigdy rozwigzana formalnie 1 $wiadkowie epoki mowig o
wynagrodzeniach wyptacanych wbrew, lub na granicy, obowigzujagcym przepisom. Kazdy
model musi uwzgledniac takie zachowania i1 dzialania, s one jednoczes$nie pozadang ekspresja
elastycznosci w zarzadzaniu 1 szybkiej reakcji “z pola bitwy”, z drugiej strony moga prowadzi¢

do niepotrzebnych nieporozumien, zwlaszcza gdy zasady sg stosowane niejednorodnie.

Dziataniem, ktore na pewno jest warte odnotowania sg wszelkiego rodzaju dzialania osobiste
wiadz, w szczeg6lnosci takie, ktore pokazuja jednos¢ i solidarno$¢ wobec katastrofy w rowny
sposob dotykajacych wszystkich. Przyktadem takiego dziatania obecnie moze by¢ noworoczne
oredzie, w roku 2020, Krolowej Elzbiety II, ktora jest symbolem dla wielu mieszkancow
Zjednoczonego Krolestwa. Przyktadem moze tez by¢ dziatanie doktora Jerzego Wolanskiego,
ktéry w swoich wspomnieniach z pracy jako szef izolatorium w Praczach Odrzanskich, pisze,
ze pierwszym jego dzialaniem byto umycie podtogi. Ten prosty akt byt wskazaniem, ze dawne
podzialy pracy: lekarz versus salowa, sg nieaktualne 1 kazdy jest wspotodpowiedzialny za walke
z epidemig.

Podsumowujac, epidemia Ospy we Wroclawiu wskazata nastepujace doswiadczenia
na przysztos¢:

° Wazne jest przekazanie wladzy w rece ciala, ktore sktada sie z ekspertow. Nawet jesli
to cialo bedzie popekia¢ bledy to szybkos$¢ reakcji jest najwazniejsza. Nauka na wiasnych

btedach powinna, z czasem, doprowadzi¢ do lepszych decyzji.

137 Zrédto serwis youtube.com
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° Transport 1 tacznos$¢ beda absolutnie najwazniejsze. Obie ustugi beda przecigzone
i konieczne bedzie ich ciggle wzmacnianie.

° Kazdemu wydarzeniu niecodziennemu towarzysza fake news’y. Ich rezultatem jest
nieufno$¢ wobec witadz i che¢¢ ucieczki od odpowiedzialnosci i negatywnych skutkow.

7138 czyli ogdlnoswiatowa

° 8 Maja 1980 ogloszono w Genewie “epitafium dla ospy
deklaracj¢ o pokonaniu tej choroby. Pokazuje to, ze mimo licznej grupy sceptykow, wspolpraca

$wiatowa 1 triumf nauki jest mozliwy.

Nalezy wskaza¢ rowniez wnioski, ktore wyciagnety wtadze Wroctawia analizujac epidemige.

Cytujac za doktor Grazyna Trzaskowska wskazano pie¢ punktow:

1. opracowac doktadne plany dzialania na wypadek epidemii choroby zakaznej i zapoznaé

z nimi szerokie grono fachowcow (zwlaszcza stuzbe zdrowia)

2. przyspieszy¢ we Wroctawiu budowe nowoczesnego szpitala zakaznego
3. bezwzglednie przestrzega¢ zarzadzen o szczepieniach ochronnych
4. rozszerza¢ wiedze lekarzy specjalistow na temat zwalczania chordb zakaznych

opierajac si¢ na praktykach zagranicznych, literaturze fachowej i seminariach, informowac
lekarzy o mozliwosciach wystepowania w Polsce egzotycznych chorob zakaznych oraz

o sposobach ich zwalczania
5. kontynuowaé wspotprace shuzby zdrowia z MSW, wojskiem, PKP itp.'*

Jest to podejScie malo atrakcyjne, ale bardzo praktyczne. Opiera si¢ przede wszystkim
na przestrzeganiu juz obowigzujacych norm, rozbudowie infrastruktury, zarowno ludzkiej, jak
1 materialnej 1 potrzebie wspdlpracy pomigdzy resortami. Wydaje si¢, ze te pie¢ punktow jest
ponadczasowe. W szczego6lnosci warto zwrdoci¢ uwage na punkt pigty. Wielu ankietowanych
wspominato o ogromnym problemie silosowos$ci w polskiej administracji. Silosowos¢
to wyrazenie, ktore swojg etymologi¢ ma w silosach zbozowych czyli ogromnych instalacjach
idacych pionowo. Innymi stowy pomig¢dzy stojagcymi obok siebie silosami nie ma wymiany
zboza. Tak samo dzieje si¢ w administracji gdzie nie ma, lub jest niedostateczna, wymiana

informacji pomi¢dzy ministerstwami, agendami itp. Jest to wynikiem wprowadzenia w Polsce

38https://www.geneve-
int.ch/node/4012#:~:text=The%20declaration%200{%20the%20global%20eradication%200f%20smallpox%
20was%20formally,fought%200n%20a%20global%?20scale.

139 Dr. Grazyna Trzaskowska, “Epidemia Czarnej Ospy we Wroctawiu”, Zysk i ska, 2008 http://jbc.jelenia-
gora.pl/Content/16794/Epidemia%20czarnej%200spy%20we%20Wroc%C5%82awiu%20w%201963.pdf
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weberowskiego systemu administracji gdzie urz¢dnik pracuje ze swoim szefem, ze swoim
ministerstwem, czy agencjag. Nawet systemy informatyczne sa zupelnie oddzielone,
uniemozliwiajac dzielenie si¢ plikami, czy nawet dostgp do ogolnej ksigzki adresowe;j.
Silosowos¢ jest ogromnym problemem, a jednoczesnie czyms$, czego pokonanie moze dac

natychmiastowe zyski 1 walka z nig jest istotnym elementem modelu.

2.2. Zalozenia analizy reakcji wybranych krajow

Wydaje si¢ zasadne przeanalizowac réwniez decyzje innych krajow. Ferdynand Braudel pisze,
ze “Sukces zalezy od wykorzystania szans jakie daje dana epoka, od ponawianych prob
do nagromadzenia przyczyn.”'*’ Trudne okresy krytyczne dajg wiec mozliwo$¢ reakcji
w sposob odpowiedni 1 owego wykorzystania szans. Istotne jest tu kontynuowanie dobrych
wyborow, a nie jednostkowa udana decyzja. Przyktadem na negatywna selekcj¢ tego rodzaju
jest analiza Ragnara Nurkse i jego slynne stowa, Zze “Kraj jest biedny, bo jest biedny”!#!
pokazuje zaklety krag ztych decyzji i biedy, ktora wplywa na kolejne zte decyzje i biede. Brak
mozliwosci inwestycji, staba infrastruktura i dost¢p do wiedzy ma rezultat w powielaniu tego
stanu rzeczy. Do zmian potrzebna jest, wspomniana wczesniej, seria dobrych decyzji. Dzieje
si¢ tak dlatego, ze te doswiadczenia sukcesu i ich analiza powodujg rozlewanie si¢ na inne
strony 1 dzialania. Bardzo czgsto sg to tak zwane “mate sukcesy” opierajace si¢ na solidnym
planowaniu, budzetowaniu i realizacji. Projekty 1 programy tak prowadzone cz¢sciej koncza si¢
sukcesem, a kierujacy nimi sg awansowani i powielajg swoje dobre praktyki. Przyktadem moze
tu by¢ program Govtech Polska, ktory uzywajac nowoczesnych modeli zarzadczych
doprowadzit do zmiany we wdrozeniach nowoczesnych programoéw cyfryzacyjnych
w Ministerstwie Edukacji i Nauki. Taka sytuacja byla rowniez zauwazona w literaturze gdzie
Lew Totstoj stwierdza, ze “Wszystkie szczesliwe rodziny sa do siebie podobne, kazda
nieszcze$liwa rodzina jest nieszcze$liwa na swoj sposob.”'#? Cytat ten jest uzywany
wielokrotnie w roznych kontekstach, warto zauwazy¢, ze de facto pisarz zauwaza istnienie
og6lnych zasad wskazujacych sukces w postaci szczgscia rodzinnego. Mozna si¢ domyslac,
ze te zasady obejmujg wspodlne wsparcie, szacunek i1 spgdzanie czasu z osobami, ktore
kochamy. Zbiory dobrych zasad i wskazowek byty przekazywane przez ludzkos$¢ na przestrzeni

wielu pokolen w postaci powiedzen, mitéw czy praktyk na poty religijnych. Dlatego niezwykle

140 Ferdynand Braudel “Czas $wiata”, Panstwowy Instytut Wydawniczy, 1973 str 35.
141 Ragnar Nurkse “Problems of Capital Formation in Underdeveloped Countries” , 1953 str 163
142 Lew Totstoj, “Anna Karenina”, Pafistwowy Instytut Wydawniczy, 1988, tom I
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wazne jest obserwowanie wilasnie sukcesow w postepowaniu w wydarzeniach ekstremalnie
testujgcych aparat panstwowy, a nie porazek. Sukcesy sg duzo bardziej replikowalne i moga

by¢ indykatorem zmiany relatywnej pozycji danego kraju.

W tej pracy autor postanowit przeanalizowac dziatania trzech r6znych krajow, Tajwanu jako
przyktadu podejscia technokratycznego i bardzo skutecznego, USA jako lidera wolnego Swiata
oraz Izraela jako kraju, ktory, mimo niewielkich rozmiaréw i potencjalu, byl w stanie by¢
wzorem dla innych. Ponadto wprowadzono tabelg, ktéra podsumowuje wydane akty prawne

1 decyzje administracyjne.

2.3. Analiza reakcji Tajwanu, Izraela i Stanow Zjednoczonych Ameryki Pélnocnej
2.3.1. Analiza reakcji Republiki Tajwanu

Przyktad Tajwanu moze stuzy¢ za wzor w postgpowaniu przeciw COVID-19 1 innym tego typu
wydarzeniom. Kraj byl znakomicie przygotowany na kazdym kroku i wdrozyt strategie, ktora
okazata si¢ sukcesem, mimo ogromnego zrodta ryzyka, ktore stanowita pobliska prowincja
Wuhan. Zacza¢ nalezy od tego, ze w rzadzie Tajwanu, w randze wiceprezydenta, byt w czasie
epidemii Chen Chien-Jen, ktéry ukonczyt doktorat z epidemiologii i genetyki na znakomitym
Johns Hopkins University. Jest to doswiadczony urzednik, ktéry juz wcze$niej piastowat

stanowisko ministra zdrowia'*?

. Reakcje Tajwanu mozna podzieli¢ na dwie czgsci. Pierwsza
to zablokowanie mozliwosci wejscia wirusa SARS-CoV-2 do kraju, druga to ograniczenie jego

rozprzestrzeniania si¢ w kraju'* co ukazuje ponizsza grafika.

143 https://www.taipeitimes.com/News/taiwan/archives/2003/05/19/0000211166
144 https://www.economicsobservatory.com/how-has-taiwan-navigated-the-pandemic
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Strategia
Powstrzymanie Powstrzymanie
Granic Wzrostu

Kwarantanna Logistyka
graniczna

Mieisca w szpitalach

Konfiskata fabrvk

Uzycie

tarhnnalAnii

Analiza historii
podréznego

Lockdown

Opracowanie: Wojciech Janek, Politechnika
Warszawska

Rysunek nr 6: Reakcja Tajwanu Opracowanie wilasne.

Przede wszystkim Tajwan zaczat od bardzo szybkiej reakcji. Juz 31 grudnia 2019 roku wystat
informacj¢ do WHO 1 chinskiego centrum chorob zakaznych o dziwnym zapaleniu ptuc
pochodzacym z Wuhan!®. Trzy dni pdZniej wydane zostaly zarzadzenia dotyczace
raportowania podejrzanych zachorowan. Za kolejne dwa powstato ciato doradcze. Dodatkowo

wprowadzono tzw. daily briefing, na ktorym omawiano publicznie obecng sytuacje'*®

. Te czese
dziatah mozna podsumowac jako informacyjng. Rzad Tajwanu bedzie od tego czasu szybko
poszerzal wiedz¢ na temat epidemii i juz dwa dni p6zniej rozpocznie kolejne dziatania, czyli
zacznie wdrazaé pierwsza odnoge strategii, ograniczenie wejscia wirusa do kraju. To dziatanie
to wpisanie prowincji Wuhan, a par¢ dni pézniej rowniez Chin, na tak zwang Level 1 travel
notice. Wdrozenie ograniczenia w podrozowaniu do kraju byto pierwszym i drugim z dziesi¢ciu
punktow przyjetych przez rzad. Przede wszystkim kwarantanng¢ zaczeto wdraza¢ szybko
i bardzo efektywnie. Dzieki powstaniu nieformalnej grupy technologicznej GOV'¥’ rzad
uzyskat proste, ale bardzo efektywne narzedzia kontroli kwarantanny poprzez dostep
do aplikacji monitorujacej. Aplikacja zostala zintegrowana z historia zdrowia pacjenta,

podrézami oraz miejscami, ktore odwiedzal. Te ostatnie ostatnie analizowane byly przez sie¢

kodoéw QR, ktore trzeba bylo skanowaé przed wejsciem do sklepu czy innego miejsca

145 Wywiad z Chen Chien-jen
https://publichealth.jhu.edu/headlines/events/covid-19-events-and-pressers/inside-taiwans-response-to-covid-
19

146 https://www.nature.com/articles/s41590-021-00908-2

147 https://www.bbc.com/news/business-60461732
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uzyteczno$ci publicznej. Kolejne punkty z dziesi¢ciopunktowej listy to przede wszystkim
niesamowita mobilizacja logistyczna. Oparta si¢ ona na dwdch nogach. Pierwsza to aspekt
zdrowotny. 25 milionowy kraj zapewnil w krotkim czasie 20 tysigcy miejsc w izolatkach oraz
14 tysiecy respiratorow. Niezwykle ciekawym ruchem bylo przejecie przez rzad
siedemdziesi¢ciu trzech fabryk, jest to zwigzane z druga czescig odnogi logistycznej. Przejecie
fabryk bylo tymczasowe i za odszkodowaniem, jego celem bylo zwigkszenie liczby
produkowanych masek ochronnych. Odnotowano gigantyczny wzrost produkcji, z 1,8 min
dziennie w styczniu do 16 mln dziennie w kwietniu'*®. Pozwolito to zdjaé¢ zakaz eksportu
srodkoOw zabezpieczenia osobistego oraz rozpoczal szeroko zakrojony program pomocy
mi¢dzynarodowej. Jednoczesnie dystrybucja maseczek byla zorganizowana przez tajwanski
system ochrony zdrowia. Niemniej system ten dzialal w dopetnieniu do prywatnych firm, a nie
przeciw. Na przyktad maseczki dystrybuowano przez sklepy spozywcze, ktore uzywaty bardzo
prostego systemu dystrybucji. System ten opierat si¢ na koncowej cyfrze numeru ubezpieczenia
na karcie ubezpieczonego. Numery konczace si¢ cyframi nieparzystymi mogly kupowac¢ maski
w nieparzyste dni tygodnia, a parzystymi w dni parzyste. W niedziel¢ maseczki kupowaé mogt
kazdy. Pozwolito to na cze¢$ciowe przesunigcie popytu i roztozenie go na kolejne dni. Kluczowe
byto jednak fizyczne przejecie kontroli nad przemystem wytworczym. Ten ruch jest
praktycznie niemozliwy do wykonania w polskiej rzeczywistos$ci, pokazuje jednak, ze
zorganizowana i1 zdecydowana administracja odnosi znaczne sukcesy w szybkim czasie.
Dobrze obrazuje to organizacja kwarantanny w tym azjatyckim kraju. Kazda z 0sob jej poddana

otrzymuje zestaw ustug wsparcia wskazany na rysunku nr 8.

148 https://resource-allocation.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12962-020-00239-3
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Rysunek nr 7: Obraz z prezentacji Chen Chien-jen, zrédlo: youtube '#°

Osoba skierowana na kwarantanng lub izolacj¢ ma wigc dostgp do szerokiej gamy specjalnych
ustug, od dostaw zywnosci po organizacj¢ wizyt rodziny czy nawet specjalne taksowki. Dla
0sOb udajacych si¢ na kwarantanng przygotowane sg nawet zestawy routerow wi-fi czy telefony
z zainstalowang aplikacja kwarantanny. Ma to niezwykle istotne znaczenie psychologiczne
gdyz, inaczej niz w wickszosci krajow, komunikuje, ze rzad ma cato$ciowy plan kontroli
sytuacji i jest w stanie zapewni¢ obywatelom komfort na kazdym poziomie. Dbatos¢ o detale,
wyjatki i najstabszych obywateli powinna by¢ jednym z podstawowych punktéw kazdego

modelu dzialania.

Wydaje si¢ wiec, ze reakcja tajwanskiego rzadu wyprzedza o poziom reakcj¢ wszystkich innych
rzadéw 1 przypomina raczej t¢, ktorej oczekiwalibySmy od resortu wakacyjnego. Drobne
1 niskokosztowe gesty, takie jak przygotowanie paczek dla zaczynajacych kwarantanne, maja
bardzo duze znaczenie, wrecz nieproporcjonalne do kosztu i trudu organizacyjnego. Mozna

tu wymieni¢ dwa wazne aspekty.

Po pierwsze organizacja podarunku i kompensacji za kwarantann¢. Podarunek to paczka

zywnosciowa tak jak ukazana na rysunku numer 8.!%

%https://publichealth.jhu.edu/headlines/events/covid-19-events-and-pressers/inside-taiwans-response-to-
covid-19
150 https://www taipeitimes.com/News/taiwan/archives/2020/03/07/2003732243
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Rysunek nr 8: Racja zywno$ciowa dla 0sob na kwarantannie. tytul. Zrédto: Taipei Times '*!

Co wazne, do paczki dotaczone sa réwniez kody na platformy streamingowe oraz informacja
o ewentualnej pomocy psychologicznej. Rzad rekompensuje rowniez pobyt na kwarantannie
wyplacanym dodatkiem w wysokosci okoto 30 dolarow dziennie'?. Trudno przecenié
uspokajajacy aspekt takiego posunigcia. Wiele analiz ludzkiej psychologii wskazuje, ze mate
gesty sa niezwykle znaczace. Na przyktad Joanna Meier pisze “it was noticeable that
participants felt most gratitude for little gestures they received from others, for instance when
they received a friendly card or text message, or were given a compliment. These gestures were
especially appreciated when they occurred unexpectedly”!3. [Byto zauwazalne, ze wigkszo$¢
0s0b odczuwa wdzigczno$¢ za mate gesty, na przyklad kiedy dostajg mila kartk¢ czy
wiadomos¢, lub komplement. Te gesty majg najwieksze znaczenie kiedy nie byly oczekiwane]
Wydaje si¢, ze wigkszo$¢ rzadéw nie zna tego podejscia i kwestie takie zostaly uznane
za nieistotne 1 zignorowane. Na przyktadzie Tajwanu mozna jednak uznaé, ze wystanie paczki

na poczatek kwarantanny jest bardziej skutecznym dziataniem niz wiele innych.

Dzigki tym ruchom Tajwanowi udato si¢ unikng¢ bardzo drogiego w skutkach lockdownu

wprowadzonego praktycznie przez wszystkie inne kraje.

Wydaje si¢, ze kolejnym sukcesem jest uzycie technologii w walce z epidemig. Przede

wszystkim, powtérnie, Tajwan zareagowal bardzo szybko i bardzo otwarcie. Glowna osig

Blhttps://slidetodoc.com/system-zarzdzania-kryzysowego-dziaania-organw-administracji-publicznej-
wojewdztwa/

152 https://genthipa.com/carekayy/lax-to-tpe
153 Joanna Meier, University of Twente, 2018 “What are People Grateful for? Investigating the Relationship
between Gratitude, Mental Well-Being and Depression: A Qualitative Study “ str 12
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dzialania byly odbywajace si¢ co dwa tygodnie hackathony!'>.

Hackathon to forma
kilkudniowego konkursu informatycznego'>*. Tradycyjnie odbywa sie podczas weekendu dajac
mozliwo$¢ partycypacji réwniez osobom pracujacym w “zwyklych godzinach pracy”.
Hackathon odbywa si¢ poprzez probe odpowiedzi na zadany problem zwykle zwany kategoria.
Podczas hackathonow organizowanych przez centrum Govtech w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow za kazdym razem mamy do wyboru kilka, kilkanascie, kategorii. Przyktadem zdania
z hackathonu Hackyeah powered by Govtech Nov 2020 jest pytanie o rozpoznawanie
dzikéw'>®. Problem polegal na ustandaryzowaniu sposobow oznaczania i szacowania liczby
dzikow w danym terenie i byt opracowany na prosbe Ministerstwa Rolnictwa 1 Rozwoju Wsi
w ramach walki z ASF. Po opublikowaniu takiego problemu zespoly maja dwa dni
na przygotowanie zarysu rozwigzania i zaprezentowania go. Bardzo czgsto tego typu
rozwigzania sg szczatkowe badz bardzo prototypowe, zamiast perfekcji szuka si¢ innowac;ji.
Dosy¢ czesto uzyty jest tez tzw. forking!>’. Termin oznacza rozbudowe istniejacego softwaru
1 przetworzenie go tak aby stuzyl innemu celowi. Przyktadem moze tu by¢ dziatanie tajwanskiej
grupy gOv, zwigzanej z obecng minister cyfryzacji Tang. Grupa, podczas jednego
z hackathonéw, zmienita dziatajacy software zakupowy do prezentowania sposobu

158 Ukazane na nim bable

wydatkowania budzetu panstwa ukazujac go w sposéb graficzny
to wydatki réznych agend rzadowych i ministerstw. W tatwy sposdb mozna przeanalizowac
zmiany ich budzetu oraz to w jaki sposob pienigdze sg alokowane dajac obywatelom wigce]
kontroli. Forking pozwala wiec w bardzo krotkim czasie wypracowaé kompletne
oprogramowanie dzialajace sprawnie 1 efektywnie, a bazujagce na przetworzeniu innych,

gotowych, elementow software.

Grupa gOv 1 hackathony mialy bardzo duzy wplyw na szybko$¢ podejmowania decyzji
na szczeblu rzagdowym 1 na ich innowacyjno$¢. Przyktadowo zaproponowano by kazda firma
miata przed swoja siedziba indywidualny kod QR. Kod ten to niejako odcisk palca pozwalajacy
na identyfikacji danej lokalizacji. Przed wejsciem do sklepu, biura czy muzeum odwiedzajacy
byli proszeni o zrobienia zdj¢cia kodowi za pomoca aplikacji. Dzigki temu mapowane w czasie
rzeczywistym byty ich ruchy dostarczajac niezwykle ciekawych danych epidemiologicznych.

W prawie 25 milionowym Tajwanie ponad milion firm wziglo udziat w programie!>® na jego

154 https://www.bbc.com/news/business-60461732

155 https://www.techtarget.com/searchcio/definition/hackathon

156 https://2020.hackyeah.pl/2020-winners-november/

157 https://www.atlassian.com/git/tutorials/comparing-workflows/forking-workflow
158 http://budget.g0v.tw/budget

159 https://focustaiwan.tw/society/202105200016

str. 105



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

160 Wreszcie

poczatku 1 w przeciggu paru miesigcy liczba ta urosta do dwdch milionow
ciekawym konceptem wigzacym si¢ z podejSciem hackathonowym jest szybkie porzucanie
pomystow ztych i nie dziatajacych. Rzad Tajwanu potrafi przyzna¢ si¢ do btedu, a nawet
aktywnie tego btedu szuka rozumujac, ze najgorszym biledem jest nieaktywno$¢ zgodnie
z cytatem “If you're not prepared to be wrong, you'll never come up with anything original.[Jesli
nie jeste$ przygotowany by popeié¢ btad to nigdy nie wymyslisz nic oryginalnego]”!®' Rzad

Tajwanu na pewno nie boi si¢ probowac i ryzykowac.

Podsumowujac Tajwan wykazal si¢ szybka reakcja 1 ogromng dbaloscig o detale 1 szczegoty.
W samym rozwigzaniu nie bylo nic absolutnie nowatorskiego w sensie technologicznym.

Wydaje si¢, ze zachowanie Tajwanu byto w catosci replikowalne przez inne kraje.
2.3.2. Analiza reakcji Stanow Zjednoczonych Ameryki (USA)

Drugim krajem analizowanym w tej pracy sg Stany Zjednoczone Ameryki. USA jest krajem
o najsilniejszej gospodarce!®?, armii'® i nauce'® na §wiecie. Jednoczesnie mimo ogromnych
wydatkéw medycznych i kosztow spotecznych USA miato ogromng nadreprezentacje chorych.

165 odpowiednio 331

Mimo, ze populacja tego kraju stanowi zaledwie 4% populacji $wiata
miliony z 7,9 mld ludzi, to co szosty chory byt Amerykaninem'®®, gdyz az 82 miliony z 500
milionach wszystkich chorych byto z USA. Oczywiscie mozna tu argumentowac, ze stany
zjednoczone wykonaty wigcej testow niz inne kraje i sg po prostu bardziej odpowiedzialne
w wykrywaniu zachorowan. USA z 2564 testami na 1000 0sob'¢” rzeczywiscie jest w czotowce,
niemniej w poroOwnaniu z innymi zamoznymi krajami wynik jest w granicach normy
1 niewielkiej odlegtosci od wynikéw Francji czy Niemiec. Jednoczesnie USA poniosto duze
straty ludzkie, okoto %% czyli ponad milion ofiar §miertelnych pandemii pochodzito z tego kraju.
Dla poréwnania Stany Zjednoczone od poczatku swojego istnienia stracity we wszystkich

wojnach toczonych przez siebie zaledwie 1,3 miliona ludzi'®®. Wydaje sie to tragedia o skali

h169

bez porownania w historii. Istnieje wiele informacji prasowyc oraz raportow!’’ o porazce,

160 https://opengovasia.com/taiwans-qr-tech-and-citizen-engagement-key-to-containing-pandemic/

161 Ken Robinson, “The Element: How Finding Your Passion Changes Everything”, Penguin Books 2009, str
86
162 https://globalpeoservices.com/top-15-countries-by-gdp-in-2022/

163 https://www.globalfirepower.com/countries-listing. php

164 https://www.scimagojr.com/countryrank.php

165 https://www.worldometers.info/world-population/

166 https://www.worldometers.info/coronavirus/

167 https://ourworldindata.org/coronavirus-testing

168 https://www.va.gov/opa/publications/factsheets/fs_americas_wars.pdf

199 https://www.theatlantic.com/magazine/archive/2020/09/coronavirus-american-failure/6 14191/
T0https://globalhealthsciences.ucsf.edu/sites/globalhealthsciences.ucsf.edu/files/summary us case study5.pd
f
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ktora odniosty USA w walce z COVID-19. Wigkszos¢ z nich koncentruje si¢ na ogromne;j
rzeszy ludzi zarazonych. Rzeczywiscie liczba 82 miliondw, a wiec réwna populacji Niemiec!'”!
robi wrazenie. Wydaje si¢ jednak, ze rzeczywiscie jest rezultatem solidnego testowania i duzej
liczby obywateli. W USA zachorowalo oficjalnie okoto 25% populacji kraju (doktadnie 24,7%)

co jest porownywalne do zachorowan innych krajow przedstawionych w tabeli ponizej.

Tabela 5: Smiertelno$¢ i zachorowania w  wybranych  krajach.  Zrédto:

https://www.worldometers.info/coronavirus/ na dzien 12.04.2022

Kraj Populacja Zachorowania % Zgony | % populacji
(milion) (milion) populacji | (milion)

USA 331 82 24 1,01 3

Niemcy 83 22 26 0,13 0,1

Tajwan 24 0,03 0,00125 0,001 0,004

Izrael 9 4 44 0,01 0,1

Polska 38 6 16 0,15 0,4

Jednoznacznie wida¢, ze podczas gdy zachorowania nie odbiegaja znaczaco od normy

w krajach rozwinigtych to liczba zgonoéw jest porazajgca. Nie znajduje do odpowiedzi w samym

systemie zdrowotnym. Wedtug Banku Swiatowego'”

USA wydaje na opieke zdrowotna
prawie 17% PKB. O 5% wigcej niz Niemcy, o 10% wigcej niz Polska i Izrael. Mimo tego
wyniki umieralno$ci s3 katastrofalne. Cze$¢ analitykow zycia publicznego wskazuje

nieréwnosci w dostepie do opieki zdrowotnej jako przyczyne tego stanu rzeczy'”

. Wydaje si¢
to by¢ jednak bardziej wytlumaczeniem ogromnych naktaddéw, statystycznie, na opieke

zdrowotng per capita.

171 https://www.destatis.de/EN/Themes/Society-Environment/Population/Current-Population/ node.html
172 https://data.worldbank.org/indicator/SH.XPD.CHEX.GD.ZS
173 https://www.theatlantic.com/health/archive/2022/03/covid-us-death-rate/626972/
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Zanim zostang przeanalizowane btedy decyzyjne i strukturalne, ktore doprowadzity do takiej
sytuacji warto wspomnie¢ o duzym btedzie analitycznym popelionym przez naukowcow.
W 2019 roku w raporcie Global Health Security Index'*Stany Zjednoczone Ameryki zostaty
uznane za kraj najbardziej przygotowany do pandemii. Index bazowal na szesciu kategoriach,
prewencja, detekcji, szybkos¢ reakcji, sita systemu zdrowotnego, finansowanie oraz catkowita
ocena ryzyka. W czterech USA byto bezkonkurencyjnie najlepsze, w trzecim bylo drugie, zaraz
za Zjednoczonym Krolestwem, najgorszy wynik osiagneto wytacznie w kategorii ostatnie;j.
Laczna ocena byta o prawie 6 punktéw (na 100 mozliwych) wyzsza niz nast¢pnego panstwa
1 0 30 punktéw lepszy niz Polska. Nalezy wspomnie¢ o tym, ze ostatnia kategoria, gdzie USA
zajely 19 miejsce to wlasnie generalna ocena ryzyka, z aspektami ryzyka politycznego.
Z drugiej strony zdecydowanie wysoka ocena USA w kontek$cie porazki ogromnej
$miertelnosci zaledwie miesigce po publikacji raportu wydaje si¢ ogromnym przeoczeniem.

Unaocznia to jednocze$nie trudno$¢ w dobrej ocenie skomplikowanych systemow.

Jednoczesénie szereg dziatan rzadu USA sprawia, ze ocena dziatania rzadu USA jest bardzo

trudna:
° Bagatelizowanie zagrozenia.

Prezydent Trump bagatelizowal zagrozenie COVID od poczatku. Przyznat to juz 19 Marca'”
w wywiadzie z Bobem Woodwardem. Zostato to uznane za szokujace i wielokrotnie pdzniej
analizowane, ale przyznaé przeciez trzeba, ze zagrozenie ze wzglgdu na epidemie zostalo
zignorowane wlasciwie wszedzie. W swoim tweecie przedwyborczym kontrkandydat
w wyborach na prezydenta USA, Joe Biden, twierdzit, ze Prezydent Trump oktamywat nar6d!’®
podczas gdy sam Trump twierdzil, Zze nie chcial wzbudza¢ paniki. Wydaje sig,
ze z przedstawionych w tej pracy dziatan decydentdéw wylania si¢ jasne stwierdzenie,
ze rzadzacy powinni zachowacé spokdj 1 prezentowaé go raczej przez dbato$¢ o szczegoty
rozwigzan, ktore wprowadzajg. Tak by obywatele mieli poczucie, ze ‘“system” si¢ nimi
opiekuje. Odrzucanie zagrozenia sprawito, ze agencje rzadowe zaczely sktada¢ zamowienia na

0177

maski 1 inne $rodki ochrony osobistej dopiero w marcu 202 czyli dwa miesigce

po pierwszym zachorowaniu w USA. Dla poréwnania w Polsce pierwsze obostrzenia

174 https://www.ghsindex.org/wp-content/uploads/2019/10/2019-Global-Health-Security-Index.pdf str 26

175 https://www.bbc.com/news/world-us-canada-54094559
1T6https://twitter.com/JoeBiden/status/1303756807895220226ref src=twsrc%5Etfw%7Ctwcamp%5Etweete
mbed%7Ctwterm%5E1303756807895220226%7Ctwgr%SE%7Ctwcon%5Es1 &ref url=https%3A%2F%2F
www.bbc.com%2Fnews%2Fworld-us-canada-54094559

177" Harmonogram odpowiedzi na COVID w USA: https://www.justsecurity.org/69650/timeline-of-the-
coronavirus-pandemic-and-u-s-response/
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wprowadzono osiem dni po pierwszym zachorowaniu, a doktadnie w dwa miesigce po
wdrozono juz drugi lockdown i jednocze$nie wyplacano zapomogi dla firm!7%.

Prawdopodobnie bagatelizowanie zagrozenia spowodowalo znacznie wolniejsza odpowiedz.
° Decentralizacja

W USA ciato, ktore jest formalnie odpowiedzialne za walke z epidemig to CDC czyli Centers
for Disease Control and Prevention jest agencja federalng z bardzo ograniczonym realnym
wpltywem i wladza'”. Jednoczesnie wickszo$é amerykanéw prawdopodobnie jako tego, kto
wypowiada si¢ w imieniu rzadu wskazaloby dr. Anthonego Fauciego, ktory formalnie jest
dyrektorem instytutu naukowego (National Institute of Allergy and Infectious Diseases)

i doradcg prezydenta, a nie urzednikiem'*

. Warto wspomnie¢, ze dr. Fauci jest dyrektorem tego
centrum od 1984. Czyli blisko 40 lat. Ta ciaglo$¢ wladzy jest niespotykana w demokratycznych
krajach. Jednocze$nie odpowiednikiem polskiego ministra zdrowia jest w USA sekretarz

ds. zdrowia, ktorym byt kontrowersyjny biznesmen Alex Azar!'®!

. Byt on tez szefem task force
przeciw covid, ktory zostat po siedmiu dniach zastgpiony przez wiceprezydenta Mike Pence!®?

rzekomo jako wyraz zwigkszenia wagi politycznej tego ciala.

Do tego chaosu decyzyjnego dodac¢ nalezy fakt, ze tak naprawde wszystkie decyzje praktyczne
byly w rgkach gubernatoréw, ktorzy sami decydowali o lockdownach, pracy szkot i tym

podobnych praktycznych aspektach.
° Brutalny realizm

Wydaje si¢, ze Stany Zjednoczone nie przyjely tak mocnej strategii ochrony wiasnych
obywateli jak reszta $wiata. Jest to zatrwazajace, ze 17 z 51 stanéw USA ma nizszy poziom

wyszczepienia niz duzo biedniejsza Polska'®?

. WHO krytykuje rowniez ten kraj za nieetyczne
podejécie ochrony zdrowia i decyzje o przejsciu do odpornosci stadnej'®*. Bardzo trudno

ocenia¢ kwestie moralnosci, ale wydaje si¢ po prostu, ze amerykanski system zostawia wigcej

178 Harmonogram dziatania polskiego rzadu wraz z komentarzem Zwiazku Pracodawcow https://zpp.net.pl/wp-
content/uploads/2021/01/25.01.2021-Business-Paper-Podsumowanie-lockdownu-w-Polsce.pdf

179 https://www.cdc.gov/

130 National Institute of Allergy and Infectious Diseases, https://www.niaid.nih.gov/about/director
Blhttps://www.nytimes.com/2018/01/24/us/politics/alex-azar-health-and-human-services-secretary-
confirmed-senate.html

182https://eu.usatoday.com/story/news/politics/2020/02/2 7/coronavirus-what-we-know-mike-pence-and-task-
force/4891905002/
183https://www.beckershospitalreview.com/public-health/states-ranked-by-percentage-of-population-
vaccinated-march-15.html

184 https://www.washingtonpost.com/world/2020/10/13/herd-immunity-coronavirus-unethical-who/

str. 109



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

decyzji obywatelom. Ci ktérzy nie chca, lub nie potrafig, podejmowac¢ dobrych decyzji bardzo

szybko odczuwaja konsekwencje.
° Przywodztwo

Pomimo wielokrotnego zaprzeczania temu faktowi przez réznych publicystow i naukowcow
wskazujacych na upadek USA, i szerzej zachodu, od przynajmniej stu lat!® ten kraj pozostat
liderem $wiatowej gospodarki, nauki i technologii. W konteks$cie walki z zagrozeniami wazne
sa te dwie ostatnie kwestie. Podczas gdy rzady krajow o mniejszym potencjale naukowym
moga wspiera¢ produkcje maseczek i sSrodkoOw ochrony osobistej, jak robity to Polska i Tajwan,
to USA powotato operacje Warp Speed!®¢. Pod ta brzmiaca jak gra komputerowa nazwa kryje
si¢ program finansowo-organizacyjny by wyprodukowa¢ i1 dostarczy¢ 300 milionéw sztuk
szczepionek przed styczniem 2021. Tu wida¢ prawdziwg odpowiedz USA, ktdra deklasuje inne
kraje. Juz 30 marca 2020 Johnson&Johnson otrzymat 436 milionow dolaréw na testy kliniczne.
Nie byt to koniec wsparcia dla tej firmy gdyz 5 Sierpnia korporacji z New Brunswick zostato
przyznane 1 mld dolaréw na rozwoj produkcji. Mozna uznaé, ze rzad USA po prostu
skoncentrowat si¢ dlugoterminowym rozwigzaniu problemu, czyli opracowaniu i dystrybucji
szczepionek. Nie jest wobec tego przypadkiem, ze trzech waznych producentow, Moderna,
Johnson&Johnson 1 Pfizer stworzylo dziatajace szczepionki, a kilku nastepnych byto bardzo
blisko!®’. Jednoczes$nie zaréwno chinska, jak i rosyjska szczepionka mialy bardzo niska
skuteczno$¢ co zostato przyznane przez przedstawicieli tych panstw!®. Mozna bardzo szybko
przeprowadzi¢ rozumowanie, ze kiepska jakos$¢ chinskiej szczepionki doprowadzita
do powrotu COVID-19 w 2022 roku i dewastujacych gospodarke i spoteczenstwo Chin ostrych
lockdownéw. W odpowiedzi na ten fakt wielokrotnie apelowano do chinskich wtadz o uzycie
zachodnich szczepionek!® co oczywiscie bytoby politycznym blamazem dla ambitnego rzadu

Chin.

Mieszana odpowiedz USA na kryzys pandemii jest doktadng ilustracjg tego jak dziata ten kraj.
Wobec braku centralnego i wszechwladnego rzadu skupiono si¢ na decyzjach lokalnych
1 jednoczesnie skierowano sity tam gdzie oczekiwano dlugoterminowego rozwigzania

problemu. Niejednorodny system opieki zdrowotnej spowodowal, ze zmarto duzo wiecej osdb

185 Oswald Spengler “Zmierzch zachodu”, Panstwowy Instytut Wydawniczy, 1918-1922
136 https://www.nihb.org/covid-19/wp-content/uploads/2020/08/Fact-sheet-operation-warp-speed.pdf

187 https://www.fiercebiotech.com/biotech/weak-clinical-data-force-sanofi-gsk-to-delay-covid-19-vaccine

188https://apnews.com/article/china-gao-fu-vaccines-offer-low-protection-coronavirus-
675bcb6b5710c¢7329823148ffbff6ef9
139 https://www.ft.com/content/729f1dc0-32d1-42¢9-bb62-63a41f1e8de2
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niz
w porownywalnych krajach, ale jednocze$nie amerykanski przemyst wymyslit, przetestowal,

wyprodukowatl i dostarczyt szczepionki dla prawie catego §wiata.
2.3.3. Analiza reakcji Izraela

Odpowiedz Izraela na epidemi¢ jest cieckawa z dwoch wzgledow. Po pierwsze ze wzgledu
na uzycie potencjatu wojskowego, po drugie ze wzgledu na to, ze po bardzo szybkim wzroscie
zaszczepionych sytuacja wlasciwie przestata si¢ zmieniaé. Analizujac ramy, w ktorych dziatat
rzad Benjamina Netanjahu, trzeba powiedzie¢, ze byty one blizniaczo podobne do polskich.
Na poczatku marca rozpoczeto ograniczanie imprez masowych by 25 marca, dzien pézniej niz
w Polsce, wprowadzié¢ lockdown ograniczajacy wolnoéé poruszania sie!'®’. Takie dziatanie
rzadu okazalo si¢ mato popularne i bylo jednym z powoddéw, dla ktorych skonczyt si¢ 15-letni
okres sprawowania rzagdow przez premiera Netanjahu i zostal on zastapiony przez przeciwnego

tej polityce konserwatyste Naftali Bennetta!®!

. Dzigki znacznemu zmilitaryzowaniu panstwa,
wysokiemu zaufaniu spolecznemu i bardzo sprawnej armii ogromna cz¢$¢ walki z epidemia
byta stosunkowo latwiejsza niz w innych krajach. Przede wszystkim lockdown zostal
wprowadzony szybko i bardzo skutecznie, po drugie Izrael, nazywajacy siebie narodem
MacGayverdw, na cze$¢ bohatera amerykanskiego serialu, wykazat si¢ duzg innowacja w walce
z chorobg. Przyktadem moze tu by¢ przerabianie r6znych maszyn by mogty funkcjonowac jako
respiratory czy bardzo efektywny sposob zakupu deficytowych zasoboéw. Do tego drugiego
zadania zostala wybrana agencja wywiadowcza Mossad!®?, ktora uzywata réznych technik
operacyjnych by zdoby¢ potrzebny sprzet. Jest to bardzo nowatorskie rozwigzanie, ktore
na pewno bedzie uzyte w przysztosci przez inne kraje. Szybko$¢ dziatan, umiej¢tnos¢ radzenia
sobie z przeciwno$ciami i wiara w zwycigstwo sprawity, ze Izrael zaczat by¢ postrzegany jako
lider walki z COVID. Wspomniane wczesniej zaufanie do Panstwa sprawito, ze jako jedyny
demokratyczny kraj podjat decyzje na poziomie parlamentu by stuzby specjalne mogty $ledzi¢
obywateli chorych na COVID-19!%3, Zadanie to powierzono Shin Bet, jednej z trzech, obok
wspomnianego wczesniej Mossadu i wywiadu wojskowego Amon, agencji bezpieczenstwa

w Izraelu. Wydaje si¢ jednak, ze decyzja ta nie przyniosta oczekiwanego skutku, natomiast

190https://www.haaretz.com/israel-news/.premium-israel-saved-billions-by-forgoing-a-lockdown-now-it-s-
paying-the-price-1.10525002

1 https://www.nytimes.com/live/2021/06/02/world/israel-government-netanyahu-bennett
192https://www.timesofisrael.com/mossad-officer-describes-covert-global-battle-to-obtain-ventilators-at-all-
costs/

193 https://www .reuters.com/article/us-health-coronavirus-israel-surveillanc-idUSK CN24L2PJ
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zdecydowanie przyczynila si¢ do zorganizowania oporu organizacji walczacych o prawa

do prywatnosci.

Niemniej mozna powiedzie¢, ze w sprawie zarzadzania epidemig Izrael odniost sukces.
Najwigksze pochwaty kraj zbierat jednak za szybkos$¢ szczepien. Republika ze stolicg
w Tel-Avivie byta zdecydowanym liderem 1 do konca 2020 roku wykonano 11 szczepien
na kazdych 100 obywateli'®*. Znacznie powyzej wszystkich innych panstw. Kraj by}, stusznie,
stawiany jako wzor do nasladowania. Po kilku miesigcach sytuacja si¢ unormowata i nast¢pnie
odwrocita. Izrael osiggnal bardzo szybko putap % populacji, ktory niewiele si¢ zmienil wraz
zuptywem czasu'®>. Z absolutnego lidera Izraelczycy spadli na pozycje $rednia, porownywalng
do Polski, ktora zaszczepita 59% ludnosci. Po analizie mozna stwierdzié, ze oznacza, to, ze kraj
jest bardzo podzielony, istnieje ufajaca panstwu wigkszo$¢, ktora jest w stanie si¢
podporzadkowa¢, tworzy¢ innowacje i radzi¢ sobie z przeciwnosciami. Istnieje niestety
znaczna mniejszo$é, ktoéra nie ma takiej checi!®®. Na przyktad zaréwno znaczna czes$é
mniejszo$ci arabskiej jak 1 ortodoksyjna mniejszo$¢ zydowska, Haredi, uwazajg armi¢ Izraela
za wroga i odmawiaja w niej stluzby. Nie zaglgbiajac si¢ w kontekst spoteczny mozna jednak
jasno stwierdzi¢, ze dychotomia tego podzialu wptywa negatywnie na mozliwos¢ reakc;ji.
Nalezy si¢ jednak zastanowi¢ czy nie jest po prostu tak, ze w Izraelu te podziaty sg bardziej
widoczne, a istniejg wszedzie. Wlasciwie w kazdym kraju istnieje jaka$ bariera szczepien,
ktérej przebicie jest niemozliwe bez przymusu. Grupy te sa bardziej rozproszone i czg¢sto nie
maja wspolnych celow, zawsze jednak s3a znaczgca mniejszoscig. Ciekawe jest to,
ze praktycznie w kazdym przypadku rzady po poczatkowym ferworze walki

z antyszczepionkowcami poddawaly si¢ i nie wprowadzaty przymusu.

2.4 Kwerenda aktow prawnych, decyzji administracyjnych oraz wazniejszych

wypowiedzi politycznych

W ponizszej tabeli przedstawiono najwazniejsze akty prawne, decyzje administracyjne oraz

wypowiedzi polityczne.

194 https://ijhpr.biomedcentral.com/articles/10.1186/s13584-021-00440-6
195 https://ourworldindata.org/covid-vaccinations?country=ISR
196 https://www.bbc.com/news/health-58432776
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Tabela nr 6: Kwerenda aktow prawnych i decyzji administracyjnych — USA. Opracowanie

wlasne.

Data Tytut Opis

31.01.2020 [ Deklaracja stanu zagrozenia | Sekretarz HHS oglasza stan zagrozenia
publicznego z powodu COVID-19,

zdrowotnego e o .
umozliwiajgc federalne wsparcie.

13.03.2020 [ Narodowy stan wyjatkowy | Prezydent Trump oglosit stan wyjatkowy,
uwalniajac fundusze federalne na walke z
pandemig.

18.03.2020 | Families First Coronavirus | Ustawa zapewnia platne urlopy chorobowe

Response Act i darmowe testy na COVID-19 dla
pracownikow.

27.03.2020 | Cares Act Pakiet stymulacyjny o wartosci 2 bilionow
USD na wsparcie gospodarki i obywateli.

06.04.2020 | Wytyczne CDC dot. masek| | CDC =zaleca noszenie masek w miejscach
publicznych dla ograniczenia
rozprzestrzeniania wirusa.

15.12.2020 [ Autoryzacja  szczepionki | FDA zatwierdza szczepionke Pfizer do uzytku

Pfizer/BioNTech jako cze$ci | w nagltych wypadkach dla oséb 16+.
programu WARP SPEED

15.01.2021 |Plan Bidena na 100 dni | Prezydent Biden oglasza cel zaszczepienia 100

szczepien milionéw Amerykanéw w 100 dni.

11.08.2021 [ Obowigzek szczepien dla | Biden wprowadza obowigzek szczepien dla

pracownikow federalnych | pracownikéw federalnych i kontraktorow.

03.12.2024 | Raport Kongresu o wycieku | Podkomisja Kongresu sugeruje, ze COVID-19

laboratoryjnym pochodzi z wycieku laboratoryjnego w Wuhan.
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10.05.2023

Zniesienie stanu zagrozenia

zdrowotnego

Administracja Bidena konczy stan zagrozenia

zdrowotnego zwigzany z COVID-19.

Tabela nr 7: Kwerenda aktow prawnych i decyzji administracyjnych — Tajwan. Opracowanie

wlasne
Data Tytut Opis
20.01.2020 Aktywacja Centralnego | Tajwan uruchamia centrum do koordynacji
Centrum Epidemicznego dziatan przeciw COVID-19.
31.01.2020 Zakaz eksportu masek Rzad zakazuje eksportu masek, zapewniajac
lokalne dostawy.
06.02.2020 System racjonowania masek | Wprowadzenie systemu dystrybucji masek
poprzez apteki z uzyciem kart ID.
15.03.2020 Obowigzkowa kwarantanna | Wszyscy przyjezdni muszg odby¢ 14-dniowa
dla przyjezdnych kwarantann¢ pod nadzorem.
01.04.2020 Kampania  ,trzy  psy”’ | Humorystyczna kampania promujaca dystans
dystansu spotecznego spoteczny z maskotkami psow.
07.06.2020 Luzowanie restrykcji Tajwan znosi ograniczenia w zgromadzeniach
dzigki niskiej liczbie zakazen.
01.01.2021 Wzmocnienie kontroli | Zaostrzenie zasad wjazdu, w tym testy PCR dla
granicznych wszystkich przyjezdnych.
15.05.2021 Poziom 3 alertu | Podniesienie alarmu z powodu wzrostu
epidemicznego zakazen, ograniczenia w Tajpe;.
01.07.2021 Rozpoczecie szczepien | Start  kampanii = szczepien — preparatami
masowych AstraZeneca 1 Moderna.
18.03.2022 Zniesienie wymogow | Tajwan  usuwa wiekszo$¢ restrykcji

COVID przy wjezdzie

wjazdowych dla podrozny
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Tabela nr 8: Kwerenda aktow prawnych i decyzji administracyjnych — Izrael Opracowanie

wlasne.
Data Tytut Opis
16.03.2020 Stan wyjatkowy Izrael wprowadza stan wyjatkowy,
ograniczajac zgromadzenia i zamykajac szkoty.
19.04.2020 Obowiazek noszenia masek | Rzad nakazuje noszenie masek w miejscach
publicznych pod karg grzywny.
18.09.2020 Drugi lockdown krajowy Izrael wprowadza ogolnokrajowy lockdown
z powodu wzrostu zakazen.
27.12.2020 Rozpoczecie kampanii | Start masowych  szczepien  preparatem
szczepien Pfizer/BioNTech, priorytet dla seniorow.
01.06.2021 Raport o zapaleniu serca po | Ministerstwo Zdrowia potwierdza rzadkie
szczepieniu przypadki zapalenia serca u mtodych mezczyzn
po szczepionce Pfizer.
09.08.2021 Wzrost powaznych | Resort zdrowia raportuje 360 powaznych
przypadkéw COVID-13 przypadkdw, zaostrza przepisy graniczne.
16.08.2021 Wydluzona kwarantanna dla | Nowe przepisy wymagaja kwarantanny dla
przyjezdnych przyjezdnych,  niezaleznie @ od  statusu
szczepienia.
18.01.2022 Propozycja zniesienia | Minister Liberman krytykuje przepustki jako
»Zielonych przepustek™ nieefektywne, dazy do ich zniesienia.
09.02.2022 Zniesienie wickszosci | Rzad luzuje restrykcje, w tym wymog
obostrzen ,Zielonych przepustek” w wielu miejscach.
01.03.2022 Utatwienia w podrozach | Zniesienie testow PCR dla zaszczepionych

migdzynarodowych

przy wjezdzie do Izraela.
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2.5 Whioski jako wytyczne do dalszych badan

Globalny indeks GHS z 2019 roku wskazuje, ze “More than half of countries face major
political and security risks that could undermine national capability to counter biological
threats“!”’[ Ponad potowa krajow ma do czynienia z ogromnymi wyzwaniami politycznymi
1 dotyczacymi bezpieczenstwa, ktore ograniczaja szans¢ na walke z zagrozeniami
biologicznymi]. Nawet kraje przygotowane wypadly przecietnie z walce z epidemia tej skali.

Z analizy reakcji innych krajow mozna wysnu¢ kilka wnioskow:

° Lider oceniany jest inaczej. Presja na krajach, ktore uwazaja si¢ za Swiatowych liderow,
czyli na Chinach i USA byla bardzo duza. Podczas gdy Chiny odniosty krétkotrwaty sukces
W postaci ograniczenia zachorowan na swoim terytorium, to USA po raz kolejny udowodnity
swoje przywodztwo, przynoszac $wiatu rozwigzanie problemu w postaci szczepionek.
Zauwazyt to rowniez profesor Pei, ktory wskazuje, ze Chiny beda gtownym przegranym

198 warto jednocze$nie dostrzec, ze Chiny miaty ogromne problemy

postcovidowego $wiata
zwiazane z polityka zero-covid, ktéra doprowadzita w latach 2022 i 2023 do ogromnych
problemow spotecznych i w konsekwencji do zakonczenia tej polityki. Kryzysy to momenty
przelomowe, sg to tez momenty kiedy lider moze si¢ wykaza¢. Jesli to zrobi to jego wtadza jest
ugruntowana na jaki$ czas. W kontekscie Polski wida¢, ze takie mys$lenie dominuje podczas
kryzysu zwigzanego z rosyjskg napascig na Ukraing. Polska odgrywa role lokalnego lidera,
wychodzi przed szereg i1 ryzykuje. Jest to dojrzata, przywodcza odpowiedz na kryzys, ale
wymaga konsekwencji nie tylko deklarowanej postawy, ale i konsekwentnych dziatan dajacych

fundament trwalego przeciwdzialania. Jednoczesnie z rolg lidera wigze si¢ wicksza

widocznos¢.

° “Réb mate rzeczy dobrze” - jak pokazujg przyktady Tajwanu i Izraela. Odpowiednie
zorganizowanie kwarantanny, sprawne zakupy sprzetu, uwaga skupiona takze na drobnych
kwestiach, ktore nie znikaja z pola widzenia decydentéw w nattoku “spraw wagi panstwowe;j”.
Relatywnie mate, praktyczne aspekty rozwigzan musza by¢ dopracowane. Dzisiejsze media
koncentrujg si¢ na ekstremach, przy duzych projektach bardzo tatwo o przegapienie drobnych

szczegotow 1 wyjatkow. Bez dbatosci o nie, zadne rozwigzanie nie bgdzie udane, a obywatele

197 https://www.ghsindex.org/wp-content/uploads/2019/10/2019-Global-Health-Security-Index.pdf str. 57

19 Minxin Pei, “China Will Be Deglobalization’s Big Loser” https:/www.project-
syndicate.org/commentary/ukraine-war-accelerates-deglobalization-and-china-will-suffer-the-most-by-
minxin-pei-2022-04, 2022
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bardzo szybko zniechecg si¢ do wiladzy (jej organow i1 jej przedstawicieli). Wydaje sig,
ze ekstremalne zachowania o nawet minimalnej liczbie wystapien, takie jak zostawienie kogo$
na kwarantannie bez dost¢pu do zywnosci, maja duzo wigksze znaczenie w sferze komunikacji
1 odbioru spotecznego niz nawet bardzo dobrze przygotowane duze programy. Horror jednostki

przewaza.

° Sprawne panstwo to absolutna podstawa dzialania. Jest to oczywisto$¢, ze obywatele
wolg mie¢ sprawne panstwo zamiast niesprawnego. Ciekawg obserwacja jest przy tym fakt,
ze nie potrzeba, zeby caly aparat panstwowy byt sprawny. Wystarczy, ze sprawne jest
to w czym obywatele chcg, aby panstwo bylo dobre. W USA byta to relacja z prywatnym
biznesem, ktora w ekspresowym tempie zapewnila finansowanie rozwoju szczepionek.
W Izraelu byta to armia i stuzby, ktére zapewnity sprzet i zakupity szczepionki. Warto zatem
aby byly elementy dzialania panstwa, ktére w widoczny sposob sg sprawne i sg w stanie
realizowa¢ niecodzienne zadania. Zwalnia to z obowigzku szukania perfekcji we wszystkim,
a staje si¢ polem do latwiejszych sukcesow, zarazem praktycznych i wizerunkowych.
Waystarczy skoncentrowac si¢ na cz¢sci aparatu panstwowego, ktory jest najbardziej zwigzany
z istota kryzysu 1 uczyni¢ go wzorowym.

° Limit sukcesu. Kacper Pobtocki w swojej pracy “Kapitalizm, historia krotkiego

trwania”!?®

pisze, ze “kazdy biurokrata postrzega ludzka aktywnos$¢ przede wszystkim
za posrednictwem uproszczonych uogélnien i przyblizen zawartych w dokumentach czy
statystykach”. Cytat ten wydaje si¢ dobrze oddawaé problem. Polacy, Izraelczycy czy
Amerykanie to pewnego rodzaju konstrukty myslowe uogolniajagce ogromne rzesze ludzi
z r6znymi pogladami i potrzebami. Traktowanie ich jako jednorodnej grupy jest kuszace, ale
btedne. Tak naprawd¢ w kazdym spoteczenstwie ma miejsce daleko idacy podzial, ktéry mozna
uogolni¢ do wiary i1 niewiary w pewien system spoteczno-gospodarczy. Czgsto wiara
ta pokrywa si¢ z rasa, religig czy statusem ekonomicznym, ale przede wszystkim pokrywa si¢
z pozycja spoteczng, zwlaszcza odczuciem udziatu we witadzy. Chetniej partycypuja bogaci
1 majacy wplyw, rzadziej dyskryminowani i biedni. Zaréwno je$li méwimy o poddaniu si¢
lockdownom, jak i stuzbie w armii czy szczepieniach. Przebicie pewnego limitu wydaje si¢
niemozliwe. Mozna tu nakresli¢ pewng analogi¢ pomig¢dzy ruchami antysystemowymi w XXI

wieku a ruchami heretyckimi w Europie 1 USA w poprzednich wiekach. ZarGwno mormoni

dyskryminowani poczatkowo w USA, jak i angielscy purytanie, z czasem stworzyli swojej

199 Kacper Pobtocki, “Kapitalizm, Historia Krétkiego Trwania”, 2017
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systemy, w ktorych byli w grupie tworzacych 1 wierzacych, a nie outsiderow. Zwalczanie grup
myslacych inaczej praktycznie nigdy i nigdzie si¢ nie udato. Nawet niezwykle brutalna krucjata

przeciw Albigensom?>%

sprawita tylko, ze ich poglady zostaly przyduszone, ale nie
unicestwione. Sprawny polityk czy urzednik powinien rozumie¢, ze jego spoteczenstwo nie jest
homogenicznym monolitem 1 ze sg ograniczenia odno$nie do zmian, reakcji 1 jego wiladzy.
Pokora ptynaca z tej §wiadomosci powinna wpltyna¢ pozytywnie na podejmowane decyzje.

Alexander Hamilton napisal, Zze “the vigor of government is essential to the security

3

of liberty”?®![Energia rzadu jest podstawa dla zapewnienia wolnosci], stowo “vigor” jest
tu podobne w znaczeniu do podobnie brzmigcego polskiego odpowiednika i oznacza sit¢
1 energi¢. Wydaje sig, ze po latach wycofania si¢ rzadow z podejmowania kontrowersyjnych

202 nastepuje

w ich mniemaniu decyzji, zgodnie z teoriami takich osob jak Francis Fukuyama
powrdét do wzmocnienia decyzyjnosci panstwa 1 jego odpowiedzialnosci. Pomijajac
geopolityczne aspekty tej zmiany, ktdre nie sg przedmiotem tej rozprawy, nalezy si¢ zastanowic
nad reperkusjami w aspekcie dziatan podejmowanych przez administracj¢. Jak wykazano
wczesniej podstawowym dziataniem administracji w ramach przeciwdzialania negatywnym

sytuacjom kryzysowym powinno by¢:

1. zapobieganie

2. przygotowanie

3. reagowanie

a. systematyka i kategoryzacja
b. reagowanie “wilasciwe”

4. odbudowa

W ramach reagowania dodano punkt “systematyka i kategoryzacja”, ktory odzwierciedla
podjecie decyzji o skali, pochodzeniu, trwaniu i1 generalnej charakterystyce zjawiska. W skali
samej decyzyjnos$ci nalezy zastanowi¢ si¢ nad zakresem podejmowanych przez administracje
centralng dziatan. Jest to problem o tyle ciekawy, ze zgodnie z przedstawiona ponizej

taksonomig operacji administracja jest de facto odpowiedzialna za wszystkie poziomy.

2001 avrence Marvin “Krucjata przeciw albigensom. Militarna i polityczna historia wojny oksytanskiej, 1209-
1218”, Wydawnictwo Napoleon, 2015

201 Alexander Hamilton, “Federalist nr 17, https://avalon.law.yale.edu/18th_century/fed01.asp

202 Francis Fukuyama, "The End of History and the Last Man", Princeton University Press, 1992
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POZIOMY CELE SRODKI SPOSOBY

POLITYCZNY _ Narodowe zdolnosci Szerokie podejécie

Cel Narodowe zdolnosci ;
STRATEGICZNY strategiczny militarne Strategly OPLAN
OPERACYJNY cal Sity potaczone Kampanie/ Gtéwne Operacje
operacyjny P!

Teatr dziatar/
Obszar operacji potaczonej

|
Zgrupowania
h sit zadaniowych
TAKTYCZNY " . .

taktycane Diatania taktyczne

Rejony dziatan

Rysunek nr 9: R. Pazdziorek “Wspotczesne dylematy sztuki wojennej” 2016, str 105

Dzieje si¢ tak ze wzgledu na szerokos$¢ podej$cia administracji centralnej do roznych aspektow
dzialania panstwa. Z jednej strony administracja podejmuje decyzje polityczne i strategiczne,
a z drugiej wchodzi gteboko w aspekty operacyjne. Przyktadem tego drugiego dziatania moze
by¢ osobisty nadzér Szefa KPRM nad wprowadzeniem informatycznego systemu realizacji
szczepien przeciw COVID. Dziatania administracji sa ograniczone do celéw politycznych,
strategicznych 1 czasami nawet operacyjnych. Dzialania na poziomie operacyjnym
1 taktycznym sg wilasciwie zastrzezone do dzialan z obszaru i za pomocag systemow

informatycznych.

Podsumowujac, dzialania administracji publicznej maja ogromne znaczenie w dzisiejszym
$wiecie. Ze wzgledu na zaburzenia i chaos spowodowany epidemig COVID-19 oraz atakiem
Rosji na Ukraing nalezy si¢ spodziewac¢ skokowego wzrostu roli panstwa w gospodarce.
Tarola, na poziomie politycznym, strategicznym i czesciowo operacyjnym, bedzie realizowana
przez administracje publiczng ze wzgledu na jej przewagi nad ciatami ustawodawczymi,
co omowiono wczesniej. Dodatkowo, administracja centralna bedzie realizowaé glebokie
projekty informatyczne na poziomie operacyjnym i taktycznym w szczegdlnosci w sferach
edukacyjnej, ochronie zdrowia oraz cyberbezpieczenstwa. Dziatania liderow podczas epidemii

COVID-19 pokazaly, ze dobra organizacja i wspomniana na poczatku tego podsumowania sita
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(“vigor”) panstwa pozwalajg na szybkie osiggni¢cie sukcesu. Oznacza to, ze administracja nie
jest 1 nie musi by¢ organizacja powolng i nieprzystajaca do wspotczesnych czaséw. Wrecz
przeciwnie, wskazany wczesniej wzrost wydatkow i zakresu obowigzkéw panstwa bedzie
naktadal w kolejnych dziesigcioleciach dodatkowe cigezary na barki specjalistow 1 menedzerow.
Osiagniecie przez nich sukcesu bedzie dlugoterminowo wymagato uzycia odpowiednich
narzedzi, modeli 1 sposobow rozliczania pracy i zadan oraz zapewnienia mozliwos$ci rozwoju

osobistego, zadowolenia z pracy oraz realizacji work life balance, tak by unikna¢ wypalenia,

wlasnego 1 podwtadnych.
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Rozdzial 3. Badania ankietowe

W ramach niniejszej rozprawy przeprowadzono badania ankietowe oraz wywiady poglebione.
Gléwnym zamiarem autora bylo przeprowadzenie wywiadow poglebionych. Jest tak
ze wzgledu na wyjatkowos¢ sytuacji 1 ograniczong liczbg 0sdb podejmujacych istotne decyzje.
Znacznie wazniejsze bylo doktadne zrozumienie podejmowanych decyzji, otoczenie ich
powstania oraz ich weryfikacje niz przeprowadzenie statystycznego badania. Niemniej w prace

rozpoczeto od badania ankietowego.
3.1. Zalozenia badania ankietowego

Postugujac si¢ przedstawiong w rozdziale pierwszym matrycg celow i badan przystgpiono do
tych badan po zakonczeniu: (1) analizy literatury przedmiotu oraz (2) identyfikacji 1 analizy
dziatan w innych krajach (na podstawie badan dokumentéw i aktow prawnych). Zasadniczym
zamiarem byly wywiady poglebione, ale ze wzgledu na to, ze ich zorganizowanie byto
czasochtonne (m.in. dopasowanie si¢ do napietych kalendarzy respondentéw jako decydentow
wysokiego szczebla) w migdzyczasie rozestano ankiet¢ do wybranej grupy adresatow. Ankieta
zostala przekazana badanym dwustopniowo. Po pierwsze rozestano wiadomos$ci email lub
po poproszono o wypelnienie za pomoca komunikatoréw typu Whatsapp 1 Signal, osoby
z ktérymi autor bezposrednio wspdipracowat juz wezesniej. W ramach tej akcji wystano okoto
siedemdziesiat zaproszen. W szczegdlnosci byli to menedzerowie organizacji zrzeszonych
w Govtech Alliance, do ktorego nalezy tez Govtech Polska?’®. To organizacja, ktéra byta forum
wymiany doswiadczen podczas pandemii. Dodatkowo wystano za pomoca social mediow
wiadomo$¢ skierowang dla osob mieszkajacych za granicg, ktore pracuja w administracji

publicznej, badz interesujg si¢ tematyka zarzadzania publicznego.
3.2. Omowienie tresci ankiety

Ankieta byla opracowana tak, aby zbada¢ w jaki sposéb dana organizacja zachowywata si¢
podczas epidemii COVID-19. Zamierzeniem tego badania bylo sklonienie szerokiej grupy
odbiorcéw do relatywnie prostej odpowiedzi za pomoca systemu internetowego. Planowano
pozyska¢ informacje sprofilowane pod katem: geograficznym, charakterystyki danego
podmiotu oraz opis dziatan. Cala ankieta byla w jezyku angielskim 1 znajduje si¢ réwniez

w zalgczniku numer 4.

203 https://govtechglobal.org/gga-members
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Tabela 9: Kwestionariusz ankiety. Opracowanie wlasne

Pytanie

Opis

1.Your region of work

Pytanie to dawalo do wyboru rdézne regiony

geograficzne. Mialo na celu zauwazenie rdéznic w
reakcjach pomigdzy regionami i r6znymi modelami

spoteczno-gospodarczymi.

2. Place of work during the month

of March 2020

To pytanie dotyczyto rodzaju pracodawcy. Chodzilo o
wybor pomie¢dzy administracja centralng, agencjami

wykonawczymi, organami lokalnymi itp.

3. How fast did your organization
react after you found out about the
official

pandemic?  (meaning

reaction, meeting, review, etc).

Pytanie dawato mozliwo$¢ wyboru szybkosci reakcji.
Celem tego pytania bylo zauwazenie czy oficjalne

reakcje sg mierzone w dniach czy moze w tygodniach.

4 ‘What was the reaction?

To pytanie otwarte pozwalajace na glebszy opis reakc;ji.

W szczeg6lnosci  poszukiwano tu innowacyjnych

rozwigzan, ktére mogtyby by¢ wzorem dla reszty §wiata.

Did you use any formal models or
procedures in regard to
organizational reaction? Do you
use any ISO or other standard

procedures?

To bardzo techniczne pytanie dotyczylo uzycia modeli
oraz standardéw. Docelowo takie modele i standardy
bylyby wzorem 1 inspiracjg do opracowania modelu dla

polskiej administracji.

How would you rate your

organizational response?

To pytanie dawato mozliwo$¢ oceny reakcji wiasnej

danej organizacji.

What action taken during COVID

are you most proud of?

Celem tego pytania byto danie mozliwosci swobodne;j
wypowiedzi, tak aby mozna byto wskaza¢ osiggnigcia

podczas badanego okresu.
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Do you believe that during such
events it is better to act quickly or

act in a proper way?

To pytanie miato zbada¢ poglady na perfekcje
rozwigzan. Bardzo czesto politycy i inni decydenci sg
pigtnowani za brak perfekcji. Nie szuka si¢ tego, czy
rozwigzanie bylo dobre, a koncentruje si¢ na
negatywnych wyjatkach. To pytanie mialo zbadaé
tendencje decydentdow do wyboru szybkosci ponad

jakos$¢ lub odwrotnie.

Do you believe there is more room
for organizations like the UN or EU
to act during such events or should

it be left to national governments?

Celem tego pytania bylo poznanie podejscia do

przekazania decyzyjnosci dla  ponadnarodowych
organizacji takich jak Unia Europejska czy agendy
Organizacji Narodow Zjednoczonych. Taka decyzja nie
jest czgscig tej pracy, ale pojawia si¢ czgsto w
rozwazaniach i dyskusjach, w szczegolnosci w ramach
analizowania roli Swiatowej Organizacji Zdrowia

(WHO).

What has the COVID pandemic

changed in your organization?

Celem tego pytania byto danie mozliwosci swobodne;j
wypowiedzi dotyczacej] wplywu COVID-19 na dang
organizacje. W szczeg6lnosci obszarem zainteresowania
byly: wpltywy na samg strukture, decyzyjnos¢, poziom

cyfryzacji itp.

Do you have any procedures of
analyzing past events or any
standard way of changing your
procedures because of it? If so, do
you use only your own events or

look closely at events in other

countries?

To pytanie otwarte dotyczylo sposobu analizowania

poréwnawczego z innymi krajami 1 organizacjami.
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Ankiete stworzono wigc tak by da¢ organizacjom mozliwos¢ wypowiedzenia si¢ 1 wskazania
swoich sukcesow 1 porazek. Dodatkowo pytano o mozliwosci sprzgtowe, tak aby zbada¢ czy

ma to istotny wplyw na jako$¢ odpowiedzi na sytuacje.
3.3. Ocena badania ankietowego oraz wytyczne do dalszych badan

Niestety wyniki ankietowania nie spetnity oczekiwan. Przede wszystkim responsywno$¢ byta
niewielka, otrzymano ponizej trzydziestu ankiet. Jednocze$nie dominowal poglad, ze epidemia
COVID-19 byta gtownie wydarzeniem PR-owym, a nie prawdziwym kataklizmem. Zaréwno
w samych ankietach, jak 1 w komentarzach pod postem zapraszajagcym, badani stwierdzali,
ze panika zwigzana z pandemig byta przesadzona. Jednocze$nie ankietowani w 60% byli bardzo
zadowoleni z reakcji swoich organizacji. Gldownie wskazywano na proste rozwigzania w stylu
pracy zdalnej czy systemy dezynfekcji rak, jako to co przyczynito si¢ do sukcesu. Trudno uznaé
to za odpowiedzi wiarygodne, gdyz juz podczas pandemii wielokrotnie krytykowano rzady
wielu krajow, a sami pracownicy administracji wskazywali na chaos, btedy decyzyjne oraz

przerost wyzwan przed nimi stojacych.

Ze wzgledu na taka ocene wiarygodnosci i jakosci odpowiedzi autor zdecydowal si¢ nie
kontynuowa¢ pracy z ankietami. Po pierwsze poziom responsywnosci byt zbyt niski, aby
mozna je uzna¢ za naukowo miarodajne. Mimo wrecz wielu tysiecy wyswietlen posta z prosba
o wypehienie ankiety odzew byt rozczarowujacy. Dodatkowo wiekszo$¢ odpowiedzi byta
formg przekazywania frustracji i wyparcia tego trudnego okresu z pamig¢ci. Pomijajac juz
komentarze dotyczace samej epidemii COVID-19, w opinii szeregu respondentéw bedacej
wrecz rzekomym spiskiem, wigkszo$¢ odpowiedzi byla bardzo miatka. Przede wszystkim
za niemiarodajne uznano samozadowolenie z wypetnianych zadan i stopnia sprostania
wyzwaniom. Tymczasem autor dobrze pamig¢ta migdzynarodowe konsultacje podczas

pandemii, w toku ktorych dominowat strach 1 poczucie zagubienia.

Po analizie odpowiedzi zdecydowano wiec, ze najlepszym wyjsciem bedzie bazowanie
na przeprowadzeniu wywiadow pogtebionych z wybranymi respondentami, znanymi autorowi
jako osoby profesjonalne i o ,,chlodnym” ogladzie sytuacji oraz bezdyskusyjnie bgdace
decydentami w swych organizacjach w okresie pandemii. Warto$¢ informacyjna metody
wywiadow poglebionych wynika z jej konwencji, ktora daje mozliwos¢ glebszej refleks;ji oraz

interakcji wobec tresci niejasnych czy budzacych watpliwosci.
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Rozdzial 4 Doswiadczenie epidemii niektorych polskich jednostek

administracji centralnej

Po przeprowadzeniu wstgpnego pilotazu z ankietami ustalono, ze gldownym elementem
badawczym niniejszej pracy s3 poglebione wywiady z celowo wybranymi organizacjami,
a w nich z celowo wybranymi osobami podejmujacymi decyzje podczas epidemii COVID.
Sa to wysokiej rangi urzednicy, dyrektorzy oraz jeden przedsiebiorca blisko wspotpracujacy
z administracjg centralng. Kazdy z wywiadow zostal w skroconej 1 mozliwie
wystandaryzowanej strukturze tresci przedstawiony ponizej. Wnioski z przeprowadzonych
wywiadow poglebionych zostaly przedstawione w kolejnym rozdziale w ramach
zaproponowanego tytulowego modelu. Zdecydowano tak dlatego, ze zauwazono znaczng
unikalno$¢ problemdw, decyzji oraz ich konsekwencji. Z natury rzeczy, osob zarzadzajacych
jest bardzo mato. Autor jest niezwykle wdzigczny, ze udalo si¢ mu z nimi porozmawiaé

i probowac zrozumie¢ to co dzialo si¢ podczas epidemii.

4.1. Zalozenia wywiadow poglebionych

Podczas wywiadow skoncentrowano si¢ na organizacjach z otoczenia cyfryzacji, finansow
publicznych oraz ochrony zdrowia. Postanowiono tak ze wzgledu na kluczowa role tych
organizacji w odpowiedzi na COVID oraz na mitygowaniu skutkow gospodarczych epidemii.
Mimo szerokiego spektrum charakteru organizacji oraz indywidualnych doswiadczen
i kompetencji respondentdw autor staratl si¢, aby kazdy z wywiadow mial podobng strukturg.

Za kazdym razem prowadzono rozmowe wedlug ponizszych wytycznych:

Tabela 10 : Konstrukcja wywiadu poglebionego. Opracowanie wiasne

Pytanie Opis

czyli podstawowe informacje czym jest, a czym nie jest organizacja.
Wbrew pozorom zrozumienie czym ro6zni si¢ Ministerstwo
Finansow od Krajowej Administracji Skarbowej nie jest trywialne.
Informacje o organizacji | Wazny byl tez aspekt zrozumienia sity 1 sprawno$ci danej
organizacji. Pomimo pewnej standaryzacji polskiej administracji
istnieje duza rozpigto§¢ zarowno w jako$ci organizacji jak

1 szybkosci podejmowania decyzji. Czg$¢ z organizacji, z ktorymi
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rozmawiano (PFR czy NCBR) ma rowniez bardzo wysokie morale
1 zdecydowanie przyjmuje role przywddcza w wielu aspektach.

Zrozumienie swoistego DNA organizacji jest bardzo istotne.

Informacje o osobie

W szczegolnosci chodzito o zrozumienie roli osoby w organizacji,
tego jaki miata wpltyw na podejmowane decyzje, jak mocno byta
brana pod uwagg¢ podczas ich wdrazania i jak widziala swoja role.
Starano si¢ tez zrozumie¢ indywidualne doswiadczenia i motywacje

0s6b podejmujacych decyzje.

Wyzwania stojace przed
organizacja podczas

epidemii

W szczegdlnosci pytano o gtdéwne problemy, z ktorymi si¢ stykano,
czy byly to kwestie organizacyjne, czyli zapewnienie po prostu
normalnego dzialania, czy tez otrzymano nowe wytyczne i zadania
(tak jak Glowny Inspektorat Sanitarny czy Polski Fundusz
Rozwoju, ktérych rola si¢ zmienita podczas epidemii). Istnieje
ogromna roznica pomigdzy tymi dwoma sytuacjami. Cze$¢
organizacji miata po prostu trwaé¢ i sprobowac dziata¢ dalej
w nowym otoczeniu, a od cze¢$ci wymagano proaktywnej postawy
1 bycia czg$cig rozwigzania. Ten podzial, na oczekujacych
1 aktywnych jest dosy¢ czesty w polskiej administracji 1 replikuje

si¢ wielokrotnie w wielu aspektach.

Gloéwne dzialania

Pytano o gtéwne kierunki dziatan dla organizacji oraz dla zespotu,
ktérym zarzadza bezposrednio osoba, z ktérag prowadzona byla
rozmowa. Starano sie t¢z zrozumie¢ co organizacja chciata osiggnac

1 dlaczego byto to dla niej istotne.

Konkretne rezultaty

W tej czesci poruszano konkretne, najlepiej liczbowe, sukcesy lub
porazki zwigzane z dziataniem podczas epidemii. O ile w niektorych
organizacjach (PFR, GIS) bylo to proste o tyle w cz¢$ci organizacji
samo zapewnienie dalszego funkcjonowania bylo sukcesem
(NCBR, organizacja kongresow). Starano si¢ tez zrozumiec czy
rzeczywiscie mierzono sukcesy oraz porazki oraz czy zastanawiano

si¢ nad nimi.
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Poruszano bezposrednio aspekt wyjatkowosci  organizacji,
o ktérej rozmawiano i1 tego co specjalnego dodaje ona Polsce.
W wigkszosci z nich zaobserwowano bardzo wysokie morale
Warto$¢ dodana 1 dume zarowno z petnionej funkcji jak 1 z organizacji. Rozmowcy
chetnie przedstawiali swoje instytucje jako kluczowe i wyjatkowe.
Nalezy przyznaé, ze przy znacznej wigkszosci z nich istnienie

panstwa bez nich nie bytoby mozliwe.

Rozmawiano o glgbszych przemysleniach post-epidemicznych na
panstwo 1 role administracji, w szczegolnosci szukano dobrych
praktyk.  Wielu  rozméwcéHw  mialo  dosy¢  glebokie
1 ustrukturyzowane przemyslenia na temat pandemii i tego co
Lekcje na przysztos¢ panstwo polskie mogloby zmieni¢, aby reakcja byta jeszcze lepsza.
Ta czg$¢ rozmowy byla najistotniejsza ze wzgledu na budowe
modelu. Bardzo czesto rozmowcy wskazywali to czego im
brakowato i w jaki sposob mozna sprawic, ze ich praca i praca ich

organizacji bytaby lepsza.

Nalezy tez podkresli¢, ze praktycznie zawsze autor byl pierwsza osoba, ktéra pytata te osoby
o ich pomysly i1 przemys$lenia. Oznacza to, ze nie istnieje ustrukturyzowana forma
przekazywania feedbacku i oceny wstecznej dziatan, a wigc widoczny jest deficyt zarzadzania
wiedza, co nie jest bezposrednio przedmiotem niniejszej rozprawy, ale jest dodatkowym

sygnalem potwierdzajacym potrzebg opracowania tytutowego modelu.

Po sporzadzeniu notatek w trakcie spotkania wywiady byly redagowane zgodnie z przebiegiem
rozmowy i poddawane autoryzacji oraz ewentualnie uzupetniane o informacje, ktore wskazali
rozmowcy. W szczegdlnosci byly to informacje dotyczace zakresu programéw przez nich
tworzonych, ilosci przetworzonych danych i tym podobnych. Ogdlnie autor niniejszej rozprawy

ocenia, ze wywiady spelnily swoja role 1 przekazaty bardzo duzg ilo$¢ cennych informac;ji.

Uznano, ze poglebione wywiady beda najbardziej odpowiednim sposobem badania, ktére
doprowadzi do opracowania modelu dziatania. Zdecydowano tak ze wzglgdu na trzy

nastepujace powody:
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1. Wyjatkowos¢ jednostek.

W sytuacjach kryzysowych rosnie wptyw oséb wyjatkowych. Zaréwno w sensie ich zdolnosci,
charyzmy, jak i po prostu ze wzgledu na zajmowang przez nich pozycj¢. W okresach stabilnosci
bardzo czesto glosy wzywajace do szybkich dziatan s3 blokowane na rzecz konsultacji czy
szukania rozwigzan zadowalajacych wszystkie strony. Przyktadem moze tu by¢ tradycyjna
w wiekszosci krajow demokratycznych ocena rzadu (czy prezydenta) po stu dniach jego
urzedowania. W idealnym $wiecie nie ma powodu, zeby ocenia¢ kogo$ akurat po stu dniach,
niemniej pozostaja one waznym prognostykiem?®. Przede wszystkim chodzi
tu o prognoze zdolnosci priorytetyzacji waznych decyzji oraz szybkos$¢ dostosowania si¢
do sytuacji.

Podsumowujac, osoby wyjatkowe w krotkim okresie czasu przejmuja wigcej wiadzy niz
“przypada” im z ich oficjalnej pozycji. Badanie reakcji powinno wigc bazowaé raczej

na poglebionym badaniu jednostek niz statystycznym badaniu grup.

2. Ograniczenie transparentnosci.

Wskazywano juz wezesniej tzw. mgle wojny podczas dziatan kryzysowych, kiedy to wzglednie
czesto krytyczne decyzje i1 legislacje przeprowadzane sg jest poza utarta Sciezka dziatania,
a nawet na granicy legalnosci. Powodem, wykluczajac tych, ktoérzy chcg zarobi¢ na chaosie
W Sposob nieuczciwy, jest chec¢ szybkiego dziatania. Oznacza to jednak, ze z analizy oficjalnych

dokumentow, stenograméw czy o$wiadczen nie da si¢ ustali¢ petnego przebiegu zdarzen.

3. Zdolno$¢ do analiz.

W odroznieniu od grup jednostki podejmujace decyzje maja wysoka zdolno$¢ do analizy
1 przetwarzania swoich btedow 1 sukceséw. Wraz z czasem, ktory uptywa od sytuacji
krytycznej, na dalszy plan schodza emocje 1 mozna racjonalnie oceni¢ co zostalo osiagnigte,
a co nie. Wydaje si¢ wigc, ze wraz z uptywem czasu wzrasta zdolno$¢ oceny indywidualnych
aktorow danych wydarzen, a spada grup. Wynika to z faktu, ze ci, najbardziej zaangazowani
w dany proces maja najwiecej do stracenia, gdy dzielg si¢ opiniami na biezaco. Moze
to na przyklad by¢ uznane jako brak lojalnosci i krytykowanie zwierzchnikoéw lub wilaczenie
si¢ w biezacy konflikt polityczny. Wraz z uptywem czasu tego typu zarzuty sg coraz stabsze

oraz pojawia si¢ aspekt analizy, z perspektywy czasu, podjetych decyz;ji.

Jednoczes$nie skoncentrowano si¢ gléwnie na osobach pracujagcych w administracji publicznej

w resortach zwigzanych ze:

204 Michael Watkins, Harvard Business Review, 2009 https://hbr.org/2009/03/why-the-first-100-days-matters
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° zdrowiem, co wydaje si¢ nie wymaga¢ komentarza

° cyfryzacja, ze wzgledu na ogromna role cyfryzacji w walce z epidemia oraz organizacji
szczepien 1 calej komunikacji z obywatelami. Niezwykle istotna byta réwniez cyfryzacja

sanepidu, ktéra w ogole umozliwita wiele aspektow rzadowych dziatan.

° finansami, ze wzgledu na tzw. lockdowny i konieczno$¢ wsparcia finansowego

przedsigbiorstw na niespotykang wczesniej skalg.

W ramach przedsigbiorstw prywatnych skoncentrowano si¢ na firmach $wiadczacych ustugi
dla administracji publicznej. Przede wszystkim sg to firmy, ktére zajmujg si¢ poszukiwaniem
rozwigzan. Czy to w ramach konferencji, ktore sg zrédtem wielu ogloszen na wysokim
szczeblu, czy poprzez hackathony, ktére pozwalaja “wyczué tetno” administracji przez
ustalenie gdzie jest ona gotowa otworzy¢ si¢ na pomysly z zewnatrz. Interesujace byto
to w jaki sposob te firmy widzialy relacj¢ z rzadem, w jaki sposob wspotpracowaly i odnalazty
si¢ podczas COVID. Podsumowujac, wybrano poglebione wywiady ze wzgledu
na wyjatkowos$¢ dziatan jednostek na szczeblu przywodczym podczas epidemii, ograniczenie
transparentnos$ci oraz mozliwos$¢ zapytania o ocen¢ dzialan z perspektywy czasu. Wybrano
osoby zwigzane ze zdrowiem, cyfryzacja i1 finansami, gdyz byly to filary, na ktorych opierata

si¢ polska reakcja na COVID-18.

Uznano, ze wywiady poglebione sg najbardziej odpowiednim sposobem badania, co wynika
z potrzeby osiagniecia wyniku, ktory pozbawiony jest emocji oraz obdarzony jest glebokim
spojrzeniem analitycznym. Dodatkowo wywiady zweryfikowaty pozytywnie dobdr osob,
ktorych zdanie zostalo wzigte pod uwage, co pozwolito potaczy¢ odpowiedzi z planem
na dalsze prace, w szczegolnosci na koncentracj¢ zainteresowania wokot aspektow

cyfryzacyjnych oraz wdrozeniowych.
Doboru 0s6b dokonano na podstawie ponizszych kryteriow:

a. udzial w podejmowanie decyzji wysokiego szczebla dotyczacych dzialan organizacji

wobec epidemii COVID-19

b. stanowisko dajace bezposredni wptyw na innych pod katem rozliczania ich pracy, ustalania

celow etc.

c. dostep do 0sob na stanowiskach politycznych podejmujacych decyzje na najwyzszym

szczeblu oraz mozliwos$¢ nawigzania z nimi dialogu

d. dos$wiadczenie zawodowe oraz zdolnosci analityczne pozwalajace na oceng sytuacji.
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Wobec czego wybrano dziewigciu respondentow:

1. osoba z Ministerstwa Rozwoju, Pracy i Technologii

2. osoba kierujaca departamentem w Ministerstwie Cyfryzacji

3. osoba zajmujaca si¢ przeprowadzaniem zmian w Ministerstwie Finansow

4. dwie osoby zajmujace si¢ wdrozeniami w Gtéwnym Inspektoracie Sanitarnym
5. osoba zajmujgca si¢ organizowaniem kongresow gospodarczo-politycznych

6. dyrektor z Polskiego Funduszu Rozwoju (PFR)

7. dyrektor firmy zajmujacej si¢ organizacjg Hackathonow Informatycznych w sferze
public

8. menedzer z Narodowego Centrum Badan i Rozwoju (NCBR)

0. menedzer z Centrum e-Zdrowia

Poglebione wywiady okazaty si¢ dobrym zrodtem inspiracji do opracowania modelu reakc;ji
na kryzys epidemii COVID-19 1 podobne zdarzenia. W pdzniejszym etapie procesu
badawczego ci sami rozmowcey byli w stanie zrecenzowac ksztalt modelu, jego elementy oraz

wypowiedzie¢ si¢ na temat ich silnych i stabych stron.

Jednoczes$nie autor dysertacji byl negatywnie zaskoczony faktem, ze nie istnieje strukturalny
system pytania menedzerdow instytucji publicznych o ich opinie. Prawie kazdy z rozméwcow
byl przede wszystkim bardzo wypalony zawodowo. Problem ten wybrzmiewal réwniez
w innych rozmowach, ktérych tu nie wskazano, gdzie rozmowcy po kilku latach spedzonych
w administracji publicznej zdecydowanie szukali zatrudnienia poza nig. Samo to nie jest
oczywiscie czym$ nagannym i mozna stwierdzi¢, ze nawet pozytywnym, ale wydaje si¢, ze
sama motywacja do tej zmiany juz jest niepokojaca. Przede wszystkim, co wskazano
w wywiadach, istnieje bardzo staby system wsparcia 0s6b na stanowiskach kierowniczych
w Polsce. Oprocz brakujgcego systemu feedbacku nie ma dla tych oséb wielu nagrod
motywacyjnych, ktore sg standardem w prywatnym biznesie. Mowa tu nie tylko o kwestiach
finansowych czy okoto finansowych, jak np. samochod stuzbowy, ale nawet drozsze szkolenia
sa poza dostgpem dla tych osob, ktore jednocze$nie podejmuja decyzje skutkujace

wydawaniem wielu milionow ztotych. Wydaje si¢ to rzeczg do natychmiastowej zmiany.

W perspektywie przysztej pracy naukowej i kontynuacji problematyki podjetej w niniejszej

rozprawie autor potrzebe przeprowadzenie kolejnych wywiadow poglebionych dotyczacych
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innych jeszcze zdarzen krytycznych oraz potrzebe prowadzenia bazy kluczowych aktualnych,
ale 1 bylych urzednikow/menedzeré6w administracji centralnej jako czesSci bazy wiedzy

o zasobach intelektualnych administracji publiczne;j.

Wybrane osoby do wywiadow okazaty si¢ posiada¢ wysoki poziom wiedzy o swoich
organizacjach, a przede wszystkim wszystkie z nich braly udzial w rozwigzywaniu realnych
probleméw podczas epidemii Covid. Podczas gdy czes¢ administracji przyjeta pozycje
wyczekujaca, to przedstawieni ponizej managerowie byli tymi, ktdrzy rzeczywiscie probowali
te rzeczywisto$¢ ksztaltowaé. To wihasnie ich sprawczo$¢ 1 wynikajaca z tego konieczno$¢

podejmowania decyzji jest tym co najwazniejsze w ocenie dobrego wyboru 0s6b do rozmowy.

Jednoczesnie wywiady poglebione posiadajag pewne wady, ktore nalezy wskazaé przed oceng

skutkow tych dziatan.

Po pierwsze istnieje pewna réznica informacyjna pomi¢dzy prowadzacym wywiad, a osoba,
z ktorg jest on przeprowadzany. Autor znal kazdg z organizacji i wspotpracowat z nig podczas
COVID, ale wiedza osoby z zewnatrz na pewno nie jest rdwna osobie, ktéra pracuje
w organizacji. Wynika z tego pewna dysproporcja, przez ktorg autor mogl przegapi¢ jakie$
aspekty dziatan lub nie zrozumie¢ ich. W szczego6lnosci dotyczy to organizacji, ktore
zajmowaly si¢ jednocze$nie wieloma projektami. Drugim aspektem jest uplyw czasu.
Ze wzgledu na nattok prac podczas COVID i bezposrednio po wigkszo$¢ wywiadow zostala
przeprowadzona po jakim$§ czasie. Gtownie w roku 2021 i 2022. Uptyw czasu zmienia
perspektywe i1 na pewno wptynal na oceng sytuacji. Na pewno wzmocnit aspekt analityczny
1 pozwolil na opadnigcie emocji, z drugiej strony owe emocje rowniez s3 istotng czgscia

odpowiedzi na kryzys.

Trzecim aspektem, ktory moze by¢ wadg i zaciemnia¢ obraz sytuacji jest perspektywa osoby,
ktora przedstawia sytuacje, ze szczegolnym uwzglednieniem perspektywy polityczne;j.
W przypadku czesci organizacji wskazywano biedy, ktore zostaly popetnione po epidemii.
W szczegdlnosci poprzez zniszczenie wypracowanych juz struktur w ramach oszczednosci. Jest
element fazy pigtej przedstawionej wczesniej czyli tzw. learning. Zlo$¢ zwigzana z taka
sytuacja moze wptywac na ocen¢ dziatan podczas epidemii gdyz rozmoéwca czuje, Ze jego praca

zostala zmarnowana.

Nalezy jeszcze odniesC si¢ to faktu, ze nie wszystkie organizacje wybrane do wywiadow byty
czg$cig systemu ochrony zdrowia. Wynika to z faktu rozpatrywania kryzysu epidemii

calosciowo. Celem bylo wskazanie jak reaguja na kryzys epidemii rézne elementy
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administracji, rOwniez te pozornie niezwigzane bezposrednio z ochrong zdrowia. Jest
to szczegolnie istotne w sytuacji zastosowania rozwigzan takich jak lockdown, ktoéry bardzo

mocno wptynat na funkcjonowanie administracji oraz wymusi nowe rozwigzania.

Podsumowujac, wywiady maja ogromng zalet¢ doglebnego zrozumienia sytuacji i mozliwosci
analizy wyjatkowych dzialan w wyjatkowym czasie przez wyjatkowych ludzi. Jednoczesnie
sa obarczone pewnymi wadami zwigzanymi gtéwnie z dysproporcja informacyjna, uplywem
czasu oraz ludzkimi emocjami. Jednoczes$nie zalety wywiadow poglebionych znacznie

przewazaja nad wadami.

4.2. Wywiady
4.2.1. Wywiad - Ministerstwo Rozwoju, Pracy i Technologii
Liczba pracownikow instytucji: okolo 950 oséb

Czy instytucja byla bezposrednio zaangazowana w zwalczanie COVID od strony

zdrowotnej?: nie
Osoba, z ktora przeprowadzono wywiad: wysokiej rangi urzednik w ministerstwie

Podczas pierwszego miesigca pandemii administracja publiczna w ministerstwie przyjeta
pozycje wyczekujaca, koncentrujac si¢ w gldéwnej mierze na pozyskiwaniu danych i ocenie
sytuacji. W szczego6lnosci urzednicy byli zainteresowani upadtosciami firm. Ze wzgledu
na unikatowa struktur¢ ministerstwa 1 nadzoér nad specjalnymi strefami ekonomicznymi
urzednicy posiadali dostep do wyjatkowych danych na poziomie firm. Tak jak wspomniano w
rozdziale pierwszym ten swoisty monopol informacyjny jest znaczacg przewagg administracji
publicznej i daje jej unikalng przewagg. Jednoczes$nie, podobng, wyczekujaca postawe, przyjely
firmy zlokalizowane w tych strefach. Gdy pytano o ewentualne zwolnienia najczgstsza
odpowiedzig bylo “Moze, ale nie na pewno”. Jednocze$nie w ministerstwie zauwazono
znacznie mniejszg liczbe spotkan, réwniez w kwestiach inwestycyjnych. Podczas tego okresu,
dosy¢ szybko, powstalo wiele programow wsparcia, gtownie prowadzonych przez Polski
Fundusz Rozwoju (PFR), ktéry formalnie jest niezaleznym podmiotem, ale realizuje rzagdowa
strategi¢. Programy wsparcia oraz generalne uspokojenie sytuacji doprowadzity do eksploz;ji
nowych inwestycji. Jak podaje ministerstwo w swoim raporcie (na rys. 9), laczna kwota

inwestycji byta prawie identyczna jak w roku poprzednim.?*® Biorgc pod uwage to jak duzym

205 Efekty Polskiej Strefy Inwestycji https://www.biznes.gov.pl/pl/efekty
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wydarzeniem byt COVID mozna uzna¢ to za duzy sukces. Jednocze$nie w kolejnym roku

warto$¢ inwestycji jeszcze wzrosta.

W kwestii samych programoéw w ramach Tarczy dla Przedsigbiorcéw i ich wprowadzania
przedstawiciel ministerstwa podkreslit przede wszystkim ich automatyzacj¢ oraz
skomplikowanie. Automatyzacja oznaczala, ze cato§¢ wniosku i dokumentéw byta sktadana
online. Laczy si¢ to z ogromng zmiang technologiczng, ktoéra dokonata si¢ w polskiej
administracji 1 cytuj¢ “administracja zauwazyla, ze da si¢ zdalnie”. Automatyzacja dla
obserwatora z zewnatrz mogta by¢ mitym dodatkiem, ale tak naprawde byta czyms$ co w ogodle
umozliwito przetwarzanie wnioskow 1 ich obstuge na taka skale. Jednoczesnie poruszone
zostalo ogromne skomplikowanie programoéw i samej gospodarki. Zostal podany przyktad
sklepikow szkolnych, ktére poczatkowo nie byty objete wsparciem. Wynikato to ogromne;j
liczby wyjatkdéw 1 ogromnej specjalizacji podmiotéw gospodarczych. Z jednej strony szkolny
sklepik funkcjonuje na takich samych zasadach jak sklep spozywczy, wylaczywszy pewne
ograniczenia co do asortymentu sprzedawanych produktow, z drugiej jest on w 100% zwigzany
z funkcjonowaniem szkoty. W wypadku wprowadzenia lekcji zdalnych sprzedaz w sklepikach

spadta do zera.

Deklarowana wartos¢ inwestycji (min PLN)

28 237

16 382

10221 11293 12204

7 387

2016 2017 2018 2019 2020 2021

34% 12% 29% 26% 20% 24%

Rysunek nr 9: Efekty Polskiej Strefy Inwestycji w milionach ztotych. Zrédto:
https://www.biznes.gov.pl/pl/efekty
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W podsumowaniu wywiadow poglebionych respondent uznat rzadowa strategie za sukces.
Przede wszystkim nie zmaterializowata si¢ masowa panika oraz bankructwa i bezrobocie. Jako

elementy, ktore nalezy poprawi¢ wskazano:

1. Komunikacje.

Podkreslono, ze momentami byto jej az za duzo. Ciggle podawanie liczb 1 innych danych
sprawilo, ze po poczatkowej panice, obywatele przyzwyczaili si¢ do sytuacji epidemiologiczne;j
1 traktowali jg normalnie, niejako jak prognoze¢ pogody. Doprowadzito to do obnizenia stopnia

ostrozno$ci.

2. Ogromne skomplikowanie dziatan.

Inne potrzeby miat ZUS, a inne ministerstwo. W ocenie wywiadow respondenta nalezato
wprowadzi¢ jak najwigcej rozwigzan typu “one stop shop”. Jako przyktad podano rozwigzanie
informatyczne, ktore analizowalo sytuacje przedsigbiorcy 1 wskazywato jaka forma pomocy
bedzie dla niego najlepsza. Wydaje si¢, ze dalszym etapem bedzie informatyzacja takich
rozwigzan i na przyklad automatyzacja odpowiedzi. Obecnie rozwigzanie sugeruje si¢ danymi
wejsciowymi podanymi przez uzytkownika. Z natury rzeczy s3 one ogolnikowe, takie jak
branza, w ktorej dziata, czy liczba zatrudnionych. Informatyzacja pozwolilaby na lepsze
dozowanie pomocy i dopasowanie jej do aktualnych potrzeb, na przyklad na podstawie

obnizenia si¢ wskaznikéw ptynnos$ci finansowej czy wzrostu nieoptaconych zobowigzan.

3. Glownym problemem wskazanym przez respondenta jest silosowos¢.

Podczas COVID podjeto szereg dziatan ograniczajacych silosowos¢ w kazdym z ministerstw,
ale jednocze$nie utracono nieformalne kanaty przekazywania informacji. Anegdotyczne sa
historie typu: wyjScie na papierosa czy spotkanie w stotowce, ktore dawniej stawatly sie¢
nieoczekiwanym sposobem na uzgadnianie réznych tematow i koordynacj¢ dzialan. Ze
wzgledu na prace zdalng ten sposéb wymieniania informacji zostat wykluczony. Ograniczenie
silosowos$ci jest bardzo trudnym zadaniem, gdyz opiera si¢ na zapewnieniu przeptywu

informacji. Propozycje osiagniecia tego celu zawarte sag w propozycji tytutowego modelu.

4.2.2. Wywiad - Ministerstwo Cyfryzacji

Liczba pracownikow instytucji: ok. 1200 oséb (w ramach KPRM od pazdziernika 2020
r.)

Czy instytucja byla bezposrednio zaangazowana w zwalczanie COVID od strony

zdrowotnej?: tak
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Osoba, z ktora przeprowadzono wywiad: wysokiej rangi urzednik w ministerstwie,

kierowala departamentem

Juz na przelomie stycznia i lutego ministerstwo rozpoczeto przystosowywanie procedur. Jest
to ewenement w polskiej administracji. Dzialania podjeto ze wzgledu na osobistg ingerencje
jednego z dyrektorow, ktéry analizowatl dane z innych krajéw. Praca i adaptacja byty o tyle
tatwiejsze, ze ministerstwo juz stosowato powszechne dobre praktyki dziatania w odniesieniu
do systemow krytycznych. Niestety praktyki te nie sg nigdzie spisane, sg raczej powszechnie
uznawane przez specjalistow 1 wysokiej klasy fachowcow. Nalezy podkresli¢, ze ministerstwo
masowo uzywa umow w postaci body leasing, czyli zatrudniania przez firm¢ wynajmujaca
personel fachowy. Zwykle wyglada to tak, Ze rozpisuje si¢ przetarg na obstugg, ktora polega na
znajdowaniu fachowcow i wynajmowaniu ich ministerstwom, za okreslong kwote. Wiekszo$¢
tej kwoty, po pobraniu prowizji za organizacj¢ dostaje osoba wykonujgca prace na podstawie
faktury, ktora wystawia w ramach swojej dziatalnosci gospodarczej. Oczywiscie forma ta ma
ogromng zalete w postaci duzej elastycznos$ci, np. w przypadku nadgodzin. Niemniej body
leasing jest metoda rzadko stosowang i czgsto krytykowang. Na przyktad NIK napisat
“W zwiagzku z kontrolg wykonania budzetu panstwa w 2017 r., NIK zwrocita uwage na praktyke
zatrudniania w ministerstwie osob w formule, tzw. body leasingu. Praktyka taka, zdaniem NIK,
znieksztalca stan zatrudnienia i wynagrodzen wynikajacy zaréwno ze sprawozdawczos$ci, jak
1 z klasyfikacji budzetowej. W 2018 wydatki na body leasing wzrosty 16 krotnie w poréwnaniu
do wydatkow z 2017 r.”2% Naiwno$cia jest sadzi¢, ze da sie zatrudni¢ fachowcoéw oferujac
stawki urzednicze 1 moze budzi¢ zdziwienie, ze Naczelna Izba Kontroli tego nie zauwaza. Body
leasing bedzie na pewno si¢ rozwijal, co pokazuje przyktad przetargu centrum informatycznego

Ministerstwa Finanséw na prawie 100 milionéw ztotych?’’

. W kontekscie walki z pandemia
body leasing okazal si¢ zupelnym wybawieniem pozwalajacym w szybki sposéb zwiekszy¢
wydajnos¢ ludzka. Waznym aspektem jest rownoczesnie wysokie morale zespotu. Body leasing
pozwolil na znaczne zwigkszenie liczby godzin, ale to pracownicy ministerstwa te godziny
wypracowali. W ocenie respondenta mieli poczucie ratowania zycia. Dodatkowo sam fakt

zatrudniania wysoko kwalifikowanych, a wobec tego 1 wysoko wynagradzanych pracownikow

sprawiat, ze potrafili oni przenies¢ do§wiadczenia z innych branz. W tym przypadku uzyto

206 KAP.410.001.05.2019 P/19/001 WYSTAPIENIE POKONTROLNE Tekst ujednolicony zgodnie z trescig
uchwaly nr 44 Kolegium Najwyzszej Izby Kontroli z dnia 7 czerwca 2019 r.
https://www.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-kontroli-

nik/pobierz,kap~p 19 001 201903071408301551964110~1d4~01,typ,kj.pdf

207 https://crn.pl/aktualnosci/prawie-100-mln-zl-w-przetargu-na-body-leasing-specjalistow-it/
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dobrych praktyk informatycznych, gdyz osoby zatrudnione te praktyki znaly i nie potrzebowaty

rozporzadzen ministerstwa by je stosowac.

Podsumowujac, ministerstwo cyfryzacji zacz¢lo przygotowania przed oficjalnym ogloszeniem
pandemii bazujac na osobistych do$wiadczeniach 1 wysokich kwalifikacjach pracownikow.
Jednoczes$nie systemy informacyjne byly w ramach swojej funkcjonalno$ci przystosowane
do dzialania w trudnych sytuacjach. Przede wszystkim strony ekosystemu gov.pl oraz
pokrewne. W sytuacjach krytycznych na strony informacyjne o coronavirusie’®® logowato sie
jednoczes$nie nawet 200 tysigcy ludzi na sekunde. W tym samym czasie ogromnym wyzwaniem
byto uzycie infolinii covidowej. Na poczatku kryzysu kwarantanng, jej naktadaniem oraz
obstuga zajmowat si¢ Glowny Inspektorat Sanitarny. Oznaczato to, ze dla relatywnie matej
organizacji powstata konieczno$¢ wykonywania ogromnej liczby telefondw. Po zastosowaniu
rozwigzan wytworzonych przez Ministerstwo Cyfryzacji wigkszo$¢ tej pracy wykonywat
automat, a ludzie zajmowali si¢ poprawianiem bledow 1 potwierdzaniem wykonanych
wywiadow poglebionych. Czas obstugi, od momentu wejScia do systemu do natozenia
kwarantanny, spadt do trzech godzin, co biorgc pod uwagg, ze jest to decyzja administracyjna,

jest bardzo dobrym wynikiem.

Ekstremalnie ciekawy i nowatorski byt tez system obstugi infolinii 989. W réznych okresach
petnita ona rozne funkcje na poczatku gldwnie informacyjne, by potem przejac na siebie zapisy
na szczepienia. Infolinia byta obcigzona w sposob niespotykany wcze$niej w historii kraju.
By pomoc w jej uruchomieniu zostala powotana grupa firm, zardwno prywatnych, jak i przede
wszystkim panstwowych, ktora przekazata swoich pracownikow do dyspozycji tego
przedsigwzigcia. Niektore firmy, na przyktad PZU, miaty bardzo duze do§wiadczenie w pracy
z infolinig 1 bardzo do$wiadczony zespot. W innych, gdzie infolinia nie odgrywa takiej roli,
pracownicy czesto nigdy wczesniej nie pracowali w taki sposob. Dzieki tej formie organizacji
mozna byto zbudowac¢ system obstugujacy ogromny przepltyw informacji. W najgorgtszych
okresach jednoczesnie pracowalo w infolinii tysigc osiemset osob. Zgodnie z przyjetymi
zatozeniami technologicznymi kazdy pracownik infolinii ma przypisanych maksymalnie
dziesieciu oczekujacych. Jest to spowodowane faktem, ze przecietny wywiad pogiebiony
powinien trwaé okoto pigciu minut, wiec maksymalny czas oczekiwania, wigczajac okresy
na drobne przerwy, nie powinien przekroczy¢ jednej godziny. Oczywiscie mowa tu o sytuacji
ekstremalne;j. Taka organizacja pracy oznacza maksymalnie mozliwo$¢ obstuzenia dwudziestu

tysigcy ludzi na godzing. Zespot stanat wige przed wyzwaniem polegajacym na zarzadzaniu

208 www.gov.pl/coronavirus
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pozostatymi dzwonigcymi, czyli nawet osiemdziesi¢cioma tysigcami ludzi. Zaczgto wige
tworzy¢ rozwigzania automatyczne, na przyktad réznego rodzaju boty oraz kierowac na strony
internetowe, gdzie dzwonigcy mogt sam zapisa¢ si¢ do szczepienia. Dzigki temu infolinia

zachowata dostepnos$¢ nawet podczas najwigkszego obcigzenia.
W ramach podsumowania rozmowca wskazal pig¢ waznych spostrzezen:

1. Udalo si¢ wypracowa¢ nowatorski model wspolpracy, ktdry na pewien czas ograniczyt
silosowos¢. Opieral si¢ on na dzieleniu si¢ zasobami na duzg skale. Zadaniem rzadu bylo
kanalizowanie ruchu i dzielenie pracy. Wydaje si¢, ze ten sposéb dziatania odpowiada
charakterystyce administracji oraz jej silnym stronom, w szczego6lnosci monopolowi

informacyjnemu.

2. Po zakonczeniu kryzysu zostata utracona duza czg¢s¢ doswiadczen ze wzgledu na duza
rotacj¢ kadrowa oraz nieche¢ do ponoszenia kosztow utrzymania. Wydaje si¢, ze powotanie
zespotu, ktory w sposob ciaggly podtrzymywalby elementy infrastruktury, oraz je testowat,
bytoby bardzo stuszne. Dodatkowo zostatl zaproponowany “dzien kryzysowy” czyli rodzaj
swoistego testu. W kwestii praktycznej wygladatoby to tak, ze w ustalony wczesniej dzien, np.
5 czerwca, cala administracja przechodzitaby w stan kryzysowy. Serwery dziatatyby tak gdyby
byty przecigzone, praca wykonywana bytaby w stu procentach w sposob zdalny, a dodatkowo
testowano by rdézne scenariusze, na przyktad brak pradu w jednym z wojewodztw. Takie,
stosunkowo proste i tanie, ¢wiczenie pozwoliloby utrzyma¢ i rozbudowywac zdolnosci
dziatania w sytuacjach krytycznych. Umozliwitoby tez rozwigzywanie probleméw
praktycznych takich jak przyktadowo brak mikrofonu do wywiadow pogtebionych zdalnych
czy niewystarczajace tacze internetowe. Przyjecie takiego swoistego ,,dnia kryzysu” jest

postulowane jako bardzo stuszne.

3. Redundancja. Ze wzgledu na presj¢ na obnizanie kosztow dzialan administracji
znacznie ogranicza si¢ istnienie nadmiarowej sily roboczej, wskazujac, ze jest ona
marnotrawstwem. Jednak nalezy zauwazy¢, ze przy obtozeniu praca, si¢gajacym blisko stu
procent normy lub stwarzajacym takie wrazenie, bardzo trudno jest przyja¢ dodatkowe zadania.
W takiej sytuacji nagte zwigkszenie obowigzkéw mozna roztadowac wytacznie stosowaniem
nadgodzin. W chwili obecnej nadgodziny sa niechetnie uzywane przez administracje
1 jednoczesnie prawie zawsze wydawane do odbioru jako dzien wolny. Postuluje si¢ zmiane
tego sposobu dziatania i przyznanie kazdemu dyrektorowi pewnego budzetu na nadgodziny
rocznie. Jego wykorzystanie umozliwiloby przetestowanie kierowania praca w ten sposob oraz

przyzwyczaitlo pracownikow do dodatkowej, okazjonalnej, pracy. Oczywiscie pozytywna
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zmiang byloby tez wprowadzenie nadmiarowego zatrudnienia, tak by powstata rezerwa

kadrowa. Jest to jednak trudne do wprowadzenia z powodow politycznych.

4. Wazne jest dalsze kontynuowanie elastycznych form wspoétpracy jak wspomniana
tu infolinia z dzielonymi zasobami. Postuluje si¢ wypracowanie juz teraz jakiej$ formy
organizacyjnej tej wspolpracy, aby nie musiano dokonywaé tego od poczatku dopiero

w momencie zaistnienia kolejnego kryzysu.

5. Dodatkowo rozméwca przedstawit pomyst swojego zespotu na wsparcie dla
gastronomii na czas pandemii. Rzad zdecydowat si¢ wyptaci¢ restauracjom pienigdze z tak
zwanej tarczy, czyli swoiste wynagrodzenie, za spadek przychodéw. Jednoczes$nie tylko czes¢
restauracji byta w stanie dalej sprzedawac swoje produkty wobec zamknigcia lokali. Dziato si¢
to w miejscach, w ktorych mozliwe bylo przejscie na dostawy jedzenia, glownie w duzych
miastach, 1 tylko przy pewnym asortymencie i cenach. Znaczna cz¢$¢ restauracji po prostu
wstrzymata dzialalno$¢, a otrzymane pienigdze po prostu “przejadta”. Propozycja zespotu
to wsparcie rzadowe dla dostaw jedzenia, czyli zamiast przesyta¢ pieniadze za brak przychodu
dotowana bytaby dostawa kurierska, tak aby klient koncowy kupowat jedzenie w tej same;j
cenie, ktérg miatby w restauracji. OczywiScie rozwigzanie nie jest pozbawione wad,
w szczegllnosci zwigzanych z raportowaniem. Pokazuje jednak mozliwosci myslenia
abstrakcyjnego i jednocze$nie bliskiego istocie problemu. Bardzo podobny pomyst
zaobserwowano na Tajwanie, gdzie rzad organizowal konkursy informatyczne na pomysty.
Wydaje sie¢, ze jedynym sposobem na opracowanie oryginalnych pomystow jest jakas forma
zorganizowania ich powstawania 1 obrobki. Jednocze$nie nalezy zachowac jak najszersza
partycypacje spoteczna, tak aby pomysly powstawaly jak najblizej ludzi, ktorzy znaja dang

branze¢. Urzednicy moga pehi¢ funkcje s¢dziow i katalizatoréw, ale nie tworcow.

4.2.3. Wywiad - Ministerstwo Finansow
Liczba pracownikow instytucji: ok. 2700 os6b

Czy instytucja byla bezposrednio zaangazowana w zwalczanie COVID od strony

zdrowotnej?: nie

Osoba, z ktora przeprowadzono wywiad: Urzednik Sredniego szczebla z dlugoletnim

stazem
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Osoba, z ktorg przeprowadzono wywiad poglebiony, jest jednym z liderow innowacji
w resorcie oraz urzednikiem z wieloletnim stazem. W szczegdlnosci zajmuje si¢ procesem
implementacji nowoczesnych rozwigzan i integracji z kultura organizacyjng Ministerstwa

Finansow oraz organow administracji skarbowe;.

Wedlug rozmoéwcy kryzys pandemiczny pokazal ukryty dtug technologiczny, ktory miata jego
organizacja. Przez lata nie uznawano pracy zdalnej za co$ pozadanego. Praca zdalna byta
stosowana jako ekstremalny wyjatek i ograniczona do niektorych dziatan. Bardzo czgsto, gdy
pojawiala si¢ np. potrzeba zostania w domu, to pracownicy brali dzien wolny. Rozmdéwca
wskazuje to jako duze marnotrawstwo. Czasem, aby np. wpusci¢ kontrolera gazu do swojego
mieszkania na par¢ minut pracownicy musieli bra¢ dzieh wolny, co powoduje przestoje
w pracy. Organizacja posiadata wigc dlug technologiczny, gdyz nie byla zainteresowana
rozwijaniem tej czgsci innowacji. Wraz z nastaniem lockdownu powstata panika w zwigzku
z regutami tej pracy wewngtrz ministerstwa oraz wspoipracy z innymi jednostkami.
Ministerstwo jest w pewnym stopniu koordynatorem pracy rozsianych po kraju urzedow
skarbowych. Glownym problem z jakim si¢ mierzono stata si¢ kwestia przekazywania danych
1 raportow. Rozmowca wskazat, ze dane finansowe o obywatelach sg najbardziej wrazliwymi
jakie panstwo ma do dyspozycji. Pracownicy MF s3, w jego mniemaniu, dumni z tego,
ze te dane nie wyciekaja 1, ze sg oni niejako ich straznikami. Dlatego kwestia bezpieczenstwa,

a jednoczes$nie wygodnego do nich dostepu jest dla nich kluczowa.

Kolejnym problemem poczatkowego etapu mierzenia si¢ z pandemig bylo zachwianie
komunikacji wewnetrznej. W ocenie rozmowcy okoto 70% osdb nie byto przystosowane
do pracy zdalnej albo hybrydowej, wobec czego nie mialo do niej narzedzi, ani procedur.
Przektadato si¢ to na brak komunikacji z pracownikiem wystanym do pracy zdalnej. Bardzo
czgsto mozna bylo si¢ z nim komunikowaé tylko 1 wylacznie przez prywatny telefon
komorkowy. Dla czeSci pracownikow byt to telefon, ktéorego numer znali wylacznie
zaprzyjaznieni z nim pracownicy, poniewaz w pracy uzywano telefonow stacjonarnych, niejako
przypisanych do stanowiska. Przed pandemia wylacznie $rednie i wyzsze kierownictwo miato

stuzbowe telefony komodrkowe.

Rozmoéwca przedstawia reakcje ministerstwa jako poprawng. Juz na poczatku epidemii
dyrektor generalna ministerstwa podjeta szereg szybkich decyzji, ktore umozliwity dalsze
funkcjonowanie. Przede wszystkim powotano zespoly, ktére integrowaly dziatalnosé
informatyczng roznych departamentéw. Zespoty doprowadzily do, cytujac rozmowce

- “szybszych niz normalne” zakupow, ktore pozwolity w przeciaggu dwodch miesigcy
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doprowadzi¢ tego, ze pracownicy mogli juz wykonywac swoja pracg. Dodatkowo wskazano na
opracowanie i wdrozenie metodyki pracy zdalnej. Przede wszystkim istotna jest strona
narzedziowa. Przelozeni otrzymali wreszcie sposoby na efektywny nadzor nad pracownikami
1 wykonywang przez nich pracg. Oprécz wdrozenia systemow miekkich, takich jak statusy, tzw.
daily [dostownie ,,coddziennie”] wprowadzono réwniez elementy nadzoru. Na przyktad zmiana
koloru symbolu danego uzytkownika w systemie komunikacji po kilkunastu minutach braku
aktywnosci przy komputerze. Pozwolito to wyeliminowa¢ ludzi, ktérzy robili sobie
nieplanowane przerwy i tym samym dezorganizowali prac¢ swojego dziatu. Narzedzia staly si¢
tak czesto uzywane 1 praktyczne, ze podziat pracy na trzy dni stacjonarne i dwa pracy zdalnej

stat si¢ obowigzujacg praktyka w ministerstwie.

Rozmoéwca podkreslit rowniez rozbudowe automatycznych systeméw wewnetrznych, aby
na przyktad rozliczy¢ delegacje. Wdrozone zostaty systemy informujace rowniez o takich
problemach jak niewazne badania okresowe. Jest oczywiste, ze pandemia przyspieszyla

zmiany, ktore i tak musiaty nadej$¢ i pozwolita skierowaé ludzi do mniej powtarzalnych prac.

Duza zmiang, ktora zaobserwowat rozméwca byto nadanie kluczowej roli nowym e-ustugom.
Wigzato si¢ to ze zwielokrotnieniem potrzeb. Epidemia byta momentem, gdy duza czes¢
obywateli, ktora wczesniej tylko sporadycznie uzywala e-ustug, przekonata si¢ do nich.
Przyzwyczajenia na przyktad zwigzane z przynoszeniem papierowego PIT do urz¢du zniknety.
W szczeg6lno$ci zaswiadczenia o niezaleganiu z podatkami i réZnego rodzaju o$wiadczenia

zaczety by¢ praktycznie wydawane wytacznie online, znacznie zwigkszajac efektywnos$¢ pracy.

Pandemia byta wigc swego rodzaju katalizatorem zmiany w Ministerstwie Finansow. Zmiany,
ktéra byta juz przygotowywana przez rzesze samotnych entuzjastow e-ustug i nowoczesnych
metodyk pracy. Sytuacja epidemiologiczna pozwolila wesprze¢ ten ruch, oraz awansowac tych,
ktorzy byli gotowi na trudne projekty 1 wdrozenia, przekazujac wiecej wladzy w rece osob

chcacych reformowac.

Jednoczesnie rozmdéwca wskazal problemy, ktore reakcja na pandemi¢ wzmocnita. Przede
wszystkim cos, co zostalo nazwane “atomizacja resortu”. Jest to proces, ktéry wczesniej zostat
opisany jako silosowos$¢. Generalnie w Ministerstwie Finanséw polega on na tym,
ze poszczegoOlne departamenty nie wiedzg co robig inne. Wynika to ze specyficznej struktury
samego ministerstwa i z bardzo pionowych linii raportowania, az do pozycji wiceministra.
Oproécz oczywistych strat, takich jak wykonywanie pewnych zadan po kilka razy przez rdzne
komorki, albo brak elementdéw, ktére utatwityby prace komu$ innemu, to bardzo duzym

problemem sg kwestie relacji migdzyludzkich. Rozméwca wielokrotnie potwierdzal wysokie
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morale pracownikow 1 ich etos pracy jako “straznikow polskich finansow”. Pracownicy
Ministerstwa Finansow bezwzglednie uwazaja si¢ za elite polskich urzednikow i najbardziej
merytoryczne ministerstwo. Maja tez bardzo duzo pokus zwigzanych z objeciem duzo lepiej
ptatnej pracy w gospodarce. Silosowos¢ uderza w ten etos w dwojnasob, po pierwsze premiuje
lojalno$¢ do odpowiedniego przetozonego zamiast do resortu, a po drugie blokuje awanse.
Ta blokada wiaze si¢ z tym, ze departamenty nie chcg “traci¢” dobrych ludzi na rzecz innego
departamentu ograniczajac rowniez awanse do pionowego zastegpowania. Cierpi na tym interes

ministerstwa, ktore mogtoby lepiej alokowac swoich pracownikow.

Ogolnie reakcja Ministerstwa Finansow na kryzys epidemii jest oceniana pozytywnie.
Ministerstwo bylo elementem praktycznie wszystkich programéw pomocowych, byto w stanie
zachowac stabilnos$¢ dziatania podczas lockdownu i w wielu obszarach poprawito efektywnos¢
swojej pracy. Wskazana silosowos¢ jest problemem, ktory pozostaje do rozwigzania, ale moze
cieszy¢ 1 napawa¢ optymizmem fakt, ze problem ten jest zauwazony, a rozwigzania

analizowane.
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4.2.4. Wywiad - Glowny Inspektorat Sanitarny
Liczba pracownikow instytucji: ok. 13 500 osob

Czy instytucja byla bezpoSrednio zaangazowana w zwalczanie COVID od strony

zdrowotnej?: tak

Osoba, z ktora przeprowadzono wywiad: Dwie osoby zajmujace si¢ wdrozeniami

systemow

Gtowny Inspektorat Sanitarny (GIS) to jednostka nadzorujgca dziatania Panstwowej Inspekeji
Sanitarnej czyli popularnego sanepidu. Organizacja posiada jednostki zalezne w kazdym
powiecie oraz zatrudnia, posrednio i bezposrednio, okoto 13 tysiecy ludzi. GIS zajmuje si¢
przede wszystkich ochrong zywnosci i zapewnieniem jej jakosci. Obecnie najwazniejszg stata
si¢ jej funkcja przeciwepidemiczna. Organizacja zajmuje si¢ koordynacja polityki anty-
COVID, w szczegdlnosci naktadaniem obowigzku kwarantanny, jej rozliczaniem
1 konczeniem oraz kieruje obywateli na testy. Na poczatku epidemii COVID-19 GIS i podlegte
mu “Sanepidy” spotkaly si¢ z wyzwaniem, ktére przekroczyto wszystko z czym organizacja
musiata styka¢ si¢ dotychczas. Od strony dziatan przeciwepidemicznych, w zakresie
kwarantanny, dotychczasowe dzialania koncentrowaty si¢ na opiece nad osobami zakazonymi
przez choroby charakterystyczne dla strefy tropikalnej, jak na przyktad ebola. Organizacja byta
réwniez stosunkowo stabo wyposazona informatycznie. Jest to sytuacja blizniacza do tej, ktora
miato Ministerstwo Finansow, czyli dlug technologiczny. Oczywiscie skala zaniedban i owego
dhlugu byta zupehie inna. GIS i1 Sanepidy pehity przede wszystkim funkcje nadzorczg nad
produkcja, przetwarzaniem i sprzedawaniem zywnos$ci oraz funkcje kontrolng nad wieloma
aspektami w zakresie zdrowia publicznego, na przyktad nad przedszkolami i szkotami.
W praktyce duza cz¢$¢ tych dziatan byta catkowicie poza systemem informatycznym i opierata
si¢ na wystawianiu mandatow. Komputer cz¢sto uzywany byt tylko 1 wylgcznie po to, zeby

wydrukowaé decyzje administracyjna.

W aspekcie informatycznym organizacja miata systemy, ktére oparte bylty bardziej
na raportowaniu niz na pracy. Innymi stowy kontroler musiat najpierw wykona¢ swoja prace,
na przyktad wystawi¢ skierowanie na kwarantanng, wysta¢ je poczta 1 dopiero wprowadzic¢
je do systemu, ktérego wylaczng funkcjg byto raportowanie. Przy naglym lawinowym wzro$cie
zachorowan 1 skorelowanym z tym wzrostem liczby os6b na kwarantannie doprowadzito

to do ogromnego wzrostu wykonywanych dziatan. Pracownicy Sanepidu masowo zostawali
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w pracy po godzinach, w niektérych sytuacjach pojawiaty si¢ wrecz raporty o organizowaniu
sypialn

w pracy. Bylo to uznawane za konieczne, aby wspolnie przetrwac kryzys i obstuzy¢, pozornie
nieskonczong, liczb¢ zapytan 1 zadan. Ta godna pochwaly postawa obywatelska zostata
na szczgscie wsparta przez bardzo konkretne zakupy sprzetu umozliwiajacego wprowadzenie
innego systemu dziatania oraz zbudowanie infrastruktury informatycznej skoncentrowanej
na uzytkowniku i jego pracy. Pozwolito to Sanepidowi przygotowac si¢ na nadejscie kolejnych

fal zachorowan 1 dziata¢ w nich skutecznie.
Dziatania mozna podzieli¢ na dwa gléwne nurty:
1. Zapewnienie sprzetu informatycznego

Sanepid byl uwazany powszechnie za organizacje niedoinwestowang. W ciggu lat 2020 1 2021
nastgpito radykalne zwigkszenie mozliwosci sprzetowych i1 obstugowych. Jest to migdzy
innymi odzwierciedlone w budzecie instytucji, ktory zostat zwigkszony o 60% z 1 mld zt
za rok 2020 do 1,6 mld w roku 2021. Jednocze$nie budzet ten nie uwzglednia cze$ci zakupow
sprzgtowych, ktore zostalty wykonane w ramach funduszu COVIDowego, a nie budzetu

instytucji.

Zapewnienie technicznych mozliwosci obstugi informatycznej jest absolutnie niezbgdnym

dzialaniem w kazdej sytuacji.
2. Budowa systemu SEPIS

W potowie roku 2020 zacz¢to obserwowal powolne wzrastanie liczby zachorowan
1 powszechne stato si¢ oczekiwanie tzw. “drugiej fali” zachorowan. Zdecydowano
o skierowaniu do$wiadczonego zespolu, ktory juz realizowal inne projekty tego typu,
do zbudowania systemu SEPIS. System w zestawie funkcjonalno$ci miat zapewni¢ wszystkie
ushugi, jakie zapewnia Sanepid, oraz, co najwazniejsze, zintegrowac je z innymi organizacjami
(ZUS, Policja, Kancelaria Prezesa Rady Ministréow, Internetowe Konto Pacjenta). Dziatanie

zakonczyto si¢ sukcesem. Ponizej przedstawiono jego najwazniejsze elementy:

a. Koncentracja na wuzytkowniku. W przeciwnosci do innych systemoéw ten
w catos$ci powstat by pomdc uzytkownikowi, czyli pracownikowi Sanepidu. Zostat wymyslony
1 opracowany przy udziale pracownikow i jest przez nich chwalony. Przyktadem tego dziatania
jest zmiana przesytania decyzji o kwarantannie do Internetowego Konta Pacjenta zamiast droga

pocztowa. Zwalnia to uzytkownikéw z pracochtonnego procesu drukowania, podpisywania

str. 143



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

1 wysylania decyzji administracyjnej. W zamian mogg oni wyda¢ decyzje za pomocg kliknigcia

przycisku “natéz kwarantanng”.

b. Kompleksowos$¢ systemu. Oznacza to, ze wszystkie potrzebne ustugi sg w systemie. Nie
ma na przyktad potrzeby integracji innych dokumentow, uploadu, drukowania itp. Pracownik

jest zachecany 1 obligowany do wykonywania calo$ci pracy w systemie.

c. Wykorzystanie pracy obywateli. W celu skrocenia pracy urzednikéw Sanepidu system
wykorzystuje dane, ktore zostaty juz podane przez obywateli. Przykladem moze tu by¢ lista
osOb, ktore mieszkaja wraz z osobg zarazong. Dzigki odczytaniu danych
z wypehionego przez uzytkownikow zewnetrznych wywiadu epidemiologicznego praca

urzednika ogranicza si¢ do potwierdzenia tych danych.

d. Szybkie wdrozenia. W sierpniu 2021 dokonano rekordowe 11 wdrozen nowych ustug
w systemie. Jest to niezwykle wysoka liczba. Takie tempo wdrozen pozwala na uczucie
reagowania na biezgco na zmiany 1 wymogi uzytkownikOw oraz pozwala utrzyma¢ wysokie

zadowolenie z systemu.

e. Wspdlpraca z innymi systemami. Zaleta systemu jest automatyczne pobieranie
1 przekazywanie informacji. Jest to szczegolnie wazne w przypadku naktadania kwarantanny.
Informacja o niej musi trafi¢ do ZUS (zwolnienie lekarskie), policji (kontrola respektowania
kwarantanny) i na Internetowe Konto Pacjenta. Dobra praktyka jest wigc jak najwicksza

integracja pomig¢dzy systemami.

f. Blokada drukowania. System stara si¢ ogranicza¢ mozliwo$¢ dziatania poza nim.
Przyktadem jest tu brak mozliwosci drukowania danych. Oznacza to, ze pracownik musi

wybrac opcje¢ przesytania danych dale;j.

Wdrozenie systemu w mniemaniu pracownikéw Sanepidu “pozwolito nam przetrwac”.
Od wdrozenia SEPIS obstuzyt miliony spraw i jest na co dzien narzgdziem pracy dziesieciu

tysiecy pracownikow.

System SEPIS znaczaco zwigkszyt mozliwosci przerobowe struktur sanitarnych w Polsce.
W konteks$cie liczb warto poréwnacé, ze inspekcja miata ogromne problemy, gdy zachorowan
byto 500 dziennie, aby, po wprowadzeniu systemu, poradzi¢ sobie z obstuga kilkudziesigciu
tysiecy zachorowan. Skok jako$ciowy jest wigc zauwazalny 1 mierzalny. Co wazne, system
SEPIS powstal z mysla o uzytkownikach i ich wygodzie. Zbudowany przez pracujacy
wczesniej zespot w rekordowym czasie jest przyktadem dobrej praktyki w walce z COVID.

Po szybkiej diagnozie sytuacji potaczonej z wyposazeniem inspekcji w potrzebny sprzet
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komputerowy system zostat zbudowany w dwa miesigce, a jego zakres dziatalnosSci jest

poszerzany od tego czasu.

Podsumowujac, w szczego6lnosci jako przyktady dobrych praktyk poleca sig:

° Koncentracja na uzytkowniku

° Zbudowanie systemu catosciowego

° Wykorzystanie pracy obywateli

° Szybkie wdrozenia

° Wspotpraca z innymi systemami

° Blokada uzywania systemu w inny sposob

4.2.5. Wywiad - Firma Organizujaca Kongresy Gospodarcze
Liczba pracownikow instytucji: ok. 30 oséb

Czy instytucja byla bezpoSrednio zaangazowana w zwalczanie COVID od strony

zdrowotnej?: nie
Osoba, z ktora przeprowadzono wywiad: menedzer

Firma organizacja prowadzaca nowoczesne kongresy i spotkania na styku biznesu, polityki
1 nauki. Organizacja ma siedzibe w Warszawie, ale dziala na terenie catego kraju. Poprzednie
wydarzenia mialy miejsce w r6znych miastach. Wybrano te firme ze wzgledu na szeroki udziat
cztonkow administracji publicznej w jej wydarzeniach. Wydaje si¢ takze, ze tego typu kongresy
sg istotng czg$cig prowadzenia dialogu pomiedzy biznesem prywatnym, a administracja

panstwowa.

Podczas pandemii organizacja spotkata si¢ z kilkoma duzymi wyzwaniami. Przede wszystkim
problemem bylo dalsze organizowanie eventéw, spotkan i wyktadow w nowej, Covidowej
rzeczywistos$ci. Cho¢ bylo to trudne od strony technicznej to dodatkowym problemem byly
kwestie utrzymania zainteresowania uczestnikoéw 1 partneréw. W przypadku ograniczonej
pojemnos$ci widowni, czy wrecz jej braku, wydarzenie ma zupetnie inny wydzwigk, a co za tym
idzie inng atrakcyjno$¢ dla sponsorow, moéwcow 1 uczestnikow. Wyzwaniem jest
tu zapewnienie odpowiedniego potaczenia online, jego organizacja i promocja, oraz

zapewnienie atrakcyjnosci wydarzenia dla kazdej ze stron.
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Firma przetrwata epidemi¢ z sukcesem 1 w jej czasie zorganizowata kilka r6znych wydarzen na
duza skalg. Jednocze$nie stata si¢ pionierem uzycia zaawansowanych technologii
streamingowych i1 zbudowata wewnetrznie zestaw zdolno$ci technicznych i operacyjnych.
Organizacja kontynuuje swojg dziatalno$¢ podczas gdy niektorzy z jej konkurentow zaprzestali

jej, lub znacznie ograniczyli tworzone przez siebie wydarzenia.
Dziatania mozna podzieli¢ na cztery gtéwne nurty:
1. Zapewnienie najwyzszej jako$ci protokotu bezpieczenstwa

Organizacja zatrudnita konsultanta, naukowca epidemiologa Warszawskiego
Uniwersytetu Medycznego, ktory pomodgt wypracowaé najwyzszej klasy protokot
bezpieczenstwa. Oprocz masy praktycznych porad, wskazowek i regul dla organizatorow
1 uczestnikéw protokot wskazywat rowniez na konieczno$¢ testowania kazdego z uczestnikow
przed wejsciem do obiektu. Testy odbywaly si¢ na koszt organizatora i zapewniaja, ze kazdy

z uczestnikéw jest zdrowy.

2. Zarzadzanie zmiang

W zalezno$ci od sytuacji epidemiologicznej firma organizowala eventy: z publicznos$cia,
otwarte wytacznie dla prezentujgcych lub w stu procentach online. Wydaje si¢, ze takie
Agilowe podejscie do realizacji wydarzen jest gwarancjg sukcesu. Nalezy liczy¢ sig
z konieczno$cig zmian i uznawac je za pewne. Tworzenie wariantow wydarzenia w rdznych
konfiguracjach osobowych jest rozwigzaniem, ktéore pozwoli kontynuowac dziatalnos¢

niezaleznie od sytuacji.

3. System streamingowy

Jednym z najbardziej sensownych dziatan zaradczych jest znaczne zwigkszenie zdolnosci
technicznych w zespole oraz zakup i dostosowanie dedykowanych narze¢dzi. Takim przyktadem
moze by¢ wysokiej klasy platforma streamingowa umozliwiajaca przesylanie tresci na zywo
na strony internetowe. Takie rozwigzanie pozwoli korzysta¢ z wydarzenia szerokiej liczbie

odbiorcow.

4. Opieranie si¢ na danych
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Waznym podejsciem firmy jest oparcie si¢ na danych i raportach, a nie na przeczuciu 1 intuicji.
To tak zwane “data based decision making” pozwala wykorzystywaé najlepsze

migdzynarodowe wzorce i ogranicza bledy.

Firma od czasu pandemii zorganizowala szereg duzych wydarzen, w ktérych brato udziat

tacznie ponad tysigc speakerow, a kazdy byt ogladany przez ponad milion widzéw.

Jednocze$nie organizowanie eventéw réwniez w wersji online pozwolito zwigkszy¢ do nich
dostep. Potaczenie online dalo wigc mozliwo$¢ wystuchania punktu widzenia na $wiat
najbardziej rozpoznawalnych politykow i myslicieli. Wydaje sig, ze wiekszo$¢ uczestnikoOw nie

mialaby takiej mozliwo$ci w innych warunkach.

Dziatania firmy sg przede wszystkim ciekawe ze wzgledu na podejscie “data based decision
making”. Oparcie si¢ na naukowych analizach epidemiologicznych oraz konsultacje
z naukowcami z Warszawskiego Uniwersytetu Medycznego pozwalajg uznaé wytworzone
procedury za najlepsze jakie sa mozliwe. Jednoczesnie nawet w tak opartej na ludziach branzy
jak eventy technologia umozliwita zorganizowanie je w sposob, ktory wczesniej wydawat sie

nierealny.

4.2.6. Wywiad - Polski Fundusz Rozwoju
Liczba pracownikow instytucji: ok. 400 osob

Czy instytucja byla bezpoSrednio zaangazowana w zwalczanie COVID od strony

zdrowotnej?: nie
Osoba, z ktora przeprowadzono wywiad: menedzer zajmujacy si¢ wdrozeniami

Polski Fundusz Rozwoju to innowacyjne rozwigzanie, ktore ma wspiera¢ 1 wzmacniac
oddziatywanie panstwa na gospodarke. Fundusz jest wzorowany na niemieckim odpowiedniku
czyli Kreditanstalt fiir Wiederautbau (KFW), ktory powstat podczas planu Marshalla 1 miat
stuzy¢, jak sama nazwa wskazuje, do odbudowy kraju po zniszczeniach drugiej wojny
swiatowej?”. KFW jest instytucja znacznie wiekszg. Podczas gdy polski odpowiednik

ma czterystu pracownikéw, niemiecki prawie siedem tysiecy?'®. Jeszcze wieksza jest

209 hitps://www kfw.de/About-KfW/Frderauftrag-und-Geschichte/
210 https://pfr.pl/kim-jestesmy.html]
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dysproporcja tak zwanych Assets under Management (AUM)?!!

czyli kwoty aktywow, ktoérymi
zarzadza dana instytucja. Dla KFW jest to 550 miliardow euro, a dla PFR 4 miliardy. R6zZnica
w wielkosci aktywow jest wigc stukrotna. Jednocze$nie wielko$¢ i liczba pracownikoéw nie
ustrzegta KFW przed popetianiem straszliwych btedéw, bank znany jest z tego, ze przelat
trzysta milionéw euro na konto Lehman Brothers, mimo, ze tego samego dnia bank ten ogtlosit
bankructwo?!?. Przez niemieckie i zagraniczne media zostal ochrzczony najgtupszym bankiem
Niemiec. Polski odpowiednik nie popetnit takich bledow i byt jednym z najwazniejszych

instrumentow rzgdu podczas pandemii.

Osoba, z ktorg przeprowadzano wywiad byla jednym z menedzerow odpowiedzialnych
za roznego rodzaju wdrozenia pandemicznych instrumentéw pomocowych. Przede wszystkim
byta to osoba bardzo dumna z PFR oraz z jego dokonan. Wielokrotnie podkreslony byt
profesjonalizm z jakim dziata ta organizacja i jej wyjatkowos¢. Zdaniem rozméwcey podczas
pandemii powierzono zadania wlasnie tej instytucji, a nie innym, ze wzgledu na szereg
dokonanych wcze$niej trudnych projektow. W szczegdlnosci chodzi o program PPK, czyli
pracowniczych planéw kapitatowych?'>. Fundusz byt odpowiedzialny za catoéé wdrozenia tego
systemu oraz za jego koordynacje. PPK, mimo pewnych wad, jak brak mozliwosci
inwestowania samodzielnie na wzor amerykanskich 401(k), jest programem powszechnym
i dobrowolnym oraz stanowi jaka$ odpowiedZ na wyzwania demograficzne. Koordynacja
systemu, w ktorym wspoipracowano z kilkunastoma bankami oraz instytucjami
ubezpieczeniowymi, oraz nadzorowano duze transfery finansowe sprawita, ze PFR wydawat
si¢ idealnym kandydatem do opracowania projektow wsparcia podczas pandemii. Nalezy doda¢
jednoczesnie, ze fundusz szczyci si¢ tym, ze jest “w stanie placi¢ rynkowe pieniadze
pracownikom”, co oznacza, ze nie ma wielu probleméw, o ktéorych wspomniano wcze$niej.
Niestety w ofertach pracy nie podawane sg widelki zarobkow, nie sg rowniez raportowane
w rocznych sprawozdaniach co nie pozwala zweryfikowac tych twierdzen. Niemniej znaczna
wigkszos¢ pracownikow tej instytucji przeszla tam z rynku prywatnego co pozwala sadzi¢,

ze zarobki sg przynajmniej porownywalne.

Na poczatku pandemii PFR byt relatywnie dobrze przygotowany do dzialania w sytuacji pracy

zdalnej 1 nowych projektow. Po pierwsze instytucja byla dobrze dofinansowana, a jej

21 hitps://corporatefinanceinstitute.com/resources/capital-markets/assets-under-management-aum/
212https://archive.nytimes.com/dealbook. nytimes.com/2008/09/19/uproar-over-german-banks-payout-to-
lehman/?mtrref=en.wikipedia.org&gwh=E1326918F6C31FDDD44EB1230D264CC4&gwt=pay&assetType
=PAYWALL#h

213 https://www.rp.pl/ekonomia/art929102 1-wady-i-zalety-pracowniczych-planow-kapitalowych
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pracownicy mieli sprzet, systemy i umiejetnosci do alternatywnych form pracy. Nastgpita
pewna zmiana w kwestii pracy zdalnej, ale miata ona raczej charakter zmiany kultury pracy niz
fundamentalnej zmiany sposobu jej wykonywania. Tak jak w innych organizacjach praca
zdalna byla raczej wyjatkiem i formg nagrody niz standardowg procedurg. Zmiana kultury
pracy polegata przede wszystkim na zmianie podejscia menedzerskiego, w szczegolnosci
rozliczania zadan. Wszyscy rozméwcy zgodnie podkreslali te trudno$¢ i wskazywali, réznie to
nazywajac, problem waskiego kregu. Chodzi o sytuacje gdy kilku wspodtpracownikow
przetozonego jest najbardziej obtozonych praca, bo sg najblizej i najczg$ciej si¢ z nim
komunikujg. Powoduje to, ze najbardziej obtozeni dostajg ciagle kolejne zadania,
a ci w dalszych kregach pracuja ciagle w niepelnym wymiarze na “jalowym biegu”. Problem
ten zwigzany jest z relatywnie wysokimi kosztami komunikacyjnymi czyli po prostu faktem,
ze na pracy zdalnej trudno jest efektywnie  kontrolowa¢  pracownika,
a gdy chcemy si¢ dowiedzie¢ co robi, musimy zadzwoni¢ lub ustali¢ spotkanie. Jest to duzo
trudniejsze niz zwykte wejscie do pokoju i niezobowigzujaca rozmowa. Szefowie polegaja wigc
na pracownikach, ktorych znaja i z ktorymi pracuja niewspotmiernie ich obcigzajac. Problem
ten mozna rozwigza¢ na wiele sposobow, przede wszystkim wprowadzajac wymuszone

narzedzia relacyjne takie jak codzienne spotkania typu “daily”.
Dziatania PFR podczas epidemii mozna podzieli¢ na dwie czg$ci:

1. Mniejsza czg$¢ to roéznego rodzaju mate ushugi dodatkowe. Na przyktad Gietda
Miejskich Technologii!* to sklep z aplikacjami podobny do znanego Apple Store dla telefonow
Iphone. Sklep pozwala samorzagdom na zakup aplikacji, na przyktad do zarzadzania ruchem,
wywozem nieczystosci czy rozliczania oplat za przedszkola. Celem jest wigc usprawnienie
pracy samorzadoéw. PFR prowadzil szereg podobnych projektow, ktore pomagaty samorzadom
1 firmom. W szczegolnosci miaty miejsce rézne rodzaje szkolen, webinaréw czy konsultacji
w sprawach finansowych 1 rozwojowych. Oczywiscie fundusz nie zaniechat swojej

podstawowej dziatalno$ci czyli inwestycji kapitatowych poprzez fundusze.

2. Druga czescia, i gtéwng od strony wptywu na pandemig, byty dwie tarcze finansowe.
Odpowiednio byly oznaczone numerami 1 i 2. Pierwsza z nich, uruchomiona juz w kwietniu
2020, a wigc nieco ponad miesigc od wybuchu pandemii, to gigantyczny program wsparcia
finansowego przedsi¢gbiorstw. Lacznie wyplacono 61 miliardow zlotych do firm

zatrudniajacych 3 miliony ludzi’'>. Pomoc byta formalnie ograniczona do firm, ktére uzyskaty

214 htps://gieldamiejskichtechnologii.pl
215 https://pfrsa.pl/tarcza-finansowa-pft/tarcza-finansowa-pfr-10.htmI#mmsp
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przynajmniej 25% spadek przychoddéw oraz nie zalegajg ze sktadkami 1 podatkami. Duzym
zarzutem, czg¢sto stawianym przez matych przedsigbiorcow, byta konieczno$¢ zatrudniania

przynajmniej jednej osoby na umowe o prace?'®

. Z jednej strony mozna zrozumie¢ ten wymaog,
gdyz kierowal on pomoc to firm, ktore rzeczywiscie na peten etat kogo$ zatrudniaty. Z drugiej
strony w pewien sposob byla to zmiana regut podczas gry. Nigdzie bowiem nie stwierdzono,
ze zatrudnianie na umowg¢ zlecenia nie jest forma prowadzenia dziatalnosci, a s branze gdzie
jest powszechne, na przyklad gastronomia. Poza tym zalozeniem, mozna powiedzie¢
taktycznym, program byt dobrze odebrany. Wedlug osoby, z ktérg byta prowadzona rozmowa,
“rachunek programu jest zdecydowanie pozytywny”. Mimo drobnych probleméw

z oszustwami prawie 100% dotacji byto wyplacone dla odpowiednich 0s6b. Program pozwolit

zatrzymac¢ ogromny pesymizm i chaos, ktory pojawit si¢ na rynkach.

Jest oczywiste, ze Opracowanie takiego typu programu w jeden miesigc mozna jednoznacznie
okresli¢ jako sukces. Wystarczy wyobrazi¢ sobie zakres problemow zwigzanych z jednoczesng
analizg dokumentow kilkuset tysigcy firm, odpowiadaniu na pytania i procesowaniu platnosci.
Zgodnie z informacja od rozmoéwcy proces udat si¢ z dwoch powodow. Pierwszym byto
“absolutne poczucie misji”. Pracownicy czuli, ze uczestniczg w czyms przetomowym i ratujg
polska gospodarke. Jednoczesnie byli dumni, ze to wtasnie PFR zostal wybrany do tego
zadania. Powszechne bylo przekonanie, Zze sa “bardzo skutecznym narz¢dziem w regkach
premiera”. Drugim powodem, dla ktérego si¢ udalo byla ekstremalna etyka pracy. Kilku
niezaleznych rozméwcoéw z PFR wspomina marzec i kwiecien 2020 jako “rozmyte piekio”
gdzie pracowali po dwadziescia godzin na dobe przez siedem dni w tygodniu. Przypomina
to opowiesci z Ministerstwa Cyfryzacji gdzie ostatnie spotkanie konczyto si¢ o drugiej w nocy,
a pierwsze zaczynato o szostej trzydziesci. Pracownicy przetrwali to tylko 1 wytacznie dzigki
ogromnej motywacji i oraz wsparciu rodzin. Nie bez znaczenia byta tez praca z domu, ktora

ograniczyla czas na dojazdy, ubranie si¢ do pracy itp.

Podsumowujac dziatania Polskiego Funduszu Rozwoju mozna powiedzie¢, ze jest to typowa
sytuacja z cytatu Seneki “szcze$cie to gdy przygotowanie spotyka okazje”. Dobrze
przygotowana, dobrze dofinansowana i bardzo profesjonalna organizacja, ktéra w przesztosci
przeprowadzata trudne projekty finansowe o zakresie panstwowym, zostata postawiona przed
zadaniem przeprowadzenia trudnego projektu finansowego o zakresie panstwowym.
Oczywiste, ze projekt ten jest trudny i wymagajacy, ale jedynie organizacja taka jak PFR byta

w stanie sprosta¢ temu zadaniu.

216 https://pracodawcyrp.pl/upload/files/2020/05/prezentacja-tarcza-finansowa-ds-an.pdf
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Jednoczes$nie przedstawiciel PFR wskazuje negatywne aspekty tego co si¢ stalo. Przede
wszystkim powstal kolejny program transferowy. Wielu rozmowcow podkreslato, ze w Polsce
“nauczyliSmy si¢ przesyta¢ gotowke”. Zarowno programy socjalne jak 500+ i pokrewne, tak
samo Tarcza PFR to programy transferowe. Bardzo czesto probuje si¢ rozwigza¢ wszystkie
problemy w ten sposob. Na przyklad w trzecim kwartale roku 2022 wystapity problemy

z odpowiednia podaza wegla®!’

. Wynikatlo to z ograniczenia zakupoéw z Rosji oraz,
jednoczesny, wzrost zainteresowania weglem jako alternatywa dla drozejacego gazu i pradu.
Przejsciowe problemy podazowe doprowadzily do sytuacji gdy rzad zdecydowat sie¢
na wprowadzenie dodatku weglowego?®'®, ktory, niezaleznie od dochodu, przekazywat 3000 zt
kazdemu, kto miat odpowiednie warunki techniczne do spalania wegla i ogrzewania si¢ nim.
Wydaje si¢ zasadng krytyka, ze dobrze wykonywane programy dotacyjne maskuja realne
problemy oraz utrudniajg znalezienie dtugoterminowo dobrych rozwigzan. Jest to niestety
bardzo glgboka krytyka polskiego systemu politycznego. Mozna jednak te rozwazania
1 obserwacje rozszerzy¢ na caty §wiat zachodni gdzie brak wigkszych reform i zmian od czasu

upadku komunizmu. Wydaje si¢, ze zawierzenie globalizacji i liberalnej demokracji uszkodzito

umiejetnos¢ wprowadzania systemowych zmian.

Rozmoéwca wskazal réwniez na szans¢ jaka jest epidemia Covid-19 dla Polski. Przede
wszystkim wynika to z postepujacej globalizacji. To proces, w ktérym produkcja przenoszona
jest do krajow o wyzszych kosztach pracy, ale jednocze$nie blizszych geograficznie
1 politycznie. Takie dziatanie pozwala ograniczy¢ ryzyko operacyjne. Innymi stowy nastepuje
swoista optymalizacja gdzie wybieramy optymalizacj¢ pod katem ryzyka, a nie kosztéw
produkcji. W deglobalizacji wielu polskich przedsiebiorcow i politykow upatruje szans¢ dla
regionu’!®. Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, Ze nie jest to pierwszy raz gdy taka sytuacja miata
miejsce. Ogromna fala deglobalizacji trwata ponad trzydziesci lat gdy skonczyta si¢ pierwsza
wielka fala globalizacji w latach 1880-1914??°. Globalizacja byta, podobnie jak teraz, kreowana
1 wzmacniana przez obnizenie i rozwdj transportu oraz komunikacji. Poprzednia deglobalizacja
doprowadzita najpierw do rywalizacji handlowej, a potem, bardzo szybko, do dwoch wojen.
Juz bowiem Monteskiusz zauwazyl, ze “The natural effect of commerce is to dispose

99221

us to peace [Naturalna sktonnos$¢ handlu to skierowanie nas do pokoju]. Nalezy wigc

https://serwisy.gazetaprawna.pl/energetyka/artykuly/8494475  wegiel-wydobycie-energetyka-potrzeby-
energetyczne-gaz.html

218 hitps://www.gov.pl/web/klimat/od-dzis-mozna-ubiegac-sie-o-dodatek-weglowy

219 https://businessinsider.com.pl/tysiace-przedsiebiorcow-na-paih-forum-biznesu-2022/jex9syp

220 https://krytykapolityczna.pl/swiat/ostatnia-reduta-globalizacji-skidelsky-komentarz/

221 http://montesquieu.ens-lyon.fr/spip.php?article2909
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dostrzec pewne ryzyka zwigzane z ograniczeniem handlu i rozpadem §wiatowego tadu na bloki.
Od strony administracji publicznej na pewno podejmowanie decyzji w zglobalizowanym
$wiecie bedzie znacznie tatwiejsze ze wzgledu na ograniczong liczbg potaczen. Jednoczesnie
deglobalizacja begdzie zwigzana z ogromng presja inflacyjna. Z dwoch powodow, po pierwsze
bedzie presja na inwestycje lokalne co spowoduje wzrostu popytu na pracg, ziemi¢ oraz
materiaty, z drugiej strony rezygnacja z tanszej produkcji w Azji doprowadzi do wzrostu cen
towarow 1 materiatow. Ta zmiana doprowadzi wigc do stalego przemodelowania naszej

gospodarki.

Podsumowujac Polski Fundusz Rozwoju byt dobrze zorganizowang instytucja, ktéra juz
wczesniej przeprowadzata wazne dla panstwa projekty. Posiadat dobrze wynagradzana
1 zmotywowang kadre¢. Dzigki temu przeprowadzit duze projekty finansowe, wspierajace polska
gospodarke. Mimo tego sukcesu pracownicy PFR wskazujg na duze potrzeby modernizacyjne
w polskiej gospodarce i administracji, paradoksalnie dzigki skutecznosci funduszu zostaty

przykryte strukturalne problemy i stabosci.
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4.2.7. Wywiad - Firma organizujaca hackathony
Liczba pracownikow instytucji: ok. 40 oséb

Czy instytucja byla bezpoSrednio zaangazowana w zwalczanie COVID od strony

zdrowotnej?: nie

Osoba, z ktora przeprowadzono wywiad: przedstawiciele firmy jednoczesnie zajmujacy

si¢ dzialalno$cia humanitarng
Rozmoéwcami byli przedstawiciele duzej firmy eventowej organizujacej hackathony.

Hackathon to rodzaj ustrukturyzowanego konkursu, w ktorym uczestnicy przez kilkadziesiat
godzin wymyslaja rozwigzania®*?. Zwykle hackathony orbituja wokot problemow
technologicznych. Takim przyktadem moga by¢ hackathony organizowane przez Govtech
Polska, gdzie szuka si¢ rozwigzan na rézne problemy. Problemy moga by¢ bardzo rézne,
od stricte technologicznych np. zwigzanych z obstuga duzej ilosci danych, po rozwigzania
bardzo ogolne np. problemy zwigzane z woda czy urbanistyka. Hackathony sa bardzo czgsto
uzywane przez sektor publiczny jako forma otrzymania odpowiedzi od obywateli na zadane
pytania oraz forma konsultacji spotecznych. Nalezy tu wspomnie¢ szerokie uzywanie
hackathondéw np. przez rzad Tajwanu podczas epidemii. Wydaje si¢, ze hackathon mogiby
zosta¢ w jaki§ sposob zinstytucjonalizowany i dodany do prawodawstwa jako forma
rozwigzywania probleméw. Niemniej jednak bardzo waznym aspektem hackathonu jest
fizyczna wymiana informacji 1 pomystow, ktéra sprzyja i promuje dobre rozwigzania.
Oczywiscie taka sytuacja byta ograniczona podczas COVID. M¢§j rozmoéwca i osoby
zarzadzajace jego firma byli przerazeni wizja ograniczen zanim jeszcze one wydarzyly si¢
w Polsce. Jednoczes$nie przyznaja, ze uwazali, ze beda one znacznie krotsze 1 bardziej lokalne.
Pierwsza ich mysla byto “nie bedzie mozna robi¢ wydarzen”. Z taka realizacjg taczylta si¢ mysl
o tym by uratowac cigglo$¢ funkcjonowania firmy. W pierwszej wersji obostrzen nie
poinformowano w ogoble o potencjalnych tarczach. Bylo wigc mozliwe, ze firma bgdzie musiata
sobie radzi¢ bez nich, na przyklad wprowadzajac ograniczenia w zarobkow i ostre cigcia

kosztow co tez zrobiono.

Jesli chodzi o dzialania organizacyjne to skoncentrowano si¢ na mysleniu o przeniesieniu

zaplanowanych juz wydarzen lub przeniesieniu ich wylacznie do sfery online. Co ciekawe,

222 https://www.merriam-webster.com/dictionary/hackathon
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to gdy firma zapytata swoich klientow o preferowane rozwigzanie to zdecydowanie wybrali oni
przetozenie wydarzenia do nastgpnego roku. Po wewngtrznych dyskusjach zdecydowano si¢
jednak na inne wyjscie i przeprowadzono je online. W rezultacie tylko 1% biletéw zostato
zwroconych. Pokazuje to bardzo interesujgce zjawisko, ze ludzie w sytuacjach kryzysowych
bardzo czesto sami nie wiedza czego chca 1 decyduja wbrew swoim wczesniejszym
deklaracjom. Dobrze podsumowuje to Laurence Gonzales piszac “Only 10 to 20 percent of
untrained people can stay calm and think in the midst of a survival emergency.”?* [Tylko okoto
10-20 procent niewytrenowanych osob moze pozosta¢ spokojnymi podczas ekstremalnej
sytuacji] Jest to ogromne wyzwanie dla panstw demokratycznych, w ktorych administracja

wywodzi swoja wladze wprost od decyzji ludu.

W kwestii samej administracji mdj rozméwca wskazuje, ze s3 jej elementy, ktore dzialaja
bardzo sprawnie, oraz te mniej zorganizowane. W jego mniemaniu nie w pehi
wykorzystaliSmy potencjal dobrej woli i energii. Przyktadem dziatania, ktére mogtoby dac
ogromne rezultaty jest choéby, zdaniem rozmoéwcy, fundacja Tech for the Rescue??*.
Organizacja ta doprowadza do spotkania NGO z konkretnymi problemami, ktére powinny
zosta¢ rozwigzane. Przykladem $§wietnej reakcji tej platformy jest zaadresowanie problemu
uchodzcow z Ukrainy podczas pierwszych dni wojny. Zastanawiano si¢ jak polaczy¢ ludzi,
ktorzy chca da¢ komu$ pokoj lub miejsce do spania z tymi, ktérzy tego miejsca szukaja.
Rozwigzaniem byta platforma, ktora pomogta prawie pigciu tysigcom rodzin znalez¢ miejsce
schronienia®?. Tego typu hackathonowe, govtechowe, rozwigzania sa bardzo szybkie i bardzo
efektywne. “Zwykta” administracja publiczna nie zdazytaby w tym czasie nawet rozpisaé
zapytania ofertowego, a co dopiero wdrozy¢ go, przetestowac i sprawic, zeby byto uzyteczne.
W ocenie mojego rozmoéwcey Tech to the Rescue mogloby by¢ inicjatywa rzadowa. Innymi
stowy administracja publiczna odgrywatlaby role facylitatora. Wbrew pozorom jest to ogromne
wyzwanie 1 zupetna zmiana podejscia, ktére obecnie ma administracja publiczna. Przejscie
z funkcji kontrolnej i delegujacej zasoby do jest czym$ zupelnie nowym. Wyzwanie opiera si¢

na przezwycig¢zeniu dwoch duzych problemow:

1. Zwiazanego z nastawieniem 1 wyborem osobowym.

Do pracy w administracji kierujg si¢ raczej ludzie ostrozni, spokojni 1 lubigcy dziata¢ w ramach

223 Laurence Gonzales “Deep Survival: Who Lives, Who Dies, and Why”, 1998

224 https://www.techtotherescue.org/
22https://www.techtotherescue.org/case-study/a-match-making-platform-for-refugees-and-accommodation-
providers/r/rectnMPVvael XDd2S
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przepisOw 1 zalecen. Rola facylitatora jest czyms$ zupehie innym. To osoba, ktéra sama musi
wychodzi¢ z inicjatywa i niejako szuka¢ probleméw. Do administracji one same przychodza,
ludzie zglaszaja si¢ z czyms$ co chcg zeby bylo rozwiazane. Liczba zgtoszonych, lub dobrze
znanych, problemow jest tak duza, ze urz¢dnicy rzadko szukajg nowych. Funkcja facilitora
1 organizatora rozwigzan wymagalaby nowego typu szkolenia i selekcji. Oczywiscie wigze si¢
to z odpowiednim wynagrodzeniem, tacy ludzie z tatwo$cia mogliby znalez¢ inng prace

1 mieliby umiejetnos$ci, ktore by to im ulatwiaty i sprawiaty, Ze sg atrakcyjni na rynku pracy.

2. Zwiazanego z podej$ciem do ryzyka.

W chwili obecnej administracja publiczna go unika. Stara si¢, tam gdzie to mozliwe, odrzuci¢
decyzyjnos$¢ osobista 1 dziata¢ w sposéb maszynowy. Tak tez dziata prawo administracyjne,
ktore nie pozostawia miejsca do decyzji czy interpretacji koncentrujac si¢ na tym, zeby
zapewni¢ oczekiwang decyzj¢ po otrzymaniu odpowiednich dokumentoéw. Organizowanie
i facylitacja to przedsiewzigcie, ktore bardzo rzadko zakonczy si¢ w znany sposob. Panstwo,
rekami administracji, bedzie tu wspottworea 1 tacznikiem, ale przeciez wnioski 1 efekty moga
by¢ rézne. Taka forma wymagaé bedzie réwniez od obywateli pewnego zaufania
do administracji. Korzystajac z przyktadu portalu z miejscami dla uchodzcow to na pewno
zdarzylyby si¢ sytuacje, gdzie wskazane miejsce jest niedostepne mimo informacji, ze jest
wolne, lub dochodzi do innego rodzaju problemdéw. Istotnym aspektem pracy facylitatora jest
brak odpowiedzialnos$ci za finalny produkt, a wytgcznie za dobdr realizatorow. Innymi stowy
administracja nie moze by¢ uznawana za tego, kto ma gwarantowac¢ na przyktad dostepnos¢

miejsc noclegowych.

Praktycznym przyktadem mozliwego dziatania zaproponowanego przez rozmowce jest pomyst
na Fundusz Inicjatyw Lokalnych. Bylaby to forma finansowania projektow oddolnych.
Finansowane bytyby projekty, ktore rozwigzuja jakis problem, ale jednoczesnie sg jednak poza
mozliwoscig finansowg przecietnych ludzi. Przyktadem takiego dziatania mogloby by¢
wydawanie jedzenia i cieptych napojow ludziom na przejsciu granicznym po wybuchu wojny.
Ta niezwykle potrzebna dzialalnos¢ byta w duzej mierze finansowana i organizowana przez
samych wolontariuszy. Takie podejscie ogranicza jej stalos¢ 1 jakos¢. Wystarczyloby
stosunkowo niewielkie finansowanie, rzedu kilku tysiecy ztotych, zeby umozliwi¢
finansowanie takiego stoiska przez dluzszy czas. Jest to kolejny przyktad naklaniania
administracji publicznej do dziatania szybkiego i zwinnego, ale w bardzo ograniczonym

zakresie Srodkow. Takie dzialania wymagajg zaufania spotecznego, gdyz decyzje finansowe
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beda podejmowane w bardzo ograniczonym wymiarze czasowym 1 pod presja wymagan
organizacyjnych. To z pewnos$cig doprowadzi do bledow, oszustw i strat. Nalezy jednak
zastanowi¢ si¢ czy spoteczenstwo jest w stanie zrozumie¢ takie negatywne aspekty

1 zaakceptowac je.

Generalnie, rozmoéwca wskazuje generalnie pozytywne dziatania administracji publicznej

1 uznaje, ze zdata ona test.

4.2.8. Wywiad - Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
Liczba pracownikow instytucji: ok. 600 osob

Czy instytucja byla bezposrednio zaangazowana w zwalczanie COVID od strony

zdrowotnej?: nie
Osoba, z ktora przeprowadzono wywiad: pracowala w NCBR na $rednim stanowisku

Centrum to duza organizacja, ktora zatrudnia okoto sze$¢set 0sob. Zgodnie z ustawag
powotujaca??® ta organizacja ma zajmowaé sie wdrozeniowa, praktyczna, czescig nauki.
Centrum nie finansuje wigc badan podstawowych, a zajmuje si¢ tylko tymi, ktére maja
widoczny potencjal komercyjny. Poczatkowo w calosci podlegat Ministerstwu Nauki,
nastepnie w ramach przeksztatcen wiaczono do Centrum obstuge czesci programow unijnych
i przekazano nadzor Ministerstwu Funduszy i Polityki Regionalnej*?’. NCBR jest wigc duzym

grantodawcg dla polskich firm, uczelni 1 instytutow badawczych.

W momencie ogloszenia stanu epidemii organizacja byla relatywnie dobrze przygotowana
do pracy w formie hybrydowej i zdalnej. Centrum od wielu lat mialo juz systemy do takiej
pracy, byto relatywnie dobrze wyposazone i gotowe. Przede wszystkim powodem tej sytuacji
byta konieczno$§¢ wspoipracy z osrodkami w catym kraju, bez specjalnej koncentracji
geograficznej. Przetozyto si¢ to na czeste uzywanie programow komunikacyjnych i biegtos¢ w
organizowaniu 1 nadzorowaniu takiej pracy. Drugim powodem byla wysoka jakos¢
pracownikow i ich morale. Wielu z nich bylto absolwentami Krajowej Szkoty Administracji
Publicznej 1 miato poczucie pracy z ogromna misja. Ludzie ci uwazali, Ze “zmieniajg polskie
firmy”. Dziatania 1 programy byly bez wyjatku czym$ co przyczyniato si¢ do nowych miejsc

pracy, nowych technologii i znacznego awansu gospodarczego naszego kraju.

226 https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20220002279
27https://www.gov.pl/web/ncbr/ncbr#:~:text=Podstawowe%20informacje,Minister%20Funduszy%20i%20P
olityki%20Regionalne;j.
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Jednoczes$nie rowniez w tej organizacji pojawily si¢ problemy:

I. Rozliczanie zadan.

W momencie gdy praca zdalna stala si¢ standardem okazalo si¢, ze w czg$ci zespotdw rosnie
konflikt pomiedzy pracownikami a przetozonymi. Gtéwng osig konfliktu byto raportowanie
pracy i1 ocenianie jej wykonania. W systemie pracy stacjonarnej dobrym sposobem zarzadzania
bylo tak zwane “Management by Wandering Around”??® czyli zarzadzanie przez walesanie sie.
Taki przelozony chodzi po firmie wchodzac w interakcje, plotkujac, dopytujac. Jest to prosty
sposOb na nieinwazyjne zdobywanie informacji. Sposoéb ten byl uwazany za wzorcowy

i rekomendowany na przyklad przez tworce firmy HP, Davida Packarda®?’

. W sytuacji pracy
zdalnej stal si¢ niemozliwy, a losowe telefony do pracownikow nie spelniajg tej funkcji.
Glownym powodem tej sytuacji jest inwazyjnos$¢ telefonu. Menedzer widzacy pracownika,
ktory jest na spotkaniu prawdopodobnie nie wejdzie do jego pokoju by z nim porozmawiac,
jesli jednak do niego dzwoni, a potaczenie nie zostanie odebrane to nie ma pewnosci, czy
pracownik jest na spotkaniu, $pi czy po prostu nie ma ochoty rozmawia¢. Kierownicy nauczeni
pewnego stylu pracy musza nagle go zmieni¢ i przej$¢ na rozliczanie zadan w stylu uzycia
programu typu Jira. Oznacza, to, ze jego silne strony zmieniajg si¢ w stabe, bo nie jest

zaznajomiony z technologig 1 sposobami jej kontroli.

Odpowiedzig na ten problem byla nadmierna biurokracja, czyli konieczno$¢ opisywania
realizacji zadan w niewygodnych i nieprzejrzystych tabelach i formularzach. Dla ludzi
o wysokim morale, ktorzy pracujg w pewnym sensie dla idei podczas epokowego wydarzenia,
a ktérzy jednoczesnie sg traktowani jak krngbrni uczniowie, jest to niecakceptowalne. Ten

problem sprawia, ze morale spada, a obcigzenia zwigzane z raportowaniem obnizajg jako$¢

pracy.

2. Kompetencje cyfrowe i niekompatybilno$¢ urzadzen.

Byly to wydarzenia, ktore angazowaty znaczng liczbe 0sob z zewnatrz, zwlaszcza ekspertow.
Osoby te mialy r6zny sprzet informatyczny, rézne podej$cie do spotkan zdalnych oraz rézny
zakres umiejetnosci informatycznych. Trzeba bowiem zaznaczy¢, ze tylko 43% Polakow

230

w wieku 16-74 ma podstawowe umiejetnosci cyfrowe™". Organizacja takich spotkan byta wiec

228 https://books.google.pl/books?id=41aDOEAIfQcC&pg=PA51 &redir _esc=y#v=onepage&q&f=false
22 David Packard, “The HP way”, Ksigzkowe Klimaty, 2006
Z30https://obserwatorgospodarczy.pl/2022/04/01/polska-w-tyle-europy-tylko-43-osob-ma-podstawowe-
umiejetnosci-cyfrowe/
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duzym wyzwaniem. Jednocze$nie okazata si¢ znacznym sukcesem. Mimo poczatkowego oporu
osob, ktore pracowaly przy tym projekcie organizowanie spotkan zdalnych okazalo sie
prostsze. Po przezwyciezeniu probleméw technicznych odpadto wiele probleméw codziennych
takich jak optaty za dojazd, hotele, wyzywienie i wreszcie zapewnianie, ze wszyscy dotarli

na miejsce o czasie.
Finalnie wyzwanie zmienito si¢ wigc w sukces.

Ciekawa refleksja respondenta byto wskazanie dedykowanego konkursu grantowego “Szybka
Sciezka Koronawirusy” o budzecie dwa miliardy ztotych®’!. Projekt koncentrowal sig
na zagadnieniach ograniczenia rozprzestrzeniania si¢ wirusa oraz zapewnienia bezpieczenstwa
biologicznego. Wsparto nim mi¢dzy innymi szpitale w opracowywaniu metod zabezpieczania

przed choroba.

Podsumowujac, mimo, ze NCBR nie byt kluczowa jednostka w walce z wirusem, ale swoje
zadanie wykonatl wtasciwie. Centrum byto dobrze zorganizowane, a pracownicy zmotywowani,
w ramach swoich obowigzkéw byli w stanie przystosowac si¢ do nowych okolicznosci
i sposobow pracy. Jednocze$nie Centrum nie probowato wymyslaé sposobow na walke
z pandemig, ktore nie mialy odzwierciedlenia w jego zadaniach. Program grantowy speknit

swoje zadanie i byt impulsem finansowym dla 391 instytucji.

4.2.9. Wywiad - Centrum e-Zdrowia
Liczba pracownikow instytucji: ok. 330 os6b

Czy instytucja byla bezpoSrednio zaangazowana w zwalczanie COVID od strony

zdrowotnej?: tak
Osoba, z ktora przeprowadzono wywiad: urzednik wysokiego szczebla
Rozmoéwca byt pracownik Centrum e-Zdrowia.

Centrum e-Zdrowia powstalo, aby realizowa¢ wszystkie zadania informatyczne w zakresie
ochrony zdrowia®*?, podobnie jak spotka Aplikacje Krytyczne dziatajaca dla Ministerstwa
Finans6w?*®. Tego typu organizacje, niezaleznie od ich statusu prawnego, pehig funkcje

agencji wykonawczych 1 ministerstw w zakresie informatyki.

231 Raport Roczny NCBR https://www.gov.pl/attachment/44390391-182¢-4833-a010-34d62a33a6¢c4
232 https://www.cez.gov.pl/pl/page/o-nas
233 https://www.akmf.pl/
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CEZ osiagneto wielew przygotowaniu polskiego system zdrowia do walki z epidemig od strony

234 umozliwiajaca

informatycznej. Najwazniejszym elementem tego systemu jest e-recepta
generowanie kodu, ktéry wraz z numerem PESEL petil funkcje recepty. Byt
to prawdopodobnie najwazniejszy element systemu ochrony zdrowia podczas pandemii,
umozliwiajagcy wystawianie recept bez konieczno$ci fizycznej obecnosci pacjenta, m.in.
poprzez tele porady. Dzigki temu, lekarze mogli w tatwiejszy i bezpieczniejszy sposob
wystawiaé recepty na kontynuowanie leczenia, a takze, poprzez blizniaczy system, tworzy¢

e-skierowania do specjalistow. System ten stal si¢ podstawg informatyzacji polskiej stuzby

zdrowia, o czym $wiadczy wystawienie 1,7 miliarda recept.

Podczas pandemii CEZ byt na pierwszej linii frontu w walce z wirusem COVID-19.
Organizacja, zatrudniajaca 350 pracownikow i zajmujaca si¢ zdrowiem na co dzien , zostala
uznana za odpowiednig do takiego zadania. Nie mniej jednak, Centrum musiato zmierzy¢ si¢

z wieloma nowymi wyzwaniami, ktore pojawity si¢ podczas pandemii.

Rozmoéwca zaznaczyl, ze ich gtdéwna mys$la bylo: “nie bylo nic, trzeba zrobi¢ co$”. Byla
to oczywiscie dobrze zorganizowana, zarzadzana i finansowana organizacja. W pierwszych
dniach zagrozenia byli zdecydowani, zeby pomoc. Otrzymali zadanie wspotpracy z Sanepidem
w celu wdrozenia systemu, ktory bedzie monitorowal wjazdy na obszar Polski. Cho¢ wydawato
sig, ze to zadanie dla Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i/lub Strazy Granicznej, CEZ wdrozyt
narzedzie nazwane Ewidencja Wyjazdow do Polski (EWP). System ten, zwany “glownym
systemem do walki z COVID-19” z czasem miat coraz szersze zadania. Powstal, by wesprze¢
Sanepid w 1identyfikacji 1 ewidencji 0sob przekraczajacych granice. Poczatkowo byt
to po prostu system formularzy, do ktdrego przepisywano r¢cznie zgloszenia wypehiane przez
podréznych, jednak stanowito to podstawe do dalszych rozwigzan. Ewolucje systemu mozna
przesledzié, patrzac na kolejne dofinansowania, a w szczegdlnosci ich rozszerzenie®*. Po roku
dziatania system zarzadzal kwarantanng, wspotpracowat z wieloma organizacjami, od Strazy
Granicznej po Poczte Polska, a nawet wskazywat policji miejsca do kontroli. To pokazuje
elastyczne podejscie menedzerskie do rozbudowywania systemu w trakcie dziatania i nawet

pierwotna nazwa nie oddaje juz zakresu jego funkcjonalnosci.

Jednoczesnie wewnetrznie CEZ przeszedt lockdown wiasciwie bez uszczerbku w wydajnosci.

Podobnie jak w innych organizacjach wspomnianych wczes$niej, morale bylo wysokie, a zaloga

234 https://www.cez.gov.pl/pl/node/156
ZShttps://www.gov.pl/web/popcwsparcie/ewp--budowa-systemu-informatycznego-na-potrzeby-
przeciwdzialania-epidemii-covid-19
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dobrze wyposazona i wykwalifikowana. Dzigki temu CEZ moégt dziala¢ praktycznie bez
przeszkod podczas pandemii i lockdownu. Rozméwcea zwraca jednak uwage na interesujace
obserwacje ludzkiej natury. Poczatkowy entuzjazm zwigzany z praca zdalng sprawiatl,
ze wszystkie telefony byly odbierane natychmiast, projekty szybko postepowaty i1 praktycznie
nie zauwazono spadku wydajnosci. Po pewnym czasie jednak brak fizycznego nadzoru sprawit,
ze sytuacja zaczela si¢ pogarsza¢ Pracownicy zaczgli zalatwia¢ inne sprawy pracy,
odpoczywali, lub byli mniej uwazni. Rozmdéwca nie wskazuje na patologiczng skale tego
zjawiska, raczej na pewien problem do zbadania. Idealnie zmotywowany zesp6t w warunkach
pracy zdalnej dziata bez zarzutu, jednak z czasem rzeczywisto$¢ 1 pokusy codziennego zycia
obnizajg jako$¢ pracy. Potrzebne sg dalsze badania, aby okresli¢ trwalos$¢ tego trendu, i czy

mozna mu przeciwdziata¢ przy pomocy nowoczesnych narzedzi.

Ogoétem CEZ mozna uzna¢ za kluczowa organizacje w zwycigskiej walce nad wirusem
COVID-19 w Polsce. Mimo duzego sukcesu, jakim byt system EWP, rozméwca odczuwat

pewien niedosyt. W szczegolno$ci uwazal, ze nalezy:

° Wypracowac zestaw praktycznych procedur w formie poradnika, ktory przedstawialby
rozwigzania, takie jak uszczelnianie granic podczas epidemii czy innego kryzysu oraz
wprowadzanie systemow kontroli. Bylby to zestaw procedur wdrazanych w sytuacjach
kryzysowych, aby unikna¢ uzgadniania dziatah w momencie kryzysu i traci¢ bezpowrotnie
cenny czas.Wytyczne te powinny by¢ przygotowane zawczasu 1 znane wszystkim

pracownikom, co umozliwi sprawne i szybkie dziatanie.

° Wypracowa¢ i nadzorowac system zbierania danych, integrujac wszystkie dane
zbierane przez administracj¢ publiczng w prostag forme¢. Obecnie pewne dziatania w tym
zakresie podejmuje Glowny Urzad Statystyczny (GUS), jednak koncentruje si¢ bardziej
na akcentach statystycznych niz menadzerskich. Zasadne bytoby powotanie osobnej komorki,
ktora selekcjonowaltby dane, opracowywata metodologie ich zbioru i prezentowata je w formie

graficznej.

CEZ jest niezwykle istotng organizacja, ktéra w znacznym stopniu zmienita polski system
opieki zdrowotnej. Dalsza praca tej organizacji moze przynie$¢ ograniczenie kosztow oraz,

miejmy nadzieje, eliminacje patologii trapigcych polski system zdrowia.
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4.3. Wnioski z wywiadow jako wytyczne dla opracowania modelu reagowania

Gltowng obserwacja wyniesiong z rozmow z decydentami byta ich znaczna doza rozczarowania
1 zniechecenia do dalszej pracy w sektorze publicznym. Praktycznie wszyscy rozmowcy
podkreslali, ze zajmowali si¢ interesujgcymi tematami, pracowali z ciekawymi osobami 1 robili
“wielkie rzeczy”. Jednoczes$nie niemal kazdy z nich wskazywat na brak docenienia ich pracy
w poréwnaniu z sektorem prywatnym, administracja publiczna stracita wigkszo$¢ swoich
przewag. Na stanowiskach kierowniczych nie oferuje juz ciaglosci zatrudnienia, a pensje
1 og6lne warunki pracy (np. dostep do szkolen) sg na znacznie nizszym poziomie w poréwnaniu

do sektora prywatnego.
W rezultacie ustalono pierwszy wniosek/zalecenie:

W1 “Jasne wskazywanie celow, ktore majg by¢ wykonane™.

Pozwoli to unikng¢ chaosu zwigzanego ze zmianami celéw oraz da szans¢ na docenienie
pracownikow po ich osiaggnieciu. Podczas pracy z modelem i jego pierwszych uzyciach
W znaczny sposob polozono nacisk na wzmocnienie tego aspektu. Przede wszystkim poprzez
zapisywanie celow w sposob konkretny i nadawanie im numerycznych wartos$ci, ktére powinny
by¢ osiagnigte wraz z datami ich osiggniecia, badz weryfikacji. Umozliwito to ocen¢ jakosci
dzialan w ramach konkretnych celow. Jednoczesnie w pewien sposdb ograniczylo problem
braku spotkan podsumowujacych dany projekt, ktory jest plaga polskiej administracji. Takie
spotkania zwykle sg ograniczone do sfery formalnej czyli zapewnienia, ze wszystkie koszty
sg rozliczone. Bardzo rzadko uczestniczag w nich osoby zarzadzajace. Dziatanie modelu w
sferze oceny wybranych sposobow osiggnigecia celow wymusza takie spotkania

li w konsekwencji podsumowanie i ocen¢ dziatan.

Ten aspekt zostat podkreslony przez wszystkich rozmoéwcow, ktoérzy byli zatrudnieni
w administracji. Wielokrotnie wskazywano, ze otrzymywali trudne wyzwania, ktére po ich
osiggnieciu nie byly doceniane w zaden sposob, a wregcz traktowane tak jakby nigdy si¢ nie
wydarzyly. Koniecznos¢ wskazywania i zapisywania celéw, a takze ich rozliczania bylby
dobrym momentem, aby przeanalizowa¢ osiagni¢cia odpowiednich managerow i doceni¢ ich
prace. Nalezy wskaza¢, ze rozmowcy wielokrotnie mowili o rozliczaniu porazek, ale nigdy
o rozliczaniu sukcesow, to znaczy bardzo cz¢sto analizuje si¢ przyczyny porazki, ale juz nie

sukcesu. Wydaje si¢, ze oba skutki powinny by¢ analizowane w taki sam sposob.

Kolejng kwestia byta konieczno$¢ poprawy komunikacji. Cho¢ podczas pandemii

komunikowano si¢ czesto 1 w nowoczesny sposob, to okazato si¢ to niewystarczajace. Przede
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wszystkim brakowato informacji o celach dlugoterminowych, a komunikaty byly albo zbyt

ogoblne, albo zbyt szczegdlowe i restrykcyjne.
W zwigzku z tym formutuje si¢ wniosek drugi:

W2 “Komunikacja musi by¢ konkretna i wskazywac¢ rowniez cele dlugoterminowe”.
W szczegolnosci wskazano tu konieczno$¢ oparcia si¢ na liczbach i faktach. Konieczno$¢ oceny
sukcesu projektu ze wzgledu na osiggnigcie konkretnych celow wymusza realng komunikacje,
ktéra opiera si¢ na faktach, a nie na odczuciach i wyobrazeniach. Taka komunikacja wspiera
administracj¢ publiczng i1 tych urzednikoéw, ktorzy chcg dziataé. Jednoczesnie oparcie si¢
na liczbach pozwala na pewne urealnienie przekazu, w szczegdlnosci grozne jest idealizowanie
swoich dziatan i przedstawianie ich jako nieustajgcego pasma sukcesow. Jest to elementem
dziatania wszystkich stron politycznego sporu i jest w pewien sposob inherentng czgscia
polityki. Nalezy jednak wskaza¢, ze konieczno$¢ oparcia si¢ na liczbach i1 faktach oraz
wskazanie ich jako celow ograniczy te dziatania. Ogromnie wazne jest tez wskazanie, ze moga
réwniez nastapi¢ skutki negatywne wybranych dziatan. Jest to podejscie dojrzale i budujace
morale, gdyz wskazuje, ze urzednik jest profesjonalisty, ale jego dzialania nie s3 w prozni
1 majg rowniez negatywne efekty. W innej sytuacji nastgpuje prymat komunikacji 1 potrzeb
twitterowych walk nad realnymi osiggnigciami. Oznacza, roOwniez sytuacje wysokiej
niepewnosci, gdzie podejmujacy decyzj¢ moga zosta¢ ofiarami ataku politycznego. Oparcie si¢
na konkretnych komunikatach wskazujacych cele wyrazone w liczbach oraz wskazujace
konkretne czasy reakcji 1 powtornej analizy pozwoli w jaki$ sposob ograniczy¢ wrazliwos¢

na takie ataki.

Podsumowujac komunikacja powinna i§¢ w strong¢ przedstawiania danych i liczb w odpowiedni
sposob. Nie moze by¢ oparta na realistycznych zalozeniach i nieprawdzie. Taki typ
komunikacji jest oczywiscie znacznie trudniejszy dla czesci politycznej administracji. Sugeruje
si¢ wigc swoisty podzial gdzie poziom polityczny wypowiada si¢ w sposdb swobodny,
natomiast urzednicy koncentrujg si¢ na liczbach i danych. Wniosek W2 bedzie uwzgledniony

w proponowanym modelu bezposrednio wspierajac realizacj¢ CS.

Tematem powigzanym jest generalny brak akceptacji dla ryzyka w administracji publiczne;.
Nie chodzi tylko o brak zgody na btedy, ale o to, ze w ogdle si¢ o nich nie méwi, nie zaktada,
ze moga si¢ w ogodle wydarzy¢, 1 ze w pewnych okoliczno$ciach bywaja nieuniknione. Bledy
sa wigc przemilczane jako co$ wstydliwego, zamiast by¢ uznane za element normalnego
dziatania. Wydaje si¢, ze wigze si¢ to z wnioskiem W2, poniewaz komunikacja na wysokim

poziomie ogdlnosci nie daje szans na rozmowe o negatywnych aspektach danego rozwigzania.
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Na przyktad zamknig¢cie zaktadow pracy moze prowadzi¢ do niedoboréw 1 brakow materiatow,
co z kolei moze wywota¢ inne negatywne skutki. Przy dobrej komunikacji (W2) pojawi si¢

lepsza akceptacja ryzyka.
Wobec tego formutuje si¢ wniosek trzeci:

W3 ,,Ryzyko btednych decyzji i dziatan powinno by¢ rozsadnie dopuszczane i moderowane”.
Nie oznacza to oczywiscie checi do dziatan pochopnych. W modelu ze wzgledu
na zaplanowane interakcje i ewaluacj¢ dzialan musi pojawia¢ si¢ aspekt akceptacji ryzyka
w jakims$ zakresie. Obecnie administracja publiczna woli nie podja¢ dziatania niz podja¢ takie
obarczone ryzykiem. Wprowadzenie modelu opisywanego w tej pracy ma w jaki§ sposob

ograniczy¢ presj¢ na osobach podejmujacych decyzje, tak aby ograniczy¢ ten problem.

Kolejne dwa wnioski dotycza konstrukcji panstwa oraz dzisiejszej gospodarki. Po pierwsze,
ogromnym problemem pozostaje silosowos¢ (W4). Jej ograniczenie jest widoczne jedynie
na powierzchni komunikacyjnej, co praktycznie oznacza brak jakichkolwiek dziatan
systemowych. Warsztaty migdzy ministerstwami i urzgdami, przeprowadzone kilkukrotnie
przez program Govtech, byly jednymi z niewielu inicjatyw umozliwiajacych spotkania osob
spoza tych samych pionéw administracji, nie méwiac juz o wymuszaniu wspdlpracy z innymi
organizacjami. Brak ram prawnych oraz tradycji wspoétdziatania powoduje, ze kazdy pion

funkcjonuje jako osobne krolestwo z osobnymi problemami.
Wobec tego formutuje si¢ wniosek czwarty:

W4 | Konieczna jest integracja dziatan przetamujgca tradycyjnag silosowo$¢ administracji
centralnej”. Laczy si¢ to z kolejna kwestia, ze dzisiejsza administracja publiczna funkcjonuje
na znacznie wyzszym poziomie skomplikowania niz kiedykolwiek wcze$niej. Problemy
gospodarcze, spoleczne i techniczne sg teraz bardziej powigzane, gtdéwnie dzigki technologii
oraz szybkos$ci 1 penetracji systemow analizy danych. W czasach prymitywnych technologii
administracja centralna byla ograniczona przez przyrode, tradycje i dystans. Dzisiaj te trzy
aspekty tracg na znaczeniu, a mozliwo$¢ wydawania zalecen i ich egzekwowania sg coraz
wicksze. Powoduje to duza presje na urzgdnikach, szczegdélnie w zakresie oczekiwan

dotyczacych ich wyksztatcenia, znajomosci §wiata 1 praktycznych umiejetnosci.
Wobec tego formutuje si¢ wniosek piaty:

W5 ,Jest potrzebne, aby urzednik miat doswiadczenie zawodowe poza administracjg lub
przygotowanie temu rownowazne”. Oprocz aspektu ludzkiego, wniosek ten wptywa na model

funkcjonowania administracji, ktéry musi uwzglgednia¢ mozliwo$¢ nieoczywistych korelacji,
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czyli wplywu decyzji na pozornie niepowigzane aspekty. Model musi wigc uwzgledniaé

i analizowa¢ kompleksowos$¢ sytuacji.

Nalezy wskaza¢, ze model w ograniczony sposob odpowiada na wnioski W4 1 W5. Oba dotycza
raczej strukturalnej stabosci panstwa polskiego 1 sg zwigzane z pewng tradycja dzialan,
rekrutacji do pracy oraz sposobem podejmowania decyzji. W sposob nieformalny model
wptywa jednak na oba. Dzieje si¢ tak z dwoch powoddéw. Po pierwsze polska administracja jest
bardzo hierarchiczna. W zasadzie w kazdym aspekcie odpowiedzialna za wszystko jest zawsze
jedna osoba. Jest to wtérne czy jest to dyrektor departamentu, instytucji czy minister.
Niezaleznie od obecnosci zastgpcoOw odpowiedzialnos¢ lezy na jednej osobie. Model
ze wzgledu na bezosobowe oparcie si¢ na danych w pewnym aspekcie pozwala ograniczy¢ ten
problem. Po drugie oparcie si¢ na celach, ktore sg interdyscyplinarne wymusza kooperacje. Oba
powody ograniczaja wigc W4 czyli “silosowos¢”. Pierwszy dlatego, ze wychodzi poza
paradygmat jednego witadcy, drugi dlatego, ze wymusza kooperacje. Nalezy wskazac, ze jest
to ograniczenie nie wprost. Wskazuje si¢ tu konieczno$¢ wprowadzenia systemowych zmian

w administracji by ograniczy¢ zjawisko silosowosci.

Problem braku doswiadczenia poza administracjg rowniez jest aktualny. Wymaga on zmian
strukturalnych, ale nie tak powaznych jak problem silosowosci. Wydaje sie, ze dobrym
i relatywnie tatwym sposobem byloby skoncentrowanie si¢ na rekrutacji do administracji
publicznej 0sob starszych. Wiele raportow?*® wskazuje na problemy senioréw w szczegdlnosci
w rekrutacji na stanowiska, na ktore maja kompetencje. Administracja publiczna moglaby
skierowa¢ swoje wysitki na rekrutacje takich o0sob jednoczesnie zwigkszajac udziat
pracownikow, ktorzy posiadaja do§wiadczenie pracy poza administracjg publiczng. Wskazuje

si¢ ten problem jako wymagajacy dalszych badan.

Whioski z wywiadow przedstawiono w ponizszej tabeli.

26 Raport PARP, “Pracujacy emeryci 1 osoby w wieku okoloemerytalnym” 2024,
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport- Pracujacy-emeryci-i-osoby-w-wieku-
okoloemerytalnym 31 12 2024.pdf
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: Wnioski z wywiadow. Opracowanie wilasne.

Whniosek

Opis

Sposéb wdrozenia do modelu

W1

Brakuje jasnego wskazywania

celow do wykonania

Zapisywanie celow w sposdb numeryczny i jak
najbardziej konkretny. Rozliczanie ich po jakims$

okresie, ktory rowniez jest okreslony.

W2

Komunikacja powinna by¢
konkretna i wskazywac réwniez

cele dlugoterminowe

Wzmocnienie aspektu postugiwania si¢ faktami,
wprowadzenie systemowe] akceptacji elementow

negatywnych oraz systemowa akceptacja ryzyka.

W3

Ryzyko i negatywne zdarzenia

sg pomijane 1 przemilczane

akceptacja ryzyka 1 szukanie

najlepszych rozwigzan w sposob otwarty.

Systemowa

W4

Bardzo silna jest w Polsce
silosowos¢ 1 brak pomystow na

jej ograniczenie

Odrzucenie  prymatu  “jednego  wiadcy”,

wymuszenie kooperacji i bezosobowos¢ sukcesu

1 porazki.

W5

Dzisiejsze zarzadzanie

publiczne  to  zarzadzanie

skomplikowanymi systemami
gospodarczo-techniczno-

spotecznymi.

Wymuszenie lepszego zrozumienia rzeczywistosci
poprzez oparcie si¢ na danych, zrozumienie ich
pobierania 1 obrobki oraz wagi jaka majg dla

obywateli.
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Rozdzial 5 Autorski model reagowania

5.1. Przestanki modelu

W niniejszej rozprawie model to uproszczone przedstawienie rzeczywisto$ci, majace wesprzeé
centralng administracj¢ panstwa w podejmowaniu decyzji zwigzanych z kryzysem
epidemicznym. W kontekscie teorii modelowania konieczne jest rozwazenie subtelnej réznicy
pomigdzy modelem biznesowym a modelem wspomagajacym w podejmowaniu decyzji.
Trudno$¢ polega na braku ogoélnego konsensusu co do definicji samego modelu biznesowego.
Analize tego dylematu przedstawili Mark W. Johnson, Clayton M. Christensen i Henning
Kagermann?®®’. Naukowcy przeprowadzili badania, ktore wykazaty, Zze prezesi duzych firm
zgodnie twierdzili, ze musza dostosowac swoj model biznesowy do warunkéw wewnetrznych
1 zewngetrznych, jednak brakowalo wspolnego zrozumienia czym 6w model jest. Pewne
minimum w tym wzgledzie ustanowili Christopher Zott i Raphael Amit, ktorzy wskazali,
ze model biznesowy zawiera komponenty dotyczace dziatalnosci przedsigbiorstwa i sposobu
w jaki te dziatania s powigzane oraz odnoszace sie do 0s6b wykonujacych te czynnosci?®.
Istnieje wigc ogoélne porozumienie co do podstawowych elementow modelu - uproszczone
przedstawienie elementow organizacji oraz wskazanie dalszych dziatan. W czasach globalizacji
model biznesowy odgryw kluczowg role w podejmowaniu decyzji, poniewaz globalizacja
faworyzuje 1 ekstrapoluje organizacje posiadajace przewaga konkurencyjng. Jest to sytuacja
wzglednie nowa ze wzgledu na skalg tej faworyzacji. Valerie Hansen opisuje dziatanie

globalizacji w roku 1000%*°

czyli 1025 lat temu, kiedy roznice technologiczne pomigdzy
bardziej 1 mniej zaawansowanymi spoteczenstwami byly niewielkie. Odkrywajacy rubieze
Ameryki péinocnej wikingowie posiadali lepsze todzie 1 umiejetnosci metalurgiczne, ale nie
mogli nadrobi¢ przewagi liczebnej Indian, co zmusito ich do porzucenia planow kolonizacji
Ameryki potnocnej. Po kilkuset latach przewaga Europejczykow byla juz tak duza, ze male
grupy hiszpanskich konkwistadoréow zniosty wtadz¢ zaawansowanych cywilizacyjnie panstw
w Ameryce Poludniowej i Srodkowej przy niewielkich stratach wtasnych. Wzrost konkurencji

i liczne wojny w Europie spowodowaty skokowy wzrost nierdwnosci w sile ekonomicznej czy

militarnej. Aby przetrwac, organizacje musza by¢ coraz silniejsze. Przykladem biznesowym

237 Mark W. Johnson, Clayton M. Christensen, i Henning Kagermann, “Reinventing Your Business Model”
Harvard Business Review 2008

238 C. Zott, R Amit “The business Model: Theoretical roots, recent developments and future research”, IESE,
2010

23 Valerie Hansen, “Rok 1000. Jak odkrywcy polaczyli odlegte zakatki $wiata i rozpoczela si¢ globalizacja”,
Rebis, 2021
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jest firma Apple, ktora dzigki innowacjom technologicznym w postaci Ipoda, Iphona i Itunes
store, zwigkszyta swoja kapitalizacje z 1 mld USD do 150 mld USD, a w 2024 roku
przekroczyta 3 000 mld USD. Kluczowy dla sukcesu Apple, oprécz technologii, byt model
biznesowy: ograniczona liczba produktow, integracja z zakupem muzyki 1 filmow online oraz
sklepy wygladajace jak galerie sztuki. Nawet osoby nie korzystajace z produktow Apple
rozpoznaja jej logo i styl. Te cechy i charakterystyka zwigzane sa z innowacyjnym modelem
biznesowym. Mimo, ze wielu konkurentéw dysponowato podobng technologia, to wiasnie
Apple zawojowal rynek. Globalizacja pozwala na potggowanie takiej przewagi. Sto lat temu
przewaga technologiczna czy biznesowa w jakim$ segmencie pozwalata zdoby¢ rynek, jednak
tempo wzrostu byto ograniczone. Dzisiaj, dzicki globalizacji, firmy moga szybko osiggac
przewage na catym $wiecie. Dobrym miernikiem skokowego przy$pieszenia jest dlugos¢ zycia
flagowego produktu. Model T Forda byt produkowany przez osiemnascie lat, Iphone
I przez dwa. Mimo tak krotkiego cyklu zycia Apple byt w stanie sprzeda¢ sze$¢ miliondéw sztuk
w dosy¢ wysokiej cenie 499 dolarow, podczas gdy jego konkurencja,
na przyktad w postaci Blackberry Storm, kosztowata blisko o potowe mniej. To wilasnie
umozliwiona przez globalizacje realizacja swojego celu biznesowego pozwolita Apple tak
szybko zwigkszy¢ swoja wartos¢. Model biznesowy jest wiec odpowiedzig na globalizacje
1 jednoczesnie jej wzmocnieniem. Organizacje dziatajg szybciej i silniej, sprzedajac swoj
produkt globalnie z zawrotng predkoscig. Waznym aspektem tworzenia modelu biznesowego
sg czynniki go ksztaltujace, takie jak otoczenie zewngtrzne, zmiany technologiczne, wymagania

obywatela, sSrodowisko spoteczne czy prawne.

Konieczno$¢ opracowania i uzywania modelu wynika ze wzmocnienia sily i szybkosci reakcji
gospodarki §wiatowej. Predko$¢ dziatania 1 osigganie zyskow nieproporcjonalnych
do wczesniejszych lat, jest zwigzane przede wszystkim z rozwojem technologii
komunikacyjnych, wytwoérczych i logistycznych. To réwniez wzmacnia koncepcj¢ i uzycie
modeli biznesowych. W odréznieniu od dlugich i ustrukturyzowanych strategii, modele
sg tatwe do zmiany i proste w tworzeniu. Popularny obecnie Business Model Canvas mozna
opracowa¢ w ciggu kilku dni. Modele omijajag niuanse poruszane przez strategi¢
1 zawierajg stosunkowo mato liczb. Ich silg jest jasno$¢ przekazu i wlasciwe wskazanie

gtownych kierunkow zmian.

Modele oraz strategie muszg odnosi¢ si¢ do wielu wyzwan. Jednym z nich jest redundancja,

ktorg stownik PWN definiuje jako nadmiarowo$¢**’. Redundancje czesto mozna zauwazyé

240 Definicja https://sjp.pwn.pl/slowniki/redundancja.html
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w przyrodzie, gdzie organizmy wyposazone s3 w dodatkowe zasoby. Klasycznym przyktadem
redundancji sg dwie nerki u czlowieka, ktéry z powodzeniem moze zy¢ z jedng. Podobne
podwojenia i wzmocnienia s3 sposobem radzenia sobie z ryzykiem. Niestety, w ludzkich
systemach spotecznych redundancja jest rzadziej spotykana i biednie postrzegana jako
marnowanie zasobow. Trudno zdecydowaé, czy niewykorzystywany obecnie zasob jest
marnotrawstwem czy przezornym planowaniem. W sytuacjach ekstremalnych warto by¢
gotowym na nadmiarowos$¢ zasobow, jak roéwniez na krytyke zwigzang z t3 sytuacja
w warunkach funkcjonowania zwyczajnego. Warto zglebi¢ aspekt komunikacyjny redundancji

1 pokazac, jak mozna uczyni¢ jg zaleta, a nie wada.

Tak jak w dzialalno$ci gospodarczej zasadne jest stosowanie sprawdzonych wzorcow dobrych
praktyk, w tym modeli i metod, tak bledem byloby zaniechanie w poszukiwaniu sposobow ich
adaptacji do  specyfiki  dzialan  administracji  publicznej. Jest to  istotne
ze wzgledu na oceng dziatania i jego skutecznos$ci. Dziatalno$¢ gospodarcza jest oceniana przez
pryzmat zysku i, coraz czg¢$ciej, odbioru spotecznego, gtéwnie w kontekscie trendow CSR
(Corporate Social Responsibility) i ESG (Environmental and Social Governance), cho¢
te aspekty sg czesto traktowane epizodycznie 1 marketingowo. Przecietna firma produkcyjna
czy ushugowa jest oceniana przede wszystkim pod katem przychodoéw i zyskow. Natomiast
administracja publiczna podlega szerokiej palecie ocen: politycznej, wewnetrznej i legalnosci
dzialan. Sensowne jest ocenia¢ prac¢ administracji we wilasciwy jej specyfice sposob.
W szczegolnosci ta specyfika wynika z faktu, ze aspekty CSR 1 ESG sg w pewien sposob
podstawg 1 celem pracy administracji publicznej. Takie organizacje jak zrzeszajacy posiadaczy
certyfikacji inwestycyjnych Corporate Finance Institute publikuja regularnie wskazowki**!
w jaki sposob ocenia¢ dziatalno$¢ firm pod katem ESG. Wigkszos¢ tych dziatan, ktore tak
naprawde sg poboczne w sektorze prywatnym, sg celem samym w sobie w sektorze
publicznym. Jednoczesnie coraz czesciej odchodzi si¢ od samej deklaracji warto$ci
i liczb w kontekscie ESG w strone ustrukturyzowanych modeli opartych na liczbach i danych.
Firmy, ktore tego unikajg sa oskarzane o tzw. “greenwashing” [doslownie mycie na zielono],
czyli wprowadzanie opinii spolecznej w btad przy jednoczesnym podejmowaniu wylacznie
dziatan pozorowanych. Wzmocnienie obiektywnego podejmowania decyzji w oparciu o dane

pozwoli rowniez wesprze¢ realne dziatania ESG.

241 Wskazowki ESG https:/corporatefinanceinstitute.com/resources/esg/esg-score/
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Witold Skomra podjat sie analizy zarzadzania ryzykiem w administracji publicznej**?
i wskazal, ze w Polsce nie wdrozono zintegrowanego systemu zarzadzania ryzykiem w tej
dziedzinie. Taka sytuacja stwarza naturalne miejsce na wprowadzanie nowych modeli, ktore
stawiaja na ciggla integracje koncepcji zarzadzania w biznesie 1 w administracji publicznej oraz
na adaptacje dobrych praktyk. Aby wzmocni¢ koncepcje cigglego ulepszania modelu dziatan
w Narodowym Programie Ochrony Infrastruktury Krytycznej, sugeruje si¢, aby wszystkie
dziatania dotyczace ochrony infrastruktury krytycznej opiera¢ na cyklu doskonalenia Deminga,
ktory jest fundamentem teorii doskonalenia biznesowego zarzadzania. Ide¢ t¢ przedstawiono

graficznie ponizej.

+ doskonal, \ ) ' + wskaz zakres, celedo |
wprowadzajac osiagniecia w ramach
modyfikacje OIK oraz adresatéw
i korekty

4

* testu i przegladaj e Do

system ochrony 1K « okresl role i odpowiedzialnosé

* dokonaj oceny ryzyka
« wskaz priorytety dzialania

i dokonania ich hierarchizacji
* opracuj i wdréz system OIK

Rysunek nr 10: Cykl Deminga. Zrédto: Proces ochrony IK w cyklu Deminga. NPOIK str 28%%

Cykl Deminga wymusza systematyczne ulepszanie i modyfikacj¢ zalozonych planow
i modeli, co stanowi kolejny krok do wzmocnienia przewagi podejscia procesowego
w zarzadzaniu administracjg. Cho¢ Cykl Deminga jest powszechnie znany polskiej
administracji 1 obecny w praktyce urzedniczej, jak wskazuje wielu autorow oraz wynika
wywiadow pogltebionych przedstawionych w niniejszej rozprawie, rzadko ma glebsze
odzwierciedlenie w procesach, zwlaszcza w ich doskonaleniu. Jest raczej czym$§ w rodzaju

ogolnego intelektualnego wsparcia. W latach 2022 1 2023 procesy cyfryzacyjne przedsi¢gbiorstw

22 Witold Skomra, “Panowanie nad ryzykiem w ramach publicznego zarzadzania kryzysowego”,
Repozytorium Politechniki, 2018
https://www.gov.pl/attachment/ee334990-ec9c-42ab-aec12-477608d94eb1
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w duzej mierze oparte sg na metodyce Prince2, a nawet gdy wiele z nich przeszio na elastyczne
metodyki agile, to bazowaly na doswiadczeniach z Prince2. Tymczasem wigkszo$¢
administracji publicznej nie stosuje zadnej metodycznej organizacji pracy, opierajac si¢ jedynie
na przepisach prawa oraz najprostszych sposobach planowania dziatan mimo, ze wiele z ich
formalnie przyjeto dokumenty, ktore twierdzg inaczej. Taki stan jest wystarczajacy podczas
zwyklego wykonywania obowigzkow, jednak w przypadku zdarzenia nadzwyczajnego
rutynowe narze¢dzia decyzyjne okazuja si¢ niewystarczajace,
co uwidacznia kazdy kryzys. Jednocze$nie warto podkresli¢ widoczng perspektywe zmian,
przede wszystkim dzigki rosnacej roli cyfryzacji oraz szkolen $redniej 1 wyzszej kadry
administracji panstwowe]j realizowanych przez instytucje takie jak: Krajowa Szkote
Administracji Publicznej w Warszawie (KSAP), Narodowy Instytut Samorzadu Terytorialnego
w  todzi oraz szereg innych inicjatyw  (np. Akademia = Zarzadzania
IT w Administracji Publicznej prowadzona od 7 lat przez Fundacj¢ IT Leader Club
z Politechnikag Warszawska). KSAP realizuje rowniez kursy z wiodacymi szkotami
biznesowymi Europy, przenoszac wiedz¢ o najwyzszych standardach zarzadzania do polskie;j

administracji>*.

Witold Skomra wskazuje**, ze wraz z wdrozeniem Unijnego Mechanizmu Ochrony Ludnosci
po raz pierwszy wprowadzono na terenie Unii Europejskiej powszechny obowigzek
zarzadzania ryzykiem spowodowato to przejscie od zarzadzania reaktywnego (odpowiedz
na zdarzenie) do cato$ciowego, obejmujacego takze zapobieganie. Kluczowym aspektem jest

przejecie kontroli nad wydarzeniem, zwane “zapanowaniem”.

Podsumowujac, model biznesowy to szkic strategii, ktéra ma zosta¢ wprowadzona w ramach
organizacji 1 przy uzyciu dostgpnych systemow oraz srodkéw, z uwzglednieniem oceny

otoczenia 1 celu dzialania.

Na tym etapie istotne jest rowniez zdefiniowanie i1 rozdzielenie czesto uzywanych okreslen
13 z 1,2 (13 2 . . . . . . . . .
wskaznik” oraz “indeks”. Jest to wazne, poniewaz cz¢sto operuje si¢ tymi pojgciami przy

tworzeniu 1 wdrazaniu modelu.

24 Przyktad szkolen:
https://ksap.gov.pl/ksap/projekty-szkoleniowe/projekty-aktualnie-realizowane/akademia-zarzadzania-w-
administracji-publiczne;j

245 W. Skomra “Panowanie nad ryzykiem w ramach publicznego zarzadzania kryzysowego” Bel Studio
Warszawa 2018
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Encyklopedia Zarzadzania definiuje wskaznik jako “wybrang obserwacje, ktorg traktujemy
jako odzwierciedlenie zmiennej, ktorg chcemy badaé.”?*¢ Wskaznik jest wigc zwigzany
z jednym konkretnym zjawiskiem 1 opisuje je w formie numerycznej lub opisowej (np. stabo,

mocno, itp).

Jednoczes$nie indeks to “rodzaj ztozonego miernika, ktéry syntetyzuje i1 porzadkuje wyniki
pewnej liczby szczegdtowych obserwacji”?*’. W tej pracy przyjeto zatozenie, ze indeks
to syntetyczna wersja wielu wskaznikéw wraz z przyjetymi wagami. Indeks jest wigc mniej
zmienny niz jeden wskaznik, co oznacza jego wickszg stalo$¢ oraz konieczno$¢ szerokiej
zmiany wielu wskaznikow, aby mogly one w konsekwencji wptyna¢ na indeks, ktory moze

réwniez taczy¢ wskazniki numeryczne i nienumeryczne.

W modelu uznano, ze do oceny skutkow sa uzywane konkretne wskazniki. Zaproponowany
indeks ma by¢ narzedziem, w ktérym wskazniki sg zbierane, analizowane 1 aktualizowane, tak
aby ich uzycie bylo proste i racjonalne. Wielokrotnie wspomniano w tej pracy, ze jeden
z najbardziej popularnych  typow  modelu  biznesowego uzywany  dzisiaj,
w szczegblno$ci w firmach zwigzanych z technologia, to Business Model Canvas. Jest
to model statyczny, to obrazujacy sytuacje czesto nazywany mapg organizacji lub jej zdjeciem
rentgenowskim. W kazdym z segmentow znajduje si¢ statyczny opis zastanej sytuacji.
Ta koncepcja zostata opracowana przez Alexandra Osterwaldera i Yvesa Pignera®*s. Model ten
zostal wybrany jako jeden z najwazniejszych uzywanych obecnie z dwoch powodow.
Po pierwsze dlatego, ze przedstawia spojng 1 wyczerpujacg wizj¢ organizacji. Jest to niezwykle
wazne w administracji gdzie wystepujg pewne tarcia kompetencyjne, a wiele obszarow jest
niedookreslone. Oprocz doprecyzowania zadan kluczowe jest tez przedstawienie przez model
kolejnych aspektéw organizacji, ktore pozwala ja zrozumie¢. Po drugie model ma unikalny
element “value proposition”. Tak jak wspomniano podczas definicji prof. Witolda Kiezuna
praca w administracji jest nierozerwalnie zwigzana, albo by¢ powinna, z pewnym poczuciem
misji. Value proposition jest czyms najbardziej zblizonym do takiej misji. Model ten jest bardzo
dobrym wyjsciem do budowy modelu autorskiego. Najpierw nalezy pokaza¢ jego dziatanie.

Na rysunku numer 11 znajduje si¢ graficzne przedstawienie modelu. W niniejszej rozprawie

koncepcja Business Model Canvas, a szczegdlnie idea propozycji wartosci, value proposition,

stanowi bazg¢ autorskiego tytulowego modelu. Kluczowym zagadnieniem jest, jak

246 https://mfiles.pl/pl/index.php/Wska%C5%BAnik

247 https://mfiles.pl/pl/index.php/Indeks

248 Alexander Osterwalder i Yves Pigneur, “Opracowywanie Modeli Biznesowych, podrecznik wizjonera”,
Rebis, 2010 str 27
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przenies¢ koncepcje opracowang dla nowocze$nie pojmowanego uprawiania biznesu
gospodarczego do sfery administracji publicznej, gdzie fundamentalne poje¢cia dochodu

1 zysku nie funkcjonuja.

Designed for: Designed by: Date: Version:

The Business Model Canvas

Key Partnerships C:) Key Activities ? Value Propositions l%l Customer Relationships Q? Customer Segments O
_~
Key Resources E_ [e} Channels @

Cost Structure % Revenue Streams é

G Strategyzer

Copyright Strategyzer AG ok
The makers of Business Modlel Generation and Strategyzer | @ ® @ prwefricads

Rysunek nr 11 The Business Model Canvas

Zrodto: https://www.strategyzer.com/library/the-business-model-canvas.

Tradycyjnie opracowywanie tresci modelu zaczyna si¢ od prawej strony w segmencie
“Customer Segments”. Opisuje si¢ w nim wszystkie organizacje lub grupy ludzi, dla ktorych
organizacja tworzy wartos¢ dodana, czyli sprzedaje ustugi lub produkty. Poznanie
rzeczywistych klientow jest kluczowe w budowaniu wartosci dodanej. W modelu dla
administracji publicznej kwestia klientéw musi by¢ potraktowana nieco inaczej. Klienci nie
tyle wybieraja, co s3 raczej zmuszani do odbioru ustug i dzialan administracji publiczne;.
W zadnym znanym panstwie obywatel nie ma wolnego wyboru porzadku prawnego
na poziomie jednostki. Wyjatki wystepuja w wieloetnicznych panstwach takich jak Liban czy
Izrael, gdzie zastosowanie prawa zalezy od religii jednostki, jednak wspomina si¢ tu o nich
w mys$l powiedzenia o wyjatkach, ktore potwierdzaja regul¢ i prawo takie jest ograniczone

do kwestii rodzinnych, np. matzenstwa. Zasadniczo obywatel, jako klient, nie ma mozliwosci
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wyboru z szerokiej gamy produktow administracyjnych. Nawet, jesli moze wybra¢ urzad,
w ktorym zatatwia sprawg, sama ustuga jest wystandaryzowana obowigzujacymi dokumentami
1 przepisami, wigc w kazdym urzedzie jest taka sama i w ten sam sposob ,,sprzedawana”.
Obywatel ma  mozliwos¢  decyzji  jedynie co jakiS§ czas  uczestniczac
w wyborach powszechnych. Decyzyjno$¢ obywatela jako klienta panstwa jest wigc opdzniona
w czasie 1 wybidrcza. Samo opdznienie nie jest ograniczone jedynie do administracji, podobna
sytuacja ma miejsce w przypadku dostawcow ustug abonamentowych, o ktérych decyzje
podejmuje si¢ raz na kilka lat. Istnieje jednak znaczaca rdznica w relatywnej sile sprzedajacego
w poréwnaniu do panstwa. Dostawca ustug telekomunikacyjnych ma bardzo niewielki zakres
zmian, ktéry moze wprowadzi¢ bez naruszania warunkow umowy. Z tej sity panstwa wynikac
powinna wyjatkowa troska, ktora powinna by¢ zwigzana z value proposition, ze wzglgdu

na powierzenie administracji publicznej przez obywateli ich bezpieczenstwa i majatku.

Value proposition (dalej VP) to kolejny segment Modelu Canvas. Osterwlader i Pigneur
definiujg go jako “zbidr produktow i ushug, ktore generujg warto$¢ dla konkretnego segmentu
klientéw”. Podczas wywiadow poglebionych wielokrotnie wspominano o pewnym zagubieniu
z powodu braku jasnosci co do celow rzadu. VP to wlasnie okreslona warto$¢, ktorg nalezy
osiggna¢ w danej sytuacji kryzysowej. Oczywiste jest, ze nie da si¢ doprowadzi¢ do sytuacji
idealnej. W przypadku epidemii wirusa SARS-CoV-2 wiadomo, Ze nie mozna oczekiwac,
ze epidemia zniknie z dnia na dzien wraz ze wszystkimi negatywnymi jej skutkami. VP musi
by¢ wiec jasno okreslone jako co$  osiggalnego. Przyktadowo, dobrym

VP w aspekcie edukacji podczas pandemii bytoby:

“Zapewnienie maksymalnego bezpieczenstwa ucznidw przy jednoczesnym braku wzrostu
negatywnych aspektow psychologicznych (Wskaznik X) i braku spadku jakosci uczenia
(Wskaznik Y) przez okres trwania pandemii”.

Proponuje sie, aby przy okre$laniu VP uzywaé systematyki SMARTER firmy McKinsey?*,

ktéra odnosi si¢ do ustalania celow dziatania organizacji i moze by¢ dobrym drogowskazem

do ustalania VP. Kolejne litery akronimu znaczg:

° Specific - czyli jasne okreslenie czego si¢ oczekuje.

249Ethan Rasiel, “The McKinsey Way: Using the Techniques of the World's Top Strategic Consultants to Help
You and Your Business”, McKinsey, 1999, str 29
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° Measurable - bardzo wazny aspekt - mierzalne. VP powinna mie¢ jakie§ odniesienie
do konkretnych wskaznikow lub warto$ci numerycznych, aby mozna bylo jasno

okresli¢, czy VP zostata spetniona.

° Attainable - osiggalnos¢. Okreslenie celu jako nieracjonalnego lub nieosiggalnego
obnizy morale 1 narazi wskazujgcego na S$mieszno$¢. Nalezy ustalic cele
na podstawie konkretnych danych (punkt M - mierzalne), aby mozna byto latwo
sprawdzi¢ ich realizacje. Kazdy przywddca powinien dazy¢ do ustalenia osiggalnego

celu.

° Relevant - waznos¢. W kontekscie walki z najwazniejszymi problemami wagi

panstwowej ryzyko ustalenia trywialnej VP jest minimalne lub nie istnieje.

° Time bound - okreslony limit czasowy na osiagnigcie lub weryfikacje VP.
° Evaluated - cele powinny by¢ ponownie oceniane, a nie pozostawiane same sobie.
° Reward - nagroda. Ten niezwykle istotny aspekt jest czgsto pomijany

w administracji publicznej, gdzie nagroda za dobrze wykonang pracg jest raczej

wyjatkiem, a nie standardem.

Systematyka SMARTER odnosi si¢ przede wszystkim do ustalania celow. Jej zastosowanie
do VP sprawia, ze VP staje si¢ bardziej precyzyjna i ma mocniejszy efekt dziatania od strony
komunikacyjnej, co jest tu jednym z celéw. Litera E przypomina, ze VP mozna zmieniac,
jednak zaleca si¢ to robi¢ niezwykle ostroznie i rzadko. Wynika to z potrzeby jasnej
komunikacji w czasie kryzysu - czgste zmiany VP moglyby wprowadzi¢ niepotrzebny chaos.
Ewaluacja i okresowa rewizja VP s3g konieczne, aby nie kierowa¢ dziatan na cele, ktore staty

si¢ nieaktualne i nieistotne w obecnej sytuacji dla obywateli.

VP bedzie wigc swoistym drogowskazem dzialan administracji publicznej. Wazne jest
wprowadzenie rozréznienia pomi¢dzy VP a celami. Zasadniczo sg to pojecia bardzo bliskie,
jednak VP ma by¢ czyms$ skomunikowanym na zewnatrz. Cele jej sg wiec niejako podrze¢dne.
VP powinna inspirowaé, by¢ by¢ latarnia w trudnych momentach, a decydenci musza
zademonstrowa¢ przywigzanie do VP, aby pracownicy administracji rozumieli, ze to ona

powinna kierowac¢ ich dziataniami.

W kontekscie administracji panstwowej warto skorygowac definicje VP, dodajac zasady
1 dzialania tworzone przez administracje. W ramach modelu omawianego w tej pracy, value

proposition powinna by¢ tworzona po wstgpnej analizie sytuacji i odnosi¢ si¢ do oczekiwanego
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irealnego celu. W odréznieniu od modeli biznesowych duzych firm, VP powinna by¢ tworzona
ad hoc i bedzie miata okreslony, krotki czas trwania. Przyktadem dobrej value proposition

na marzec 2020 byta:

“Jako kraj chcemy ograniczy¢ wptyw epidemii COVID-19 na zycie obywateli oraz przede
wszystkim chroni¢ ich zycie i zdrowie, tak aby mozliwe bylo okreslenie najlepszej drogi

leczenia, ale réwniez aby ich dobrostan spoteczny i ekonomiczny nie zostat istotnie naruszony.”

Nalezy zaznaczy¢, ze w marcu 2020 roku ewentualna dostepnos$¢ szczepionek stata pod
znakiem zapytania®’. To oznacza, ze model nie mogt wtedy wskazywaé czekania
na szczepionki jako racjonalnej i optymalnej drogi. Value proposition, ktora opierata si¢ przede
wszystkim na ograniczeniu strat, czyli na ochronie Zycia i zdrowia, miata sens. Istniala
mozliwo$¢, ze szczepionka si¢ nie pojawi. Taki rozwdj wydarzen oznaczatby tzw. “new
normal” (dostownie “nowa normalno$¢”), czyli swiat, w ktorym obywatel nie ma zadnej
ochrony przed zachorowaniem oprocz wilasnego systemu immunologicznego, jako ze nie
istniaty lekarstwa na wirusa. ,,New normal” to nowy, tymczasowo stabilny uktad §wiata. Cho¢
angielska nazwa moze sugerowac stosunkowo nowy fenomen, taka sytuacja miala miejsce juz
wielokrotnie. Jak pisze Yuval Harari®!, wynalezienie rolnictwa zakonczylo ere plemion
towcow-zbieraczy. W miejscach, gdzie powstato rolnictwo, towcy-zbieracze nie mieli czego
szuka¢. Rolnicy penetrowali okoliczne lasy, usuwajac zwierzyng, co zmusito owe plemiona
do zmiany trybu zycia. W takiej sytuacji powstaje ,,new normal”. Dawniej cenione cechy, takie
jak zdolno$¢ do dlugiego marszu, przestaly mie¢ znaczenie. Duzo wazniejsza stata si¢
umiejetnos¢ jednostajnego uderzania cepem w zboze. Oprdcz zmiany premiowanych
umiejetnosci 1 cech zmienity si¢ takze zachowania spoteczne. Spoteczenstwa zbieraczy byty
egalitarne, a réznice w majatku nie wystepowaly, bo bogaci nie mogliby go nosic.
W kulturach rolnych posiadanie ziemi stato si¢ zrédtem bogactwa. Samo jej posiadanie nie
wigzato si¢ z kosztem, a jedynie z uznaniem wiadztwa nad nig przez lokalng spotecznos¢. ,,New

normal” to zbior nowych praw, cech i zasad dziatania wynikajacy z nowej sytuacji zewnetrzne;.

Swiat bez szczepionek rowniez statby si¢ takim ,,new normal|. W takiej sytuacji administracja
panstwowa powinna stworzy¢ value proposition, ktéra odzwierciedla nowy stan rzeczy,
koncentrujgc si¢ na ograniczeniu negatywnych aspektéw oraz wsparciu catego spoleczenstwa
w transformacji w stron¢ modelu spoteczno-gospodarczego uwzgledniajacego ryzyko

zachorowania. Cho¢ pozornie wydaje si¢ to wyjatkowe, podobna sytuacja miata juz miejsce

250 https://www.dw.com/en/a-coronavirus-vaccine-isnt-coming-very-quickly/a-52652107
23! Yuval Noah Harari “Sapiens. Od zwierzat do bogow. , 2018
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w zwigzku z epidemig HIV/AIDS. W roku 1983 Richard Berkowtiz i Michael Callen napisali
broszur¢ “How to Have Sex in an Epidemic: One Aproach”®?, ktéra stala sie podstawg
pbézniejszych strategii walki z AIDS. Postulowali w niej uzycie prezerwatyw, co stato si¢
powszechnie akceptowang norma, ktora nikogo juz w nie szokuje. Gdyby rzad USA tworzyt
model wedlug wytycznych Berkowtiza 1 Callena, to value proposition zmienitaby si¢
z nacisku na analiz¢ 1 poznanie choroby na zmian¢ zachowan i promowanie uzywania
prezerwatyw. Szybka zmiana optyki pozwolitaby na efektywniejsze dziatanie i ograniczenie
zakresu choroby oraz jej negatywnych nastepstw. Opis segmentu value proposition jest
kluczowy do zrozumienia projektu autorskiego modelu, dlatego zdecydowano go tak
rozbudowac¢. Nalezy jednak wspomnie¢ rowniez o innych elementach modelu Business Model

Canvas, gdyz pokazuja one nowoczesny sposob myslenia o modelach.

Kolejnym segmentem omawianym w analizie Business Model Canvas jest segment
“Channels”, czyli kanaty dotarcia. Analizuje si¢ tu, jakich kanalow nalezy uzywac przy
nawigzywaniu kontaktoéw z klientami, ktére z nich sg najlepsze i najbardziej ekonomiczne.
W dobrze przeprowadzonej analizie kanaly powinny wspiera¢ realizacj¢ propozycji wartosci.
Aby to osiggna¢, kanaly musza réwniez przekazywac informacje o produktach organizacji,
zapewnia¢ wsparcie oraz umozliwia¢ korzystanie z tych produktow. W konteksScie
administracji publicznej nalezy zauwazy¢, ze posiada ona niezréwnang sit¢ dotarcia, ktorej nie
moze si¢ réwna¢ zaden prywatny dostawca. Oprocz mozliwosci uzycia szerokiego wachlarza
narzedzi informacyjnych (alerty RCB, strony internetowe ministerstw, orgedzia w telewizji
publicznej) administracja publiczna moze wrgcz zmusi¢c obywateli do korzystania
ze swoich ushug za pomoca rozporzadzen wydawanych przez kierownictwo resortu lub
premiera. Segment “channels” jest wigc miejscem, gdzie objawia si¢ sita administracji
publicznej. Uzycie kanatow powinno laczy¢ si¢ z value proposition w sensie spOjnosci

komunikacyjne;j.

Segmentem pokrewnym sa relacje z klientami. Zawieraja one charakterystyke relacji
organizacyjnych, a w szczegdlnosci dotycza tego, czy jest ona zorientowana na pozyskiwanie
nowych (klient jednorazowy), utrzymanie ich czy zwigckszanie wartosci transakcji z jednym
klientem. Analiza tego aspektu ma duze znaczenie w dobie wprowadzania np. rozwigzan typu
Al ktore obnizajg koszt jednorazowej reakcji na problem klienta, ale moga wprowadzi¢ pewien

dyskomfort. W przypadku matej liczby transakcji o duzej warto$ci moze to nie by¢ najlepsza

252 Richard Berkowtiz, Michael, Callen “How to Have Sex in an Epidemic: One Approach”, Princeton
University Press, 1983

str. 176



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

propozycja. W ramach administracji publicznej] moze si¢ wydawaé, ze kazda relacja jest
dlugoterminowa i z definicji nieskonczona. Jest to prawda dla calej administracji sensu largo.
Jednak w sytuacji kryzysowej moze si¢ okaza¢, ze relacja np. firmy z polskim funduszem
rozwoju bedzie jednorazowa. Przedsiebiorstwo otrzyma pomoc jednorazowo, rozliczy si¢ z niej
1 zakonczy wspolprace. Mozna wiec powiedzie¢, ze sensu largo wspolpraca jest
dlugoterminowa, ale sensu stricto nie. Jest to istotne ze wzgledow organizacyjnych

1 komunikacyjnych.

Kolejnym segmentem sg strumienie przychodow. Analizuje si¢ tu zaré6wno strumienie
przychodow od konkretnych rodzin produktow, jak 1 koncentracje przychodow
od konkretnych klientdw. Jest to szczegdlnie istotne w aspekcie zarzadzania ryzykiem, gdzie
zbyt duze uzaleznienie od jednego zrddla przychodow moze doprowadzi¢ do bankructwa
organizacji w przypadku jego utraty. W tym miejscu organizacja powinna rOwniez zastanowic¢
si¢ nad samym produktem, ktory sprzedaje, zwracajac szczegdlng uwage na jego trwatosc,
konkurencyjno$¢ na rynku oraz mozliwo$¢ substytucji. Jest to niezwykle istotne dla
zapewnienia bezpieczenstwa dziatania przedsigbiorstw prywatnych. Oczywiscie administracja

nie posiada strumieni przychodow.

Kluczowe dziatania sg kolejnym elementem analizy Business Model Canvas. To najwazniejsze
aktywnos$ci, ktore organizacja musi zrealizowac, aby dostarcza¢ wartos¢. Moga to by¢
na przyktad produkcja, transport itp. Realizacja tego, czym sa kluczowe dziatania, moze by¢
bardzo wazna dla pewnych firm, gdyz moze si¢ okazac, ze dla nich rozwigzywanie problemow
czy tworzenie relacji jest o wiele istotniejsze niz wszystko inne. W autorskim modelu
przedstawionym w dalszej czeSci pracy zwraca si¢ szczeg6lng uwage na sam aspekt dziatania
oraz relacj¢ dziatan do propozycji wartosci. W modelu statycznym z samej natury rzeczy ocena
dziatania musi by¢ pominigta. Model statyczny koncentruje si¢ raczej na typie dziatania niz

na konkretnym jego statusie i skutecznosci.

Rownie istotnym segmentem sg kluczowi partnerzy. Praktycznie nie ma juz organizacji, ktore
posiadaja wszystkie niezbedne zasoby i realizuja wszystkie dzialania wewngtrznie. Tak
wertykalnie zbudowane monopole istniaty w XIX wieku, ale ze wzgledu na wzrost
skomplikowania produkcji i oszczgdnosci przeszty do historii. Kluczowi partnerzy to element
modelu opisujacy wiegc sie¢ dostawcow, wspotpracownikow 1 partnerow, ktorzy sg niezbedni,
aby organizacja mogta funkcjonowa¢. Administracja publiczna ma ogromne mozliwosci
pozyskiwania partnerdw, zarowno formalne, jak i nieformalne. Te drugie sa o wiele bardziej

istotne, gdyz wigkszos¢ formalnych sposobow wspoOtpracy wigze si¢ z koniecznoscig
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uruchomienia procesOw prawa zamowien publicznych i1 rozpisania przetargu. W ramach
wspoOtpracy nieformalnej mozna osiggna¢ bardzo duzo. Ten temat rowniez rekomenduje si¢
do dalszych badan ze wzgledu na jego stosunkowo mate zbadanie i ogromny potencjat.
Jednoczes$nie autor zdaje sobie sprawe z kontrowersji zwigzanej ze wspoOtpracg nieformalng.
W zZaden sposob nie nalezy tego odczytywac jako rekomendacje do obchodzenia prawa
zamowien publicznych. Wiele prywatnych firm bedzie bardzo zadowolonych z mozliwosci
wspoOltpracy ze sfera rzadowa. W szczegdlnosci udostepnianie danych, raportoéw czy wsparcie
komunikacyjne to przyktady takich dziatan, ktore moga by¢ bardzo owocne 1 bardzo szybkie.
W polskiej historii spotykanie si¢ z przedsigbiorcami przez administracj¢ publiczng
ma bardzo zl3 konotacje, czesto niestety zastuzenie, jednak w innych krajach jest wlasciwie
standardem. Rekomenduje si¢ zdecydowanie utrzymywanie kontaktéw, ale na jasno
okreslonych zasadach. Zrozumienie sektora prywatnego powinno by¢ w czasach systemu
kapitalistycznego czyms$ podstawowym dla urzednika przy jednoczesnym utrzymywaniu

wysokich standardow moralnych.

Segmentem blizniaczym jest segment kluczowych zasobow. W aspekcie biznesowym
to zasoby, ktore sg niezbedne do tworzenia wartosci dla klienta. Moga to by¢ aktywa fizyczne
takie jak maszyny, intelektualne czy wreszcie moga to by¢ pracownicy. Administracja
publiczna ma niespotykang mozliwo$¢ aktywizowania zasobow, z ktorej jednak rzadko
korzysta. W sytuacjach ekstremalnych administracja posiada jednak narzedzia prawne
1 pozaprawne (nacisk spoteczny) aby zmobilizowac potrzebne zasoby. W organizacji, ktora nie
jest administracjg dostep do tych zasobdow, ich jakos$¢ oraz mozliwos$¢ uzycia sg absolutnie
kluczowe. Dla administracji publicznej absolutnie kluczowe sa zasoby pracownicze, gdyz
sa one najtrudniejsze do zdobycia i wcielenia podczas gdy pozostale mozna, jak wskazano

wczesniej, w tatwy sposob pozyskac.

Nastepnym segmentem jest struktura kosztow. Obejmuje ona wszystkie wydatki ponoszone
w zwigzku z modelem dziatania. Zwykle odpowiada na pytania, ktére zasoby s3 najdrozsze,
jakie sa koszty state i zmienne co, oraz analizuje mozliwo§¢ wykorzystania efektu skali.
W uproszczeniu pojawia si¢ on wtedy, gdy koszty rosng relatywnie mniej w miar¢ wzrostu
sprzedazy. Zwykle ma to miejsce, gdy wystepuja wysokie koszty stale 1 niskie koszty zmienne.
Administracja publiczna jest mniej wrazliwa na ograniczenia budzetowe, ale bardziej narazona

na niemozno$¢ dokonania szybkich zakupoéw i dostosowan kosztowych.

Powyzej w skrécie przedstawiono wszystkie dziewie¢ segmentow sktadajacych si¢ na Business

Model Canvas i jego potencjalne zastosowanie do rozwigzywania probleméw zarzadzania
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kryzysowego w administracji publicznej. W tym typie modelu niezwykle wazny jest sam proces
jego opracowywania. Zwykle zobowigzuje on uczestnikow do glebszej analizy swojej
organizacji 1 zrozumienia sit, ktore nig kieruja. Jest to duze wyzwanie, szczegolnie
w organizacjach, ktore posiadajg wiele linii produktowych, czesto ze sobg niepowigzanych.
Oczywiscie, ten typ modelu jest bardzo statyczny; nie pozwala on modelowa¢ dziatan i nie
zachgca do ich dobrej organizacji i przetwarzania danych. Koncentruje si¢ na zdobyciu wiedzy
0 samej organizacji, co jest niezwykle cenne, ale pomija wiele waznych wyzwan stojacych

przed administracjg publiczng i nie nadaje si¢ do dziatan podczas sytuacji ekstremalnych.

W ramach pracy nad modelem autorskim skorzystano réwniez z modeli opisanych w rozdziale
pierwszym.

Z modelu dowodzenia incydentem (ICS) wykorzystano przede wszystkim aspekty koordynacji
pracy wielu agencji 1 nacisk na ograniczenie silosowosci. Jest ona ogromng plagg polskiej
administracji 1 postuluje si¢ uzycie znacznych sil na jej ograniczenie. Model ten zaklada
réwniez silng hierarchi¢ w podejmowaniu decyzji. W modelu autorskim sam model
podejmowania decyzji nie jest opisany gdyz zaklada si¢ jego ograniczenie i uproszczenie

ze wzgledu na potrzeby chwili.

Z modelu czteroetapowego oraz modelu Mitroffa wykorzystano przede wszystkim nacisk
na fazy. W do$wiadczeniu wlasnym autora oraz w wywiadach pogltgbionych w ramach dziatan
administracji w sytuacjach kryzysowych wystgpuje czesto pomieszanie faz albo wrecez
porzucenie ich cz¢sci. Bardzo rzadko wystepuje rowniez faza podsumowania lub wyciggania

lekcji na przysztosc.

Z modelu Gonzéaleza-Herrero i1 Pratta wykorzystano Faza pre-kryzysowa z naciskiem
na monitorowanie sygnatow ostrzegawczych (np. wczesne wykrywanie symptoméw epidemii
poprzez systemy alertowe), co pozwoli na szybka prewencje rozprzestrzeniania si¢ pandemii

w autorskim modelu.

Z modelu Burnetta zainspirowano si¢ faza rekonfiguracji, w tym analiza $srodowiska i adaptacja
strategii (np. restrukturyzacja tancuchow dostaw i1 systemow opieki zdrowotnej po szczycie
pandemii), co wzmocni dlugoterminowa odporno$¢ organizacji na podobne zagrozenia

w autorskim modelu.

Podsumowujac, przedstawiono i zdefiniowano, czym jest model, wskazniki oraz indeksy.
W dalszej czgsci omowiono Business Model Canvas, bedacy obecnie najczesciej stosowang

technikg definiowania modelowej postawy organizacji (tu jednostek administracji) wobec jej
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statutowych wyzwan. Przedstawiono roéwniez elementy inspiracji z innych modeli
przedstawionych wczesdniej. Z powyzszej analizy wynika wniosek o koniecznos$ci dalszej pracy
nad dostosowywaniem modeli biznesowych do uzycia w administracji, zarbwno samego
Modelu Canvas, jak i innych. Nie wspomniano réwniez o problemach w przekonaniu osob
decyzyjnych do uzycia modelu. Wydaje sig¢, ze ten opér mozna przetamac, wskazujac konkretne
przewagi wynikajace z zastosowania modelu rowniez w dzialaniach administracji publiczne;.

W kolejnych podrozdziatach omowione zostanie uzycie modelu.

5.2. Elementy modelu
5.2.1. Segmentacja problemu

Pierwszym krokiem formutowania modelu powinna by¢ ocena problemu. Segmentacja
dokonana jest zgodnie z opisang w podrozdziale 1.3 systematyka. Segmentacja ma dawac
odpowiedzZ na trzy podstawowe pytania: jaki jest rodzaj (typ) zagrozenia; jaki jest czas jego
trwania oraz czy istnieje juz rozwigzanie tego problemu. Segmentacja jest zgodna z wczesniej

wspomniang tabelg 2.

Tabela 2: Tok kategoryzowania zdarzen krytycznych. Opracowanie wlasne

Typ Przyktad
Rodzaj zagrozenia ogdlny ludzkie, naturalne, pozaziemskie, nieznane
) ) na przyktad: chemiczne, biologiczne, choroba, atak
Rodzaj zagrozenia . S
] terrorystyczny, susza, powddz, uderzenie meteorytu, dziatania
precyzyjny
hybrydowe
na przyktad: wydarzyto si¢ - atak terrorystyczny, krotkotrwate
c - wybuch elektrowni, $redniotrwate - powddz, dtugotrwate -
zas
wybuch wulkanu paralizujacy ruch powietrzny, bez
okreslonego czasu, epidemia
Czy istnieje rozwigzanie? tak/nie

Rodzaj zagrozenia. Zgodnie z wczesniejszym opisem w podrozdziale 1.3, zagrozenia mozna

podzieli¢ na kilka rodzajow odpowiednio do ich charakterystyki, a w szczego6lnosci rodzaju
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zagrozenia - ogdlnego oraz szczegdtowego. Teoretycznie mozliwe jest, ze rodzaj zagrozenia
zmieni typ, niemniej jest to bardzo rzadkie. Taka sytuacja moze si¢ zdarzy¢, gdy wczesniej
oceniane zagrozenie, na przyktad epidemiologiczne, zmieni status na “atak terrorystyczny”.
Zmiana tego aspektu segmentacji bedzie rzadka, ale przyniesie potezne konsekwencje. Juz sam
fakt zmiany segmentacji powinien by¢ znaczacym znakiem ostrzegawczym, sugerujacym,

ze elementy ochrony panstwa zawiodly w swojej wstepnej analizie.

Czas trwania. Segmentacje zaczynamy od tego elementu. Nalezy wybraé jedna z pigciu

podstawowych odpowiedzi:

° Wydarzenie, ktore si¢ juz zdarzylo. Oznacza to, ze wydarzenie miato juz miejsce
1 nie nalezy si¢ spodziewa¢ jego kontynuacji. Oczywiscie, nie oznacza to, ze zakonczone
sa jego negatywne skutki. Klasycznym przyktadem takiej sytuacji jest prosty, ograniczony
do jednej lokalizacji atak terrorystyczny, polegajacy na ostrzelaniu jednego miejsca, gdzie
atakujacy zostali usunigci. Nie spodziewamy si¢ kolejnych atakow, cho¢ nie zmieni si¢ réwniez

liczba rannych, to moze si¢ zmieni¢ liczba ofiar $miertelnych, na skutek nieudanego leczenia.

W tej sytuacji mozna si¢ skupi¢ na analizie samych skutkow 1 reperkusji wydarzenia, a nie

na zapobieganiu jego eskalacji.

° Wydarzenie krotkotrwale. Taka sytuacja stanowi, ze mozemy spodziewal si¢
kolejnych negatywnych skutkéw zwigzanych z tym wydarzeniem. Przykladem moze by¢

awaria elektrowni, podobna do tej w Fukushimie®*?

. Wydarzenie zostalo zapoczatkowane
tsunami 11 marca 2011 roku, ale pozary w kolejnych reaktorach wybuchty 5 dni p6zniej -
16 marca 2011 roku. Po okresleniu wydarzenia jako krotkotrwatego 1 nieskonczonego, mozemy
oczekiwac pogorszenia sytuacji i kolejnych negatywnych aspektow, co wymaga przygotowania

dodatkowych zasobow i1 zastosowania redundancji zasobéw w ograniczonym czasie.

° Wydarzenie o przecietnym czasie trwania. To wydarzenie, ktérego trwanie mozna
okresli¢ w tygodniach. Klasycznym przykladem moze tu by¢ powddz czy susza. Raczej
niepodobnym jest oczekiwaé, ze susza trwala w polskim klimacie potrwa dluzej niz kilka
miesiecy. Historia zna jednak dhuzsze susze*>* w innych krajach; na przyktad kilkuletnia susza
w Syrii doprowadzita do wojny domowej. W polskim klimacie susza czy powodz beda raczej
kwestig tygodni niz lat. W przypadku sredniego okresu nalezy rowniez stosowac redundancje

w szerszym zakresie niz w przypadku krotkotrwatych wydarzen.

253 Raport z wydarzenia American Nuclear Society: https://www.ans.org/pubs/reports/fukushima/
254 Historia susz: https://www.ranker.com/list/the-worst-droughts-and-famines-in-history/drake-bird
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° Wydarzenie przewlekle to sytuacja, ktorej trwanie mozna okresli¢ w miesigcach lub
latach. Bardzo wazne jest tu rozréznienie pomigdzy wydarzeniem dlugotrwalym,
a wydarzeniem bez okre$lonego czasu trwania. To rozrdéznienie ma istotne znaczenie z kilku

powodow:

m Skala redundancji. Wydarzenia bez okre§lonego czasu trwania sg bardzo grozne ze
wzgledu na mozliwo$¢ doprowadzenia do wspomnianego wczesniej “new normal”.
Klasycznym przyktadem moze tu by¢ epidemia HIV/AIDS. Obecnie nie istnieje lek na te
chorobe 1 w przewidywalnej przysztosci istnie¢ nie bedzie. Planowanie powinno wigc
skupi¢ si¢ na ograniczaniu rozprzestrzeniania si¢ choroby. Strateg rzadowy z lat 80-tych
powinien zaktada¢ znaczng redundancje ze wzglgdu na wysokie koszty dla budzetu oraz
wplyw na stluzbe zdrowia i normy spoteczne. Rdznica pomigdzy dlugim trwaniem a

nieskonczonoscig jest znaczna.

m  Wplyw na value proposition. Wydarzenia dtugotrwale pozwalaja mie¢ nadziej¢ na powrot
do normalnosci i okreslenie zakresu szkod, bez koniecznosci przejscia do new normal. To
oznacza konieczno$¢ dostosowania value proposition. Przyktadem moze by¢ epidemia
COVID-19 - gdyby wynalezienie szczepionki stato si¢ niemozliwe, nalezaloby znacznie
zmieni¢ value proposition. Innymi stowy, value proposition powinna zawsze odzwierciedla¢

obecny stan wiedzy i wskazywaé, co administracja moze zrobi¢ dla obywateli.

° Sytuacja nieokreslona lub niekonczaca sie¢ jest najgrozniejsza opcja, gdyz sugeruje
trwalg zmiang 1 osiggnigcie przestanki new normal. Taka sytuacja wymaga¢ bedzie nowego
podejécia do wielu aspektow zycia. Na przyktad epidemia HIV/AIDS zmienita podejscie
do stosunkéw migdzyludzkich i do seksualno$¢, a przede wszystkim wymusila znacznie
bardziej rygorystyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem kontaktu z krwig w stuzbie zdrowia,

stuzbach wojskowych i1 innych stuzbach, takich jak straz pozarna czy policja.

Czasem sytuacja pozornie bez konca moze jednak wydawac si¢ takg jedynie przez pewien czas.
Przykladem takiej oceny sytuacji jest mowa premiera Wielkiej Brytanii Sir Winstona
Churchila: “..we shall never surrender, and even if, which I do not for a moment believe, this
Island or a large part of it were subjugated and starving, then our Empire beyond the seas, armed
and guarded by the British Fleet, would carry on the struggle, until, in God’s good time, the
New World, with all its power and might, steps forth to the rescue and the liberation of the
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old”?> [“Nigdy sie nie poddamy nawet, w co nie wierze, gdyby cata lub czesé tej wyspy byla
podbita i gtodujaca, wtedy nasze imperium za morzami chronione przez flot¢ by dalej walczyto,
az zgodnie z wolg Boga, nowy $wiat, z calg swoja sila przyjdzie nam na pomoc] Churchill
ocenia w niej sytuacje¢ bez wyraznej wskazoéwki czasowej. Zabieg ten zastosowano, aby nie
dawa¢ falszywej nadziei wspolobywatelom. Jednocze$nie, mimo fatalizmu i1 wskazania
gotowosci walki przez czes¢ sit zbrojnych po zdobyciu Wielkiej Brytanii, premier okresla, ze
wsparcie nowego $wiata, USA, zakonczy wojng¢. To bardzo praktyczny i jednocze$nie mato
optymistyczny przyktad okreslania value proposition
w okresie nieznanego zakresu czasowego. Value proposition Churchilla to bezustanna walka
1 zwyciestwo na koncu. Polityk jednocze$nie chwali brytyjski sukces podczas ewakuacji
Dunkierki, wskazujac, ze value proposition rzadu Wielkiej Brytanii podczas wojny zawiera

wymaganie efektywnego zarzadzania, ktore pozwala odnosi¢ sukcesy pomimo porazek.

Nalezy podkresli¢, ze odpowiedz na pytanie o czas trwania moze by¢ jedna z trudniejszych,
zwlaszcza podczas decyzji wyboru pomiedzy przewleklym a nieskonczonym/nieokreslonym
okresem. Jak wspomniano wcze$niej, jest to odpowiedz kluczowa ze wzglgdu na format value

proposition oraz uzycie dodatkowych zasobow.

Istnienie znanego rozwigzania. Chodzi tu o aspekt techniczny. Uznaje si¢, ze rozwigzanie
istnieje, jesli przy obecnym stanie wiedzy ludzkiej mozna je wdrozy¢. Na przyktad,
rozwigzaniem konfliktu zbrojnego jest pokonanie przeciwnika. Jest to rozwigzanie technicznie
osiggalne, cho¢ moze by¢ niemozliwe lub trudne do wdrozenia. Wlasciwie wszystkie kleski
naturalne majg jasne i proste rozwigzanie docelowe, ktére jednocze$nie moze by¢ trudne
do wprowadzenia. Przykladem moze by¢ powddz -  rozwigzanie techniczne polega
na wyschnigciu Iub odptynigciu nadmiarowej wody. Jest to wiec osiggalne
1 nieskomplikowane. Przyktadem sytuacji, ktoéra nie ma prostego rozwigzania, jest wszystko,
co dzieje si¢ po raz pierwszy. Oprocz chorob, na ktore nie ma leku, mogg to by¢ takie sytuacje
jak globalne ocieplenie czy kontakt z obcg cywilizacja. Nie ma prostego rozwigzania na zadne

z wymienionych.

Sytuacje bez rozwigzania wymagaja zachowania szczegolnej ostroznosci. Przede wszystkim
nalezy zastanowi¢ si¢ nad aspektami dzialalno$ci panstwa lub warunkujacymi jg zasobami,
ktore mozna wzmocni¢ redundancjg. Dla przyktadu,, jesli nawigzano kontakt z obcag

cywilizacja, racjonalne jest przygotowanie si¢ na najgorsze, np. przeszkolenie znaczacej czgsci

255 Mowa “We shall fight on the Beaches”:
https://winstonchurchill.org/resources/speeches/1940-the-finest-hour/we-shall-fight-on-the-beaches/
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populacji z pierwszej pomocy, stworzenie dodatkowych szpitali polowych czy zabezpieczenie
zapasOw zywnosci i1 lekow, ktorych dostawy moga zosta¢ przerwane. Redundancja to wazny,

ale czgsto pomijany aspekt tworzenia modeli i bedzie szczegdtowo omowiona w dalszej czegsci
pracy.

Celem wykonania segmentacji jest przede wszystkim zakre$lenie granic dziatania, czyli
okreslenie ,,pola bitwy”. Nie mozna oczywiscie rozwigza¢ wszystkich problemow catego kraju.
Segmentacja powinna jasno wskaza¢, gdzie nalezy si¢ koncentrowa¢ w pierwszej kolejnosci.
Drugim aspektem jest koncentracja w czasie, co ma ogromne znaczenie dla alokacji zasobow
1 sposobu pracy. W rozmowach z osobami decyzyjnymi powszechnie pojawiat si¢ problem
wypalenia  kluczowych  elementéw  zespolu. Dzialo si¢ to tam, gdzie
na poczatku wdrozono najszybsze tempo pracy i gdzie morale bylo wysokie. To wypalenie
wynika z niedopasowania sposobu pracy w stosunku do czasu pracy nad wyzwaniem. Nad
wyzwaniami o dlugim horyzoncie czasowym i1 wysokim poziomie skomplikowania nie nalezy
pracowac w trybie ekstremalnym. Trzeba, o ile to mozliwe, wrdci¢ do zwyklego trybu pracy.
Tylko takie podejscie, potwierdzone przez tradycj¢ i kulture, zapewnia dlugoterminowy sukces.
W przeciwnym razie osiggniemy krotki sukces, po ktorym nastagpi wypalenie, zmeczenie
1 w konsekwencji masowe odejscia z pracy. Nawet przy sytuacjach ekstremalnych, przy
wysokim wyszkoleniu i1 morale, dlugotrwaly wysitek doprowadzi¢ moze do spadku
aktywnosci. Przyktadem jest tu instrukcja i obserwacje wojsk amerykanskich: “Continuous
combat depresses certain critical Degrades human abilities. When these abilities are reduced,
performance of combat tasks is degraded. These tasks are no longer performed as quickly
or as well as required. After 48 hours, a total loss of sleep becomes very damaging. Even during
the first night of combat, visibility is reduced and the normal wake/sleep cycles are upset.
Combat is also accompanied by stress, threat to life, noise, and time pressure. Though essential
for endurance, sheer determination alone cannot offset the combined, mounting effects of these
adverse factors“?> [Ciagta walka wyczerpuje i niszczy niektore z ludzkich cech. Kiedy te cechy
sa wyczerpane wydajno$¢ walki spada. Zadania nie s3 wykonywane szybko i poprawnie.
Po 48 godzinach utrata snu jest bardzo niszczaca. Nawet w pierwszej nocy walki wzrok ulega
pogorszeniu i normalny cykl snu jest zaburzony. Walce towarzyszy rowniez ekstremalny stres,
hatas 1 presja czasu. Pomimo wzmacniania u zotnierzy wymaganej wytrzymatosci trzeba

stwierdzi¢, ze sama determinacja nie moze kompensowac efektow tych negatywnych zdarzen

236 Joseph Conn, Felix Kopstein, Arthur Siegel “Soldier Performance in Continuous Operations”, Army
Research Institute, 1985, str 6
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- tlumaczenie wiasne] Szczegolnie istotne jest ostatnie zdanie, ktore wskazuje, ze sama

determinacja nie wystarcza do utrzymania jako$ci. Bardzo dobrze ilustruje to Rysunek nr 12.
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Rysunek nr 12: Joseph Conn, Felix Kopstein, Arthur Siegel “Soldier Performance in

Continuous Operations” Army Research Institute, 1985 str 10

Wida¢ tu drastyczne pogorszenie si¢ tzw. initial effectiveness, czyli poczatkowej jakos$ci
dzialan. Szczegoélnie dotyka to dowodzacego czyli “squad leadera”. Wynika
to prawdopodobnie z faktu, ze dowodzenie nie pozwala na uzycie pami¢ci mi¢Sniowej, ktora
dziata nawet przy duzym zmeczeniu. Po kilku dniach nieprzerwanej misji dowddca jest wiec

tylko cieniem samego siebie.

Mozna argumentowaé, ze podane wyliczenia sg ekstremalne i ze w sytuacji pokoju nie
bedziemy obserwowacé tego poziomu zmegczenia. W sytuacji pokojowej nie wystepuja realne,
fizyczne przeszkody przez zasnigciem czy odpoczynkiem. Wystepuja jednak przeszkody
innego typu, takiego jak fakt, ze oprocz pracy decydent, urzednik czy polityk, ma réwniez
rodzing i inne obowiazki, czasem trywialne, takie jak spacer z psem czy wyprasowanie koszuli,
ktore jednak zajmuja czas. Dodatkowo, w sytuacjach wysokiego stresu, duze stezenie kortyzolu
1 adrenaliny moze utrudni¢ lub wrecz uniemozliwi¢ wypoczynek i sen. Jednoczesnie nie do
przecenienia jest negatywny wplyw technologii zwtaszcza komunikatorow takich jak signal
czy whatsapp, ktore stwarzajag mozliwosci do prowadzenia wilasciwie ciaglej komunikacji

ograniczajacej mozliwosci odpoczynku.

str. 185



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

Dopasowanie stylu odpowiedzi i pracy do dtugosci czasu trwania wyzwania jest bardzo istotne.
Ludzie z wysokim morale maja tendencj¢ do nadmiernego angazowania si¢ w rdzne projekty.
W sytuacji kryzysowej ta tendencja si¢ zwigksza. Jest wiec rolg osoby odpowiedzialnej, aby

wymusi¢ odpowiednie dopasowanie czasu pracy 1 wypoczynku.

Segmentacja ma by¢ wstepnym oszacowaniem wyzwania, z ktorym przyjdzie si¢ mierzy¢, oraz

pierwsza pracg intelektualng nad jego zrozumieniem. Po jej wykonaniu powinny by¢ juz znane:

e Rodzaj zagrozenia oraz, cz¢sto, jego pochodzenie, co pozwoli wybra¢ odpowiednie srodki

zaradcze.
e (zas trwania, co umozliwi odpowiednie roztozenie sit.

e Informacja, czy istnieje rozwigzanie, co pozwoli podja¢ decyzj¢, czy mozna si¢
przygotowa¢ na ,,new normal”, czy sa szanse na znalezienie i wdrozenie rozwigzania w

przewidywanym czasie.

5.2.2. Narodowy Indeks Stanu Panstwa

Podczas pogtebionych wywiadow czesto pojawiata si¢ kwestia niedostatecznej oceny sytuacji
w kraju. Dane o Polsce zbiera gtownie Gtowny Urzad Statystyczny (GUS), prezentujac
je w sposob elektroniczny na swojej stronie internetowej w formie tabel 1 raportow. Czgsé
z nich jest nastgpnie agregowana w bardzo rozproszony sposob. Przyktadem takich dziatan
moga byé raporty dobowe RCB?’  ktore koncentruja sie na biezacych zagrozeniach
pogodowych, suszowych itp. Istniejg takze raporty specjalistyczne, takie jak te prowadzone
przez Instytut Upraw Nawozenia i Gleboznawstwa (IUNG) nadzorujacy susze®>®. Jednak
z raportow dobowych RCB obywatel nie zdobedzie informacji o tym, czy dane z IUNG
sg w jaki$§ sposob zintegrowane z danymi RCB i czy istnieje miedzy nimi zaleznos$¢. Ten brak
integracji danych jest szerszym problemem, poniewaz rozne organizacje zbieraja dane
w rozny sposob. Poréwnujac sytuacje do rynku prywatnego, jesteSmy w potowie lat 80-tych,
gdzie rozni dostawcy danych nie sa zintegrowani. Dopiero Bloomberg ze swoim terminalem?*”
zintegrowal dane, umozliwiajagce S$ledzenie ruchu tankowca, poréwnywanie danych
o bezrobociu w roznych panstwach i wynikow kwartalnych firm. Poréwnywalnos$é

1 dostgpnos¢ tych danych jest kluczowa.

257 https://www.gov.pl/web/rcb/raport-dobowy
238 https://susza.iung.pulawy.pl/mapy/2023,14,Rz_rz/
259 https://www.fastcompany.com/3051883/the-bloomberg-terminal
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W zwigzku z powyzszym proponuje si¢ opracowanie Narodowego Indeksu Stanu Panstwa
(NISP). Bylby to zbior wskaznikéw, ktore beda analizowane, przetwarzane w sposob graficzny
oraz publikowane w sposob ciagly na stronie internetowej. Przyktadowym wskaznikiem moze
by¢ liczba samobdjstw nieletnich na 100 000 os6b. Wskaznik ten bedzie pokazywany na stronie
NISP wraz z adnotacja dotyczaca pochodzenia danych oraz czgstotliwosci ich aktualizowania.
W przypadku danych aktualizowanych rzadko, Centrum Govtech bedzie wywieraé presje

na ich czestsza aktualizacje, pobiera¢ dane samodzielnie lub ekstrapolowa¢ z innych danych.

Glownym watkiem tworzenia NISP jest wiec mozliwo$¢ oceny legislacji oraz wskazywania ich
wagi. Na przyktad, jesli zostanie podjeta decyzja o zwiekszeniu liczby etatow dla psychologow
w szkotach, warto nada¢ tej decyzji pewne ramy danych. W przypadku psychologéw moga
to by¢ wskazniki, takie jak “liczba samobdjstw nieletnich na 100 000 oséb” oraz “ogdlny

poziom satysfakcji z zycia nieletnich”.
Proces uzycia NISP w decyzjach politycznych powinien by¢ nastepujacy:

1. Okre$lenie problemu, czyli wskazanie wskaznikow, ktéore maja nieprawidlowe
warto$ci. W przypadku gdy nie ma takich wskaznikéw, mozna albo je doda¢, albo uznaje sig,

ze problem nie istnieje.
2. Okreslenie wartosci docelowe;.
3. Okreslenie czasu dotarcia do wartosci docelowe;.

W idealnej sytuacji po kazdej decyzji nalezatoby okresli¢ poziom, do ktérego si¢ dazy, wigcej

w podrozdziale 5.2.3. Value proposition.

NISP jest wigc swoistym kokpitem, ktéry informuje, dokad zmierza 1 gdzie znajduje si¢
panstwo. W kolejnym rozdziale wskazane sg kategorie i konkretne wskazniki. Sg one okresowo
sprawdzane, a NISP reaguje na biezacg sytuacje¢. Dla przykladu, jesli w przysztosci gospodarka
bedzie odchodzi¢ od zlotego na rzecz bitcoina czy innych walut wirtualnych,
to procent uzycia tych walut w obiegu, albo ich warto$¢ w ztotych, powinny zosta¢ dodane jako

wskaznik.

Centrum Govtech w 2023 roku podje¢to strategiczng decyzj¢ o opracowaniu wskaznika NISP.
Jednak ze wzgledu na zmiany polityczne Centrum nie bedzie w stanie kontynuowac tej misji.
W chwili obecnej trwaja ustalenia nad budowa NISP i prowadzenia go przez fundacje prywatng
zatlozong przez autora przy wspoOtpracy z réznymi instytucjami. Rysunek nr 12 pokazuje

mozliwg interpretacj¢ graficzng wskaznika.
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OVERVIEW [+]

Population Avail.Manpwr Fit-for-Serv Mil.Age.Annu Active Persn Rez.Persn Paramil.Persn

39/145 34/145 33/145 50/145 40/ 145 145/ 145 30/145

Aircraft Fighters Attack Types Transports Trainers Spl.Mission Tankers

26/145 24/145 145/145 16/145 27/145 24/145 145/145

Helicopters Attack Helos Tanks Vehicles Artillery (SP) Art.(Towed) MLRS

19/ 145 20/ 145 3 1/ 145 19/ 145 15/145 14 5/ 145 24/ 145

Ships AC Carriers Helo.Carriers Destroyers Frigates Corvettes Submarines

34/145 145/ 145 145/145 145/145 16/145 13/145 20/145

Offsh.Patrol Mine Warfare Oil Prod Oil Consump Oil Rez.Proven Nat.Gas Prod NatGas Cons

54/ 145 5/145 60/ 145 88/ 145 5 5/145 44/ 145 7 2/ 145

NatGas Rez Coal Prod Coal Consump Coal Rez.Prvn Labor Force Merch.Marines Major Ports

49/145 9/145 106/ 145 9/145 51/145 58/145 17/145

Roadways Railways Airports Def.Budget Foreign Rez Purch.Power

17/ 145 16/ 145 43/145 18/ 145 O 21/ 145 20/ 145

Sq.Land Area Coastline Shared Border Waterways

68/145 23/145 72/145 28/145

Excellent Good = Average E Poor

Rysunek nr 13: Overview Polski w Global Firepower index. Zrodto Zatacznik 2
W Zalaczniku 2 znajduje si¢ opis podobnych systeméw w sektorze prywatnym i publicznym.
Narodowy Indeks Stanu Panstwa - kategorie wskaznikow

NISP jest podzielony na wskazniki w ramach kategorii zgodnie ze wczesniejsza definicja.
Zostaly one opracowane z dwoch powoddéw. Po pierwsze, kategorie utatwiajg korzystanie
z NISP od strony decyzyjnej. Przyktadowo, jesli poszukuje si¢ wskaznikow, ktore
odzwierciedlajag wplyw na zdrowie publiczne, informacje czerpie si¢ z kategorii “zdrowie”.
Utatwia to takze obserwowanie korelacji czy trendow dziedzinowych. Po drugie, kategorie
pozwalaja na lepsze zarzadzanie wewngtrzne wskaznikami, ulatwiajgc podjecie decyzji
dotyczacych wytaczenia lub objgcia monitorowaniem okreslonych wskaznikow. Prostsze jest
ograniczanie analiz do jednej kategorii. Idea wskaznikow jest zaadaptowana z tradycji rynku
kapitatowego, gdzie indeksy sg stosowane od XIX wieku. Zwykle konstrukcja indeksu polega

na wyborze jednej, najwazniejszej cechy. Na rynku kapitalowym w przypadku najstynniejszego
y J APREEY )SZ€) y ry p wy przyp STynniejszeg
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indeksu gietdowego S&P500, taka cecha jest kapitalizacja spotkiZ®°

(jednoczes$nie spotki
zakwalifikowane do indeksu musza spetniaé szereg nicoczywistych kryteriow, jak na przyktad:
ponad 50% akcji nie moze by¢ w posiadaniu duzych akcjonariuszy, wymagana jest okreslona
ptynnos¢ oraz odpowiedni rodzaj papieru wartosciowego, co pokazuje, ze nawet relatywnie
prosta czynnos$¢ jak wybranie akcji do indeksu gietdowego jest duzo trudniejsza niz wynikatoby
z samego matematycznego wskazania opierajacego selekcje na wielkosci kapitalizacji).
W przypadku indeksow NISP decyzje o ich ksztalcie beda na poczatku subiektywne, oparte
na doswiadczeniach osob decyzyjnych. Jednak, jak wskazujg nauki o zarzadzaniu, synteza ocen
subiektywnych formulowanych przez do$§wiadczonych specjalistow moze by¢ uznawana
za quasi obiektywng. Decyzje beda podejmowane nie czgSciej niz raz na sze$¢ miesigcy.
Ma to zapewni¢ odpowiedni stopien adekwatno$ci indeksow oraz ich wiarygodnos$¢ dla osob

polegajacych na danym wskazniku w codziennej pracy.
Kolejne kategorie wskaznikowe to:

1. Bezpieczenstwo (B) — kategoria zawiera informacje o sile ludzkiej
i infrastrukturalno-sprz¢towej. Obejmuje liczbe Zotnierzy, policjantéw, strazakow,
przedstawicieli stuzb mundurowych, absolwentow szkot mundurowych, rezerwy oraz wydatki
na sprzet, jego ilos¢ czy liczbe baz wojskowych. 1 Zawiera rowniez aspekty zwigzane
z wig¢ziennictwem, takie jak liczba osadzonych, liczba miejsc w zaktadach karnych oraz

wydatki na wigziennictwo.

Ogoétem dane s3 pokrewne do wielu indeksow sily militarnej takich jak Global Firepower
index?¢!. Przyktadowe wskazniki to liczby Zotnierzy i oficeroéw w roznych formacjach oraz

uczelniach wojskowych.

2. Zdrowie (Z) - kategoria zawiera okoto sto wskaznikow opisujacych zdrowie

publiczne, zaréwno fizyczne, jak 1 psychiczne, oraz aspekty okotozdrowotne.

Druga czes$cig kategorii sg, podobnie jak w kategorii “bezpieczenstwo” aspekty organizacyjno-
infrastrukturalne ~ opisujace  liczbe  szpitali,  przychodni, 16zek  szpitalnych,
co pokazuje potencjal tej kategorii i pozwala na podejmowanie decyzji na podstawie

np. potencjalnego zwigkszenia obtozenia.

3. Edukacja (E) - kategoria zawiera sto wskaznikdw opisujacych polski system

edukacyjny, dotyczacych ZarOwno kwestii organizacyjno-finansowych,  jak

260https://www.spglobal.com/spdji/en/documents/methodologies/methodology-sp-us-indices.pdf
261 https://www.globalfirepower.com/countries-listing.php
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1 infrastrukturalnych. Obejmuje wszystkie poziomy edukacji, od ztobkéw po edukacje

dorostych ramach koncepcji lifelong learning.

4. Sprawiedliwo$¢ 1 administracja (SA) - kategoria bezposrednio zwigzana z aparatem
panstwowym. Pozwala oceni¢ jego sitg, potencjat i sprawno$¢. Podkategoria “sprawiedliwo$¢”
ocenia system sgdowniczy, liczbe sedziow, komornikdéw, prokuratorow, adwokatow i1 radcow
prawnych, jak i obtozenie oraz szybkos$¢ przetwarzania, na przyktad poprzez podanie $redniego
czasu uzyskania wpisu do ksiggi wieczystej. Te dane pozwalaja oceni¢ site systemu i jego
redundancje, czyli mozliwosci dodatkowego obcigzenia w sytuacjach krytycznych.?®?
Informacj¢ o posiadaniu zbyt wielu zadan i obowigzkéw wobec kadry sg jednak statg czescig
dziatania administracji publicznej i wydaje sig¢, ze tak bgdzie zawsze. Dlatego tym istotniejsze
jest wskazanie przy uzyciu danych liczbowych wzrostu obtozenia i1 relacji z liczbg
pracownikow.

Dalsza czg$¢ wskaznikow dotyczy aspektow infrastrukturalnych, czyli liczby sadow, miejsc
w aresztach i zakladach karnych, o$rodkach dla uchodZzcéw itp. Pokazuja one potencjat
do radzenia sobie w sytuacjach krytycznych. Druga czg$¢ kategorii dotyczy administracji
panstwowej. Blizniaczo, jak w podczgsci dotyczacej sprawiedliwo$ci, dokonuje si¢ podziatu
na elementy migkkie, takie jak zatrudnienie w administracji oraz organizacyjno-finansowe
1 infrastrukturalne. Tu najwazniejszy bedzie podzial na rézne typy administracji, tak aby
np. odzwierciedli¢ zréznicowanie struktury zatrudnienia mie¢dzy gminami a urzedami
centralnymi.

5. Demografia (D) - kategoria odnosi si¢ do struktury spoteczenstwa i jego zywotnosci.

263§ rzeczywidcie wiele kwestii

August Comte mowil, ze “demografia jest przeznaczeniem
mozna przeklamaé, ale w ostatecznym rozrachunku to demografia ma rolg¢ decydujaca.
Przykladem moze by¢ toczaca si¢ wojna na Ukrainie 1 ogromne problemy
z mobilizacja miodych mezczyzn. Dzieje si¢ tak po dekadach malejacego przyrostu

demograficznego zwigzanego z upadkiem gospodarczym w latach 90 tych, masowa emigracja

262 Przyktadem takiej sytuacji jest atak w Brukseli dokonany przez Tunezyjczyka Adaselam Lassueda . Byt on
znany belgijskim stuzbom, w 2020 roku odméwiono mu prawa azylu, a w 2022 tunezyjskie wladze wydaty
prosbe o jego ekstradycje. Przez ponad rok nie odpowiedziano na prosbe, a mimo odmowienia zgody na azyl
nie wszczeto procedury deportacyjnej. Policja otrzymywata informacje, ze moze by¢ niebezpieczny, ale nie
reagowata. Glownym powodem wydaje si¢ za duze obcigzenie systemu w Belgii, Minister Sprawiedliwos$ci
tego kraju powiedzial, ze stuzby otrzymywaty “dozens of reports a day of that nature” [tuzin raportow tego
typu na dzien] i nie byly w stanie nic wigcej zrobi¢. Oczywistym jest, ze pracownicy wymiaru sprawiedliwosci
w Belgii wiedzieli o problemie, na pewno informowali tez o nim swoich zwierzchnikow.

263 https://wacphila.org/events/the-whole-truth/what-is-our-demographic-destiny
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w latach 2000 tych oraz trwajaca od 2014 r. walka zbrojng?®*

. Wskazniki demograficzne
opieraja si¢ nie tylko na danych dotyczacych urodzen czy migracji, ale réwniez tych
dotyczacych stylu zycia, takich jak “Sredni wiek zawierania zwigzku malzenskiego” oraz
jakosci tego zycia, a wigc np. “metraz mieszkania na osobeg”. Analizuje takze relacje miasto-
wie$ oraz strukture wiekowa i plciowag spoteczenstwa. Kategoria ma dawaé odpowiedzi

na pytania o sukces lub porazke rzadowych dzialan prorodzinnych.

6. Finanse Panstwa (FP) - kategoria opisujaca dziedzing stosunkowo dobrze zbadang
od strony danych ze wzgledu na relatywng tatwos¢ ich pozyskiwania. Jednoczesnie istnieje
problem w dostepnosci 1 pordéwnywalnosci danych. Czes$¢ informacji jest relatywnie tatwo
dostgpna, jak na przyktad wzgledne zadluzenie wobec PKB. Inne wymagaja naktadu pracy
w pozyskaniu i sg trudne do weryfikacji, na przyktad “% obligacji skarbowych zakupionych
przez zagranicznych inwestorow”. Skupia si¢ na zapewnieniu wigkszej dostepnosci

1 przejrzystosci danych finansowych.

7. Gospodarka (G) - to kategoria bardzo og6lna, skupiona na danych przemystowych,
zatrudnieniu oraz handlu . Ma pokaza¢ og6lna sit¢ polskiej gospodarki oraz potencjalne
zdolnosci wytworcze, zarowno od strony energetycznej, jak 1 przemystowej. Calos¢
wskaznikow dobrana jest pod katem gospodarki “twardej”, to jest tej opartej przede wszystkim
na przemysle i wytworstwie. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na koncentracje tej kategorii
na odpowiedzi na pytanie o mozliwosci wytworcze w sytuacji gospodarki wojennej lub

kryzysowe;j.

8. Srodowisko Naturalne (SN) - kategoria ocenia jako$¢ srodowiska naturalnego w kraju.
Jego ocena jest wymagajaca i1 podlega wielu naciskom politycznym, by wykaza¢ stusznos¢
pogladow i zalozen. Sprawia to, Ze rzetelna dyskusja jest bardzo trudna. Kategoria bgdzie si¢
skupia¢ na dwoch podgrupach: monitoringu zanieczyszczen oraz sytuacji srodowiska w
perspektywie statystycznej. Obejmuje nadzor nad wskaznikami skupiajac si¢ na monitoringu
zanieczyszczen, pytow zawieszonych, jakosci wod
w glownych rzekach, jakosci gleby czy wody pitnej w miastach, oraz wskaznikami
statystycznymi dotyczacymi lasdéw, suszy i poziomu wod. Dane te sg juz zbierane, jednak
W sposob rozproszony. Usystematyzowanie ich w jednym miejscu w sposob poréwnywalny

stanowi¢ bedzie duzg warto$¢ dodana.

264https://www.osw.waw.pl/en/publikacje/osw-commentary/2023-07-11/ukraine-face-a-demographic-
catastrophe
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0. Technologia (T) - kategoria ocenia zaawansowanie technologiczne kraju, obejmujac
wskazniki dotyczace produkcji i konsumpcji energii elektrycznej, zasiggu dostepu do sieci
5G 1 innych aspektéw technicznych, w tym takze transport. Dane te pozwolg na dobrg oceng
mozliwych rozwigzan technologicznych. Jednak duzym zagrozeniem podczas tego typu dziatan
jest swoista banka, w ktoérej zyja osoby zawodowo zajmujace si¢ technologia, ktére nie
wyobrazaja sobie, ze mozna funkcjonowaé bez telefonu typu smartphone oraz
ze istnieje spora grupa ludzi, ktorzy nie uzywaja technologii w swoim miejscu pracy.
Z raportu fundacji “Digital Poland” wynika, ze az 14% Polakéw to technosceptycy?®’,
a tylko 31% zdecydowatoby si¢ na przejazdzke autonomicznym autobusem. W grupie 24%
Polakow, ktérzy sa techno entuzjastami, odsetek ten zapewne bedzie duzo wiekszy. Grupa
ta jest zdecydowanie nadreprezentowana w administracji publicznej, nauce i biznesie,
szczegOlnie na stanowiskach kierowniczych 1 zarzadczych. Kategoria ta ma dawac realng ocene
sytuacji  technologicznej  kraju  oraz  wskazywa¢  mozliwe  drogi  rozwoju

1 zastosowania technologii.

10. Rolnictwo (R) - stanowi osobng kategori¢ ze wzgledu na wage lokalnie tworzonej
zywno$ci w zapewnieniu bezpieczenstwa i dlugoterminowej stabilnosci catego kraju. Mimo
ze w nowoczesnych gospodarkach rolnictwo wytwarza znikomy procent produktu krajowego
brutto i zatrudnia niewiele osob, jest ono podwaling wszystkich innych dziatan. W ramach tej
kategorii wskazniki beda si¢ koncentrowa¢ na poziomie, w jakim zapewnione sg lokalne
potrzeby zywno$ciowe oraz na wskazaniu gldwnych zagrozen poprzez poleganie na imporcie
w konkretnych sektorach. Wskazniki powinny tez by¢ uzyteczne dla dziennikarzy piszacych

o sprawach rolniczych.

Przedstawione powyzej kategorie sa opisywane przez tacznie okolo tysigc wskaznikow, ktore
dotykaja kazdego aspektu dziatania spoleczenstwa 1 panstwa. Sg one  wstgpem
do podejmowania decyzji bazujgcych na danych oraz do rozliczania skutkow decyzji. Stanowig

réwniez narzedzie do poprawy poziomu debaty spoteczne;.

Opracowanie koncepcji NISP stanowi realizacj¢ celu numer 6. Jednocze$nie wskazuje sie,
ze przedstawiona tu koncepcja jest wylgcznie wstepem do rozmowy. W zatgczniku numer
2 przedstawiono analiz¢ obecnie uzywanych wskaznikéw. Celem tej pracy byto sprawdzenie

czy Instytut  Govtech ~moze  wzorowa¢ si¢ na  innych  organizacjach

265https://digitalpoland.org/assets/publications/technologia-w-sluzbie-spoleczenstwu-czy-polacy-zostana-
spoleczenstwem-50-edycja-2020/society-50-tech4society-edycja-2020-digitalpoland.pdf
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1 rozwigzaniach. NISP w chwili obecnej jest na bardzo wstepnym etapie. Jednoczesnie nalezy
wskaza¢, ze po pierwsze, brak NISP nie uniemozliwia korzystania z ponizej opracowanego
modelu. NISP sprawia, ze uzycie jest tatwiejsze, latwiejsze jest rOwniez pordéwnanie
oczekiwanych wynikow. Po drugie uzycie tego typu narzgdzia begdzie absolutnie konieczne
przy ocenie pracy wielu innych narzedzi, zar6wno modeli, jak 1 narz¢dzi analitycznych,
w szczegdlnosci tych opartych na AL. W ramach budowy modeli Al czgsto w duzych
organizacjach stosuje si¢ co§ co mozna nazwac mini-hurtownia danych lub “feature store”. Jest
to de facto bardzo podobne narzgdzie do NISP, ale na bardzo ograniczonym, lokalnym
poziomie. Agreguje ono dane z rdéznych rejestrow ulatwiajagc ich pobieranie i analize.
Problemem wielu danych jest brak ich usystematyzowania pomi¢dzy r6znymi organizacjami
sprawiajac, ze, w doswiadczeniach wlasnych autora z pracy w KPRM 1 ZUS, nawet 80% czasu
pracy to przygotowywanie oczyszczenie 1 przygotowywanie do pobierania danych. To praca
zbe¢dna, zmudna, tworzaca biedy i nie przynoszaca wiele zysku, a jednocze$nie wymagajaca
zaawansowanego zrozumienia catego modelu 1 technicznej bieglosci, wiec w konsekwencji
droga. Narzgdzia takie jak NISP sg tym co pozwala na integracj¢ danych w jednym miejscu,
mozliwos$¢ poréwnywania i przede wszystkim stworzenie historycznej stabilnosci tych danych,

co rowniez jest niezwykle istotne.

Podsumowujgc przedstawiony tu koncept Narodowego Indeksu Sity Panstwa to wstgpna
koncepcja segregujaca i systematyzujaca dane. W skali panstwowej jest to rodzaj hurtowni
danych, ktora usunie konieczno$¢ zmudnego pozyskiwania danych z lokalnych rejestrow oraz
zapewnia transparentno$¢ wynikow. Rekomenduje si¢ dalszg prac¢ nad NISP oraz pozyskanie
finansowania na dlugoterminowe, co tu jest kluczowe, jego utrzymanie. NISP jest wigc
elementem modelu, ktéry w dalszej czgsci pokazywany jest jako opcjonalny. Uzywajac
metafory przemystowej jest silnikiem w samochodzie, ktory symbolizuje model. W dalszej
czesci uznaje sie, ze silnik dziala, ale oczywiscie prace nad nim bedg postepowac. Bardzo duzg
nadzieje, wigze autor z rozwojem sztucznej inteligencji. Al umozliwi powstawanie i przede
wszystkim utrzymanie tego typu indekséw i modeli na nich bazujacych. Autor przewiduje,

ze $wiat bedzie zmierzat w strone¢ oparcia si¢ na danych w podejmowaniu decyzji.
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5.3. Wytyczne uzycia modelu

Model przedstawiony jest na ponizszym diagramie w formie cyklu dziatania.

Problem
 proviem I

Value Proposition/

e Value Proposition dla sektora \
Czy spetniona NISP N
Value Proposition
owl ,\ bz < OWI w1
ok 23 -
OW2 « T1 «— B * OoWwW2 w2
ows = D7 « OWS3
. *- W3
NIE? Czy spetnione? e
D10
D1
Bl

Opracowanie wtasne
Wojciech Janek 2023

Rysunek nr 14: Model reakcji na pandemi¢ (opracowanie wiasne)
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W ponizszym rozdziale opisano kazdy element modelu. Jego praktyczne uzycie opisane jest
w instrukcji opublikowanej na stronie Instytutu GovTech?®®. Ponizszy rozdziat zawiera opis
kazdego elementu wraz z uzasadnieniem jego istnienia, wagi oraz roli, ktorg odgrywa.
Ze wzgledu na konstrukcje modelu, zaczyna si¢ od elementu ,,Problem” oraz przebiega zgodnie
ze wskazéwkami zegara, konczac na elemencie “Czy spelniona Value Proposition?”. Kazdy
element wymaga konkretnej pracy, ktora wykona¢ musi zespo6t obstugujacy dany element. Model
jest wiec $ciezkg postepowania. Dla utatwienia, w ponizszym rozdziale uzyto rysunkow, ktore

stanowig elementy sktadowe catego modelu, wraz z dodatkowymi opisami.

Segmentacja

® Rodzaj
* Czas
* Zasieg

Problem

Value Proposition/

Problem staje sie czescia Value Proposition dla sektora
modelu od momentu

transformacji w value

proposition Sektorowa lub ogélna

Rysunek nr 15: Model reakcji na pandemig¢ - problem (opracowanie wiasne)

Zgodnie z powyzszym, pierwszym elementem modelu jest komorka pod nazwa “Problem”.
Oznacza ona sytuacj¢ negatywna, ktora si¢ zdarzyta i1 ktérg nalezy rozwigzac lub z ktora nalezy
si¢ zmierzy¢. Problem jest skategoryzowany wedlug wczesniej opisanych elementow: rodzaju,
czasu 1 zasiegu. Nalezy tu wskaza¢ mozliwo$¢ uzycia elementow modelu Gonzaleza-Herrero
1 Pratta w szczeg6lno$ci w zakresie monitorowania sygnatow i tzw. fazg pre-kryzysowa. Elementy
takiej pracy wykonuje, lub wykonywalo w przesztosci, RCB. Bardzo czg¢sto wyniki pracy tej
komorki sg dostepne wylacznie dla waskiej grupy decydentow. Jak wskazano w porownaniu
modeli reakcji czg$¢ krajow zaczela intensywne przygotowania zanimi jeszcze stwierdzono
pierwsze przypadki choroby. Model wskazuje wiec glgboka analize¢ mozliwosci wczesnego

rozpoznania pojawiajacych si¢ probleméw. Jest jednoczes$nie oczywiste, ze mozliwosci te beda

266 www.instytutgovtech.pl
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bardzo powigzane z konkretnym urzedem lub instytucja wigc nie bedzie istnie¢ jedna procedura
takich dziatan. Niemniej jednak wstgpne zdiagnozowanie problemu pozwoli na przyspieszenie

dziatan i dalsze przetwarzanie problemu.

Z perspektywy korzystania z modelu Problem jest elementem zewng¢trznym. Dopiero, gdy zostanie
przetworzony na VP, staje si¢ czg¢$cig modelu. Przetworzenie oznacza wewnetrzng analize¢
problemu 1 szukanie sposobu odpowiedzi na wywolane przez niego skutki.
W przypadku wyzwan takich jak epidemia COVID-19, konieczne jest podzielenie problemu na
sektory. W takim wypadku opracowana w kolejnym elemencie deklaracja wartosci bedzie rowniez
sektorowa. VP mozna wigc dzieli¢ i nig manewrowaé. Moze istnie¢ ogélna VP dla catego
spoteczenstwa, na przyktad zwigzana z przetrwaniem pandemii w jak najlepszej formie, jak
1jednoczesne VP sektorowe. Wazne, zeby za kazdym razem byty one inspiracja, odpowiednio dla
sektora, przemystu czy konkretnej instytucji administracji publicznej. Przyktadowo, dla sektora

edukacji przy problemie takim jak epidemia COVID-19, VP moze brzmie¢:

“Podczas trwania stanu epidemii zapewniamy edukacj¢ dla wszystkich dzieci bez istotnego

obnizania jej jako$ci 1 narazania ich na ryzyko zachorowania”

Taka VP spetnia kryteria SMARTER, wyznacza kierunek dziatan i jest inspirujaca. VP nie
pokazuje jednak sposobu osiggniecia oczekiwanego rezultatu, a jedynie generalny stan
do osiggnigcia. Nie jest tez sprecyzowana czasowo, co jest zabiegiem celowym, gdyz w czasie

epidemii nie zawsze mozna sprecyzowac czas jej trwania czy czas reagowania.

W powyzszym przyktadzie wazny jest przymiotnik “istotnego”. Nalezy bowiem podkreslic,
ze w sytuacjach kryzysowych pewne straty (réznice w stosunku do stanow osigganych

w warunkach zwyklych) sg niestety nieuniknione.

Podsumowujac, zaczynamy od skategoryzowanego wczesniej problemu. Po jego analizie
1 ocenie opracowujemy VP, ktéra stanowi odpowiedz na ten problem. Jednocze$nie powinniSmy
podja¢ dziatania, ktore sprawia, ze problem zanalizowac i skategoryzowa¢ mozemy mozliwie

najwczesniej.

str. 196



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

ow1 B; e oW1 W1 Wskazniki zebrane na
podstawie informacji,ktérej
\ przewage na zbieranie ma
D3 administracja:
OW2 «— T1 «— D4 - ow2 <« w2
D5 * tatwe do zebrania
/ * atwe do poréwnania
ow3 gg e tatwe do zrozumienia
Dg — Ows w3
D9

Rysunek nr 16: Model reakcji na pandemi¢ - wskazniki (opracowanie wlasne)

Nastepnym krokiem $ciezki jest przej$cie do realnych danych statystycznych, ktére maja by¢
miernikami dziatalno$ci. Rekomenduje si¢ uzycie wskaznikoéw, ktore w przysztosci beda zbierane
1 udostepniane przez NISP, ale nie jest to konieczne. Wskazniki powinny mie¢ realny zwigzek
z VP oraz by¢ tatwe do zebrania. Administracja publiczna posiada przewagi, ktore sprawiaja, ze
jest w stanie relatywnie tatwo tworzy¢ nowe wskazniki 1 aktualizowac ich warto§¢. Moga zaistnie¢
sytuacje, gdy wskaznik bedzie tworzony tylko na potrzeby konkretnej VP. Przyktadem moze by¢
liczba laptopow stuzbowych w posiadaniu nauczycieli. Takie dane mozna zbiera¢ bezposrednimi
zapytaniami do dyrektorow szkot poprzez System Informacji Oswiatowej (SIO) 1 przy wsparciu
kuratoriow. ~ Mozliwosci  kazdego z  ministrow sa3  tu  bardzo  szerokie

1 zalezg praktycznie wylacznie od determinacji w pozyskiwaniu danych.

Wskazniki beda pelni¢ funkcj¢ analogiczng do kokpitu statku powietrznego. Beda wspieraé
motywacje¢ zespotu oraz wskazywac oddalenie od celu. Te dwa motywatory sg czesto pomijane w
dzialaniu administracji publicznej. W toku wywiadéw poglebionych wlasciwie kazdy
z rozmoOwcow wskazywat na brak jasnych celow do osiggnigcia. Potwierdzaja to tez
do$wiadczenia wlasne autora. Cele w administracji publicznej sg zwyczajowo bardzo opisowe, jak
na przykiad: “zrobcie tak, zeby bylo dobrze”, lub w ogole ich nie ma. Nie oznacza
to, ze pracownikow si¢ nie rozlicza, lecz cele sg tym jasniejsze, im nizej w hierarchii pracownik
si¢ znajduje. Na stanowiskach menadzerskich i wyzej cele sa niedookreslone 1 w duzej mierze
zaleza od indywidualnych preferencji decydenta. W polskim systemie oczekuje sie,

ze kierownictwo bedzie wiedzialo, co chce osiggnaé, 1 beda to realizowac. Oczekuje si¢ wiec
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inicjatywy i checi realizacji okreslonych celow. Takie podej$cie ma ogromne zalety, gdy trafia si¢
na zdeterminowanych ludzi, ktorzy osiagaja sukcesy i nie musza przekonywac¢ swoich
przetozonych o konieczno$ci wyznaczenia konkretnych celow. Jednoczesnie, wada tego podejscia
to brak systemowych rozwigzan. Oparcie si¢ na jednostce czesto prowadzi
do tymczasowos$ci. Cho¢ moze przynie§¢ w krotkim czasie znakomite rezultaty, w dituzszym
doprowadzi do wypalenia i spadku wydajnos$ci. Jest to niezwykle istotny problem, ale niestety,
zgodny z narodowym charakterem, ktory przedkiada szybkie, zdecydowane i1 krotkotrwate

dziatanie nad dlugoterminowe procedury 1 struktury.

Aby kontrolowa¢ problem braku wyznaczania policzalnych celow, zaleca si¢ uzywanie
wskaznikow oraz ich potwierdzenia w ustaleniach z przelozonymi, aby byly one przyjetymi
miernikami sukcesu. Przyktadowo, w scenariuszu z nauczaniem zdalnym, jako wskaznik mozna

przyja¢ dane zwigzane z:

° zdrowiem fizycznym, aby wskazaé, ze izolacja wptywa pozytywnie na ochron¢ przed
zachorowaniem na COVID-19 (np. liczba hospitalizacji nieletnich, recept, zwolnien

chorobowych);

° zdrowiem psychicznym, aby monitorowac, jak bardzo izolacja wplywa negatywnie
na zdrowie psychiczne (np. liczba zapisoOw do psychiatry dla nieletnich, liczba samobojstw, liczba

telefon6w na linie zaufania);
° wynikami w nauce, aby wskaza¢, czy zgodnie z przyjeta VP, nie obniza si¢ jako$¢
ksztalcenia (np. wyniki testow, uczestnictwo w konkursach przedmiotowych, wyniki

na konkursach migdzynarodowych).

Na tym etapie korzystania z modelu problem zostal skategoryzowany i przeksztatcony
w opracowang VP jako mierzalny cel dziatania, opisany wskaznikami liczbowymi

(Wn na rysunku nr 14), ktére odpowiadajg za konkretne efekty, jakie sg do osiggniecia.
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Na podstawie wskaznikéw
powstaja wartosci

D1 oczekiwane. To cele do
oW1 D2 < oW1 W1 osiggniecia przez wczesniej
wybrane wskazniki, lub
D3 poziomy alarmowe ponizej
ktorych nie powinno sie zejs¢.
OW2 «— T1 «— Bg — OW2 |— w2
/ Wymagaja konkretnych
dziatan (D1...)
D6
ows D7
pg & OWwWs3 w3
D9
OWS3 przyktadowo moze by¢ alarmem. Wskaznik W1 transformuje sie w
Np liczbg samobdjstw. Wzrost o X oczekiwang wartos¢ OW1, ktoéra jest
powoduje koniecznos¢ rewizji dziatan. osiggana za pomocg dziatan D1i D2.

Rysunek nr 17: Model reakcji na pandemi¢ - warto$¢ oczekiwana (opracowanie wlasne)

Nastepnie, dla kazdego z miernikow nalezy wybra¢ ich warto§¢ oczekiwana, zwang dalej
OW (OWn na rysunku nr 14). Oznacza ona cel, do ktorego zamierza si¢ dotrze¢ lub ponizej
ktorego nie powinno si¢ zej$¢. Wskaznik oczekiwany moze réwniez peli¢ role systemu
alarmowego, wymagajacego okreslonego dziatania. Na przyktad, mozna przyjac¢ zasade, ze jesli
jaki$ negatywny wskaznik, na przyktad poziom samobojstw wsrod nieletnich, wzros$nie
o okreslony procent, to automatycznie organizuje si¢ spotkanie komitetu nadzorujacego albo
innego ciala zarzadczego. Takie dziatanie ma na celu ograniczenie narastania negatywnych
skutkow. W sytuacjach kryzysowych czesto podejmuje si¢ decyzje bez szerokiej analizy
potencjalnych skutkow ubocznych, dlatego ustalone wskazniki inicjuja specjalne dziatania po
osiggnigciu pewnej wartosci, uruchamiajgc alarm. Alarm ten moze oznaczaé nawet przerwanie
dotychczasowych dziatah 1 przejScie do innej ich kategorii. Dzialania powinny by¢
przyporzadkowane kazdemu z OW. Jedno dziatanie moze mie¢ wptyw na kilka OW, wystarcza
na poziomie menedzerskim i nie wymaga przeprowadzenia testow czy sprawdzania korelacji.
Podstawa reakcji na taki alarm jest zaakceptowanie faktu, ze kolejne decyzje sa podejmowane
w warunkach niepetnej wiedzy. Mozna t¢ sytuacje porownaé¢ do Clausewitzowskiej “mgly

Wojny”267

, czyli niepelnej informacji, gdzie sprzeczne informacj¢ walcza o nasza uwage. Alarm
jest swojego rodzaju twardym bezpiecznikiem, czyms, co powstrzymuje przed pdjSciem w zlg

strong, nawet jesli nie wiadomo dlaczego tak jest.

267 Carl von Clausewitz, “O Wojnie”, wydanie 2023, Bellona, rozdziat 3
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Na tym etapie posiada si¢ skategoryzowany i przeanalizowany problem, ktdry zmieniono
w deklaracje warto$ci (VP). Wytypowano wskazniki (Wn), ktére si¢ z nim wigza, oraz przypisano

im warto$ci oczekiwane (OW), do ktorych nalezy dazy¢, lub alarmowe, ktérych trzeba unikac.

W1 po dziataniach D1i D2

D1 przyjmuje nowa wartosc.
Sprawdzamy czy jest zgodna
ow1 D2 z wartoscig oczekiwang lub
czy wartos$¢ alarmowa nie jest
D3 przekroczona.
ow2 «— T1 «— D4
T D5 Uptyniecie T1 jest kluczowe. W
| innym wypadku mielibySmy
ow3 I D6 sytuacje, w ktérej
| D7 administracja nie ma czasu na
: D8 oczekiwanie na wptyw swoich
| D9 dziatan

T1 kluczowe
by chronic¢
administracje

Rysunek nr 18: Model reakcji na pandemi¢ - analiza sytuacji (opracowanie wtasne)

Kolejnym etapem jest wybranie odpowiednich dziatan (D1-D9). Sa one najtatwiejsza czescia
modelu od strony koncepcyjnej, ale moga by¢ trudne do opracowania dla zespotu, zwlaszcza gdy
nie wiadomo, jak bedzie si¢ rozwijatl problem. W ramach modelu dziatania s3 zaplanowane
do cyklicznej weryfikacji, co pozwala na ich dodawanie, usuwanie 1 modyfikowanie. Kluczowe
jest, aby analiza sytuacji odbyta si¢ po pewnym czasie, oznaczonym na schemacie modelu
(Rysunek nr 17) jako T1. Bardzo czestym wyzwaniem w sytuacjach kryzysowych jest
to, ze ludzie chcg dziata¢, nawet jesli nie ma to sensu. Czekanie jest odbierane jako niemoc,
nieche¢¢ lub nawet tchorzostwo. Dlatego wprowadzenie 1 jasne zakomunikowanie konkretnego
przedziatu czasowego na weryfikacje/analiz¢ stanu jest konstruktywne, aby dziatania mogty
odnies¢ skutek. Wykorzystano tu elementy modelu Mitroffa, czyli rygorystyczny podziat na fazy,
bez mozliwosci przejscia do kolejnej na skroty. Takie podejscie pozwala uchroni¢ przed
podejmowaniem dziatan niecelowych lub pochopnych, ktore tylko pozoruja aktywnos$¢ i nie
przynosza skutkow. Jest to czeste wyzwanie w sferze zarzadzania, finansow czy ekonomii,
krytykowane na przyktad przez austriackg szkot¢ ekonomii, ktora wskazuje, ze pochopne dziatania

rzadu zaburzaja naturalny cykl ekonomiczny, a nie przynosza faktycznie pozytywnego
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268 Dziatania te sa czesto wdrazane w niewlasciwej fazie rozwoju sytuacji kryzysowe;,

rezultatu
a czasem nawet po kryzysie. Ustalenie odpowiedniego T1 pozwala na usystematyzowanie pracy.
Wielokrotnie wskazywano na kwestie ludzkie w procesach reagowania na dtugotrwate sytuacje
kryzysowe. Czesto stwierdzano przepracowanie waskie] grupy oséb przy jednoczesnej
bezczynnosci wielu innych. Ustalenie czasu, w ktorym czeka si¢ na wyniki dzialan, pozwala
uspokoi¢ sytuacj¢, wrdoci¢ do normalnego trybu pracy, przeszkoli¢ kolejne osoby itp. Ogranicza
to liczbe wypalen zawodowych i1 pozwala utrzymac jako$¢ organizacyjng i wydajnos$¢ zespotu.

Podsumowujac czas T1 jest absolutnie kluczowy.

Po uplynigciu T1 nalezy wskaza¢, czy OW zostaly spetnione, tj. czy dziatania byty skuteczne.
Przyktadowo, jesli OW bylo osiagnigcie pewnego poziomu wyszczepienia, to widaé
to na podstawie wskaznika, ktory mozna w szybki sposdb zweryfikowac. Jest to takze okazja
do analizy skutecznosci podejmowanych akcji oraz stanu rozwoju sytuacji kryzysowej 1 akcji
reagowania. Jesli wskazniki nie zostaly osiggnigte, nalezy zadecydowa¢ o nowych dziataniach.
Trzymajac si¢ przyktadu wskaznika wyszczepienia mozna uruchomié¢ kolejng kampanig
promocyjng, utatwi¢ dostep do szczepionek lub zmieni¢ prawo, aby wymusi¢ rozwigzania.
W takiej sytuacji dodaje si¢ kolejne dziatania (Dx). Proces weryfikacji powtarza si¢ w kolejnym

przedziale czasowym T2, az do momentu osiggnigcia OW.

Po sprawdzeniu OW1, OW2, OW3 sprawdzamy czy spetnione jest
Value Proposition.

Jesli TAK to znaczy, ze nasz wybdr OW1...3 byt wtasciwy i
przyniosty one pozytywny skutek CEL OSIAGNIETY = CYKL
MODELU ZAKONCZONY

Jesli nie to szukamy dziatar naprawczych

ow1
Czy spetniona \

Value Proposition OW2 «—— T1
TAK /
ows
D10 Czy spetnione?
D11 NIE
D...

Rysunek nr 19: Model reakcji na pandemi¢ - powr6t do VP (opracowanie wlasne)

268Fred E. Foldvary, "The Austrian Theory of the Business Cycle", 2015 https://www.jstor.org/stable/43818666
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Gdy OW zostaly spelnione, waznym elementem weryfikacji dziatan jest systematyczne
sprawdzanie czy VP jest spetniona. Ten element jest kluczem do zrozumienia, czy odniesiono

sukces. W zaproponowanym przyktadzie VP byto:

“Podczas trwania stanu epidemii zapewnimy edukacje dla wszystkich dzieci bez istotnego

obnizania jej jako$ci 1 narazania ich na ryzyko zachorowania.”

W odréznieniu od OW, sprawdzenie VP nalezy zrobi¢ w formie opisowej, na podstawie rozmow
zainteresowanymi stronami, takimi jak nauczyciele, uczniowie, rodzice czy urzednicy

odpowiedzialni za edukacje.

Spetienie VP niekoniecznie konczy dziatanie modelu, ale zamyka jeden cykl dziatan. Nalezy
wowczas zastanowi€ si¢, czy dobrze dobrano VP i czy segmentacja problemu byla wlasciwa.
Przyktadowo, VP mogta by¢ wybrana zbyt wasko i malo agresywnie, co moze skutkowac jej

spelnieniem, ale stan epidemii moze trwac nadal.

Jesli VP zostata spelniona i sytuacja kryzysowa zakonczyla si¢, nalezy pamigta¢ o ostatnim
elemencie akronimu SMARTER, czyli R jak reward. Nagradzanie w sposob ustrukturyzowany
jest rzadkie w administracji publicznej, ale bardzo potrzebne. Buduje morale, wskazuje

zachowania pozadane 1 zapobiega wypaleniu.

Jest to tez moment, ktory pozwala na pewng retrospekcje oraz sugerowaniu zmian na przysztosc.
W wielu analizowanych modelach dziatan kryzysowych ta faza jest opisywana jako kluczowa.
Z doswiadczen wlasnych autora oraz wywiaddéw poglebionych wytania si¢ jednak obraz pomijania
tego elementu. Nie jest to bowiem faza, ktora przyniesie wymierne efekty polityczne oraz bardzo
czesto wskazuje popetnione btedy. Niemniej jest istotne aby zostala przeprowadzona. Sposob jej

przeprowadzenia zalezy od charakterystyki organizacji.

Opracowany autorski model odnosi si¢ do i rozwigzuje gtowne wyzwania, z ktdrymi mierzyli si¢
uczestnicy badania (wywiadow poglebionych). Chaos, bedacy nieuniknionym elementem kazdego
kryzysu, moze by¢ znacznie ograniczony, jesli istniejg jasne wytyczne oraz procedury dziatan.
W przysztosci uporzadkowane, udokumentowane doswiadczenie z kryzyséw rozwigzywanych
za pomoca tego modelu moze okaza¢ si¢ bezcenne. Wazne jest réwniez, aby procedury byly
elastyczne, na przyktad przez ustalanie wymogu przedziatu czasu, po ktorym sama sytuacja

kryzysowa i skuteczno$¢ zastosowanych srodkéw/rozwigzan zostang ponownie przeanalizowane.
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Podsumowanie wyboru typu modelu

Opracowany model jest obrazowany jako cykl analityczno-wnioskowy, ktéry wspiera
podejmowanie decyzji. Na podstawie poglebionych wywiadow uznano, ze najwazniejszym
aspektem podejmowania dzialan reagowania na taki kryzys jest kontrolowanie czasu i efektow.
Administracja publiczna znajduje si¢ pod szczego6lng presja ze wzgledu na wszechobecng polityke.
Dlatego tym wazniejsze jest odseparowanie podejmujacych decyzje od biezacej rywalizacji w grze
politycznej. Dlatego bardzo istotne jest zar6wno uzycie faz i rygorystyczne przestrzeganie
okreslonego czasu na pozwolenie aby dziatania przyniosty skutek, a takze realistyczne
zbudowanie systemu alertow by moc dziata¢ jak najszybciej oraz, co chyba najwazniejsze,

retrospekcja i analiza elementow do poprawy lub wzmocnienia.

5.4. Podsumowanie

Istota modelu jest wymuszenie odpowiednich dziatan oraz zapewnienie metodycznego wsparcia
dla pracownikdw administracji publicznej, gltoéwnie decydentow wszystkich szczebli.
Decydujacym przeciwnikiem, ktéremu trzeba stawic¢ czota, jest chaos. Pokonanie go polega

na rozwigzaniu dwéch zasadniczych problemow:

1. Braku wystarczajacych informacji, aby w komfortowy sposob i na czas podja¢ decyzje,
jest kwestia wzgledna . Emanacjag niewiedzy wynikajacej z chaosu jest opisana wcze$niej
Clausewitzowska “mgta wojny”. Sposobem na walke z tg sytuacjg jest maksymalne uzycie danych
1 wskaznikow, stosowanie OW w formie “stop loss”, czyli maksymalnego wskazania
negatywnego, ktore mozna dopusci¢, oraz powrdt do decyzji po pewnym czasie.
W uproszczeniu, te trzy elementy pozwalaja decydentowi powiedzie¢: “Nie wiem na pewno, ale
chce osiggnac X, nie osiggajac jeszcze Y 1 zgadzam si¢ na zmiang dziatan po czasie T1, jesli mgj

stan wiedzy si¢ zmieni, lub dziatania nie bedg skuteczne”.

2. Wysoki poziom emocji spotecznych i indywidualnych. Ma to wyjatkowe znaczenie
w rozpolitykowanej administracji publicznej. Duza presja polityczna moze powodowac¢ dziatania
niecelowe lub pochopne, motywowane checig, aby urzednik byl widziany jako aktywny,
przydatny 1 rozwigzujacy problemy. Model podejmuje ten problem, prowadzac
do podejmowania konkretnych dziatah w odpowiednich momentach oraz weryfikacji ich
skuteczno$ci po ustalonym czasie. Pracownicy administracji publicznej moga réwniez wskazaé
konkretny etap cyklu opisanego w modelu, na ktorym sa prowadzone dziatania

1 w ten sposob obroni¢ si¢ przed presja na dowolne dziatania.
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Model oferuje metodyczne podejscie do zarzadzania kryzysowego, wspierajac decydentow
w radzeniu sobie z brakiem informacji oraz presja emocjonalng. Wazne jest, aby osoby decydujace
korzystaly z adekwatnych 1 osiggalnych danych do rozliczania dziatan oraz wybierali te, ktore
sg naprawde¢ wazne. Ze wzgledu na wage danych, Centrum GovTech podjeto prace nad systemem
ich zbierania i kategoryzowania w sposob, ktdry pozwala na ich pragmatyczne uzycie.
Dodatkowo, bedzie to realizowane przy uzyciu mechanizméw uczenia maszynowego, ktore
podlegaja systematycznej ewolucji. Opis podobnych dziatan w innych krajach znajduje si¢
w Zalaczniku 2. Dobrej jakosci 1 wystandaryzowane dane pozwolg na lepsza ocene skutkéw
wdrozonych dziatan (dziatanie na podstawie dowodow) oraz pomoga ograniczy¢ podejmowanie
decyzji na podstawie przekonan. Oczekuje si¢, ze podobne rozwigzania beda coraz istotniejsze
1 bardziej powszechne. Panstwo podjeto proby standaryzacji i pobierania danych na przyktad
poprzez kontrole zarzadczg. Wprowadzona w 2009 roku okreslita gldowne ramy zarzadzania
ryzykiem w tak zwanym komunikacie nr 62®°. Pomimo okre$lenia wytycznych takich jak np.
konieczno$¢ corocznego sporzadzania listy czynnikéw ryzyka efekty sa bardzo dwuznaczne.
Bardzo czesto dziatania zostaty ograniczone do popularnego w polskiej administracji wypetniania
tabelek bez  wplywu  na  rzeczywistosC. Dlatego dwukrotnie w 2019
i 2022 probowano zmieni¢ ten stan rzeczy?’° i zmieni¢ zasady dziatania kontroli zarzadcze;.
Nalezy wskaza¢, ze potencjalnie moze ona odgrywac bardzo istotng rolg, w szczeg6lno$ci poprzez
agregowanie danych. Aby tak si¢ stato dane te musza by¢ dostepne, przetwarzane i poréwnywalne.

Wydaje sie, ze jest to zauwazane przez przedstawicieli Ministerstwa Finanséw.

269 hittps://www.gov.pl/web/finanse/standardy-i-wytyczne-kontrola-zarzadcza
270 https://www.prawo.pl/samorzad/zmiany-w-audycie-wewnetrznym-i-kontroli-zarzadczej,528213.html

str. 204



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

Rozdzial 6. Badanie aplikacyjnosci modelu

W ponizszym podrozdziale opisano uzycie modelu reakcji wraz z praktycznymi aspektami tego
zastosowania. Przeanalizowano konkretne dziatania podjete przez GovTech Polska, Kancelarig
Prezesa Rady Ministréw (KPRM) oraz Ministerstwo Edukacji i Nauki (MEiIN). Oczywistym jest,
ze model powstawat podczas tych dziatan, wigc pewne jego elementy byty niedoskonate lub
bazowaty na indywidualnych doswiadczeniach, a nie na spisanych sposobach postgpowania.
Nalezy tu wspomnie¢, ze Govtech Polska pehito funkcje wewnetrznego konsultanta dla r6znych
organdéw administracji. Pomimo formalnego umocowania w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
pracownicy Govtech czesto przez dtuzszy czas pracowali w innych ministerstwach.

Podczas opisu wdrozenia przeanalizowano trzy osobne dzialania. Pierwszym z nich jest powstanie

infolinii dla nauczycieli?’!

. Zostata ona opracowana przy wspotpracy pomi¢dzy Centrum GovTech
a Ministerstwem Edukacji 1 Nauki. W przeciggu jednego miesigca od pojawienia si¢ pomystu
powstala dziatajaca infolinia z przeszkolonymi pracownikami. Nastepnie, w toku rozmoéw,
opracowano partnerstwa z najwigkszymi firmami technologicznymi. Projekt ten wybrano
ze wzgledu na uzycie wskaznikow, ktére pozwolilty na ocen¢ zasadnosci uruchomienia infolinii

oraz podjecie dodatkowych dziatan.

Drugim projektem s3 Hackathony Covidowe organizowane przez program GovTech
Przeprowadzono z powodzeniem kilka takich wydarzen. Projekt zostat wybrany, aby wskazac, jak
mozna korygowaé dzialania, ktore zostaty podjete. Po pierwszych trzech hackathonach, ktore
odbyty si¢ w pierwszych dwoch miesigcach pandemii, zdecydowano si¢ na kolejny, podczas

ktorego znacznie zmieniono podejscie.

Trzecig analizowang aktywnoscig jest program Laboratoria Przyszto$ci, czyli najwiekszy
w historii Polski rzadowy program edukacyjno-technologiczny, majacy na celu uatrakcyjnienie
nauki, odkrywanie talentow, rozwijanie kreatywnosci, a takze umiejetnosci praktycznych wsréd
dzieci i mlodziezy. Powstatl on jako odpowiedz na pandemi¢ i zmieniajace si¢ potrzeby edukacji
technologicznej.  Wybrany zostat ze wzgledu na dzialania  doprecyzowujace.
W przeciwienstwie do Hackathonow, nie wprowadzono w nim znaczacych zmian, lecz rozwini¢to

o dodatkowe projekty, aby rozszerzy¢ i wzmocni¢ pierwotne zalozenia projektowe.

Pomimo, ze wspomniane wyzej trzy projekty byly prowadzone przez rd6zne podmioty to Govtech
z racji swojej miedzy resortowosci byt bardzo zaangazowany w prace nad nimi oraz ponosit za nie

odpowiedzialno$¢. Kazdy z tych programéw byt wigc zaplanowany, analizowany, realizowany

27 https://www.gov.pl/web/govtech/rusza-techniczna-infolinia-dla-nauczycieli
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1 rozliczany przez Govtech z pelnym poszanowaniem niezaleznosci 1 fachowosci pracownikow

innych instytucji.
6.1. Zalozenia badania weryfikacyjnego

Podejscie weryfikacyjne to szereg krokow majacych na celu sprawdzenie poprawnosci danej
hipotezy czy modelu. W tej pracy zastosowano podej$cie ex post, w ktérym przedstawiono trzy

dziatania zweryfikowane pod katem uzycia elementéw modelu.

Model powstawat podczas prac projektowych w ramach ekosystemu GovTech.
W przewazajacej czesci byty to dziatania wykonywane przez Kancelari¢ Prezesa Rady Ministrow,
jednak ze wzgledu na charakter pracy GovTech, réowniez w Ministerstwie Edukacji
1 Nauki, ktore od 1 stycznia 2024 roku zostalo ponownie rozdzielone na dwa resorty: Ministerstwo

Edukacji Narodowej i Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego.

Bardzo istotne jest wskazanie, ze t¢ analize studiow przypadku przeprowadzano gdy model dziatat
czg$ciowo. Podczas prac nie bylo jasne jak gleboka zmiang okaze si¢ epidemia COVID-19 oraz
jak bardzo niszczaco wptynie na polska gospodarke i edukacj¢. Dlatego weryfikacj¢ modelu
przeprowadzono ex-post i nastepnie, w wyniku doswiadczen tak zebranych opracowano finalng

wersje modelu wraz z instrukcjg wdrazania.
6.2. Opis badania

Wdrozenie podzielono na prace przy trzech roznych projektach. Kazdy z tych projektow byt
wyjatkowy, realizowany wspolnie z innymi organizacjami oraz relatywnie skomplikowany.
Ponadto, kazdy z nich wymagat wspolpracy z organizacjami znajdujacymi si¢ poza formalnym
wplywem administracji publicznej. Wszystkie projekty miaty rowniez komponent technologiczny,

co jest istotne w dzisiejszych wyzwaniach wdrozeniowych administracji publiczne;.
Pierwszym projektem byta techniczna infolinia dla nauczycieli.
Kontekst:

Celem tego projektu bylo umozliwienie nauczycielom uzyskania fachowej porady na tematy
techniczne. Nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, ze infolinia pojawita si¢ zbyt po6zno. Placéwki
edukacyjne rozpoczely nauczanie zdalne na poczatku drugiego kwartatu 2020 roku, to jest
w kwietniu 1 maju. To wtedy wtasnie wystepowaty liczne problemy techniczne i wdrozeniowe,
potegowane przez brak dostatecznej liczby 1 jakosci sprzetu w szkotach, jego réznorodnosci
w domach ucznidow oraz brak mozliwosci fizycznego konfigurowania przez stuzby IT. Praktycznie

zadna szkola nie miata specjalnych pracownikéw IT, poniewaz zwykle zadania tego typu
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realizowane byly przez nauczycieli informatyki, mlodszych nauczycieli oraz,

w liceach i technikach, uczniow.

Gdy pojawila si¢ taka mozliwos¢, Centrum GovTech rozpoczeto prace nad powstaniem infolinii
po otrzymaniu w listopadzie 2020 roku zleconego zadania od Ministra Edukacji i Nauki. Bazujac
na wczesniejszych kontaktach, dodano do projektu partnerow technologicznych, takich jak

Microsoft, Google, Amazon czy polski Vulcan?’,
Elementy modelu:

Po uzyskaniu zgody przystapiono do prac nad infolinia. Glownym zadaniem bylo
zapewnienie bezproblemowego i szerokiego wsparcia, a wiec podejscie, ktore opieralo si¢ na
jakosci proponowanego rozwiazania. Poczatkowo nie planowano w zaden inny sposéb

okresla¢ miernikow sukcesu tego przedsiewziecia.

Po dlugich dyskusjach udalo si¢ wypracowaé formule gdzie wypracowano liczbowe
parametry sukcesu, to znaczy popularne key performance indicators (KPI).Takie podejscie
jest czesto stosowane w prywatnych przedsigbiorstwach, jednak rzadko w administracji
publicznej, wlasciwie jest ograniczone do programéw unijnych. W innych przypadkach liczbowe
metryki sukcesu raczej pozostaja fikcjg. Poczatkowy parametr celu zostal ustalony na 300
konsultacji miesigcznie. Po pewnym czasie zostatl zmieniony na 500, co pozostato jako stata
wartos¢. W najbardziej obleganym momencie pracownicy infolinii przeprowadzili 3000
konsultacji w miesigcu. W sumie infolinia wykonata 18 000 konsultacji w okresie swojego

funkcjonowania.
Lekcje i nauka:

Od poczatku bylo jasne, ze infolinia byta projektem sp6znionym. Z tego wzgledu bardzo trudno
byto oceni¢ zapotrzebowanie na nig oraz rzeczywiste zuzycie. Po ogromnym zainteresowaniu
na poczatku trwania projektu, ustalono parametr celu na 500 konsultacji miesi¢cznie, co okazato
si¢ realistyczne 1 wykonalne przez wigkszo$¢ miesiecy. Gtéwnym wnioskiem byta koniecznos$¢
weryfikacji parametru celu po jego poczatkowym ustawieniu na zbyt niskim poziomie. Ogromng
nauka byta tu kwestia oceny i ustawienia odpowiednich parametréw sukcesu. Wazne dla zespotu
byto by nie tworzy¢ fasadowego projektu, ktory zaspokoitby wytacznie potrzeby komunikacyjne.
Dlatego narzucenie sobie wewnetrznych ram sukcesu bylo istotne, co udato si¢ przeprowadzié.
Weryfikacja byta rowniez zwigzana z kwestig motywacji zespolu - celem bylo, aby parametr byt

relatywnie trudny do osiagnigcia, aby zesp6l nie osiadt na laurach. Niemniej trzeba zauwazyc¢,

272 https://www.gov.pl/web/techniczna-infolinia-dla-nauczycieli
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ze doprowadzenie do tego stanu rzeczy byto wynikiem bardziej wewngtrznych przekonan zespotu,
ktéry chcial mie¢ mierniki swojej pracy niz presji najwyzszych witadz. Z jednej strony jest
to pozytywne poniewaz pokazuje na duze morale i wewnetrzng etyke pracownikow administracji
publicznej, ale z drugiej pokazuje stabo$¢ nadzoru, co§ co przeciez nie zdarzyloby sie
w korporacji. W dalszej pracy autora rowniez wielokrotnie to wtasnie motywacja pracownikéw

byla elementem decydujacym o sukcesie, a nie precyzyjny nadzor.

W projekcie infolinii dzigki partycypacji wielu partneréw technologicznych i1 zaangazowaniu
zespotu, projekt mozna uznaé za sukces. Wydaje si¢ zasadne, aby ministerstwo posiadato taka
infolini¢ na stale. Proponowano réwniez opracowanie mobilnego wsparcia technicznego dla szkot,
tak aby nauczyciel lub dyrektor mogli zamoéwi¢ stacjonarng wizyte technika. Jest to rozwigzanie
na wzor helpdesk w firmach. Przede wszystkim jednak uniknigto tu chaosu zwigzanego z brakiem
konkretnych celéw. Bylto to wbrew pozorom bardzo trudne bo potrzeba zaadresowania problemu
byta gtéwnie polityczna czyli wyrazona w komunikacyjnych wiadomos$ciach. Innymi stowy

ministerstwo chciato pokazaé, ze rozwigzuje wezesniej pominiety problem.

Wktad do modelu: Stworzenie ramy okreslania celéw w sposédb liczbowy oraz ich werytikacji,
modyfikacji i rozliczania. Wskazano rowniez ogromng warto$¢ wewngtrznej motywacji zespotu
oraz, czgsto pomijanego, etosu urzednika. Drugim projektem byly hackathony Covidowe.
Hackathon to rodzaj szybkiego konkursu informatycznego, ktory pozwala na prototypowanie
rozwigzan, ktore nastgpnie moga by¢ wdrazane. Zwykle trwa okoto 48 godzin i jest organizowany
podczas weekendu tak by mogli w nim bra¢ udziat rowniez ludzie pracujacy gdzie indzie;.
Hackathony stajg si¢ coraz bardziej popularne w administracji publicznej bo pomagaja znalez¢
rozwigzania na biezace problemy w szybki i tani sposob. Administracja panstwowa ma duzy
problem z pozyskiwaniem nowych rozwigzan i ich aplikowaniem. Cze¢sto urzednicy nie znaja
po prostu najnowszych rozwigzan informatycznych czy dotyczacych zarzadzania projektami.
W Zadnej z organizacji, z ktorymi wspoipracowat autor, z chlubnym wyjatkiem Ministerstwa
Cyfryzacji, nie bylo narzedzi do zarzadzania praca takich jak Trello, Jira czy Monday.
W najlepszym razie posiadano narz¢dzia elektroniczne do oznaczania czasu pracy, Hackathony
w bardzo szybki sposdb pokazuja narz¢dzia informatyczne, ktore moga szybko rozwigzaé
problemy, z ktérymi mierzg si¢ urzednicy bez konieczno$ci prowadzenia dtugich konsultacji.
W przypadku epidemii takie konkursy sa bardzo rekomendowane gdyz pozwalaja uzyskaé

rozwigzanie problemu, ktory mamy w piatek do poniedziatku.
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Kontekst:

Hackathony Covidowe byly wiec szybka odpowiedzia na potrzebe dziatania uzdolnionych
technicznie obywateli oraz rozwigzywanie konkretnych problemow, przed ktorymi staneta
administracja publiczna®?’®. Pierwszy z nich odby! si¢ juz 17 marca 2020 roku, praktycznie zaraz
po ogloszeniu epidemii w Polsce. Lacznie, GovTech zorganizowat lub wspolorganizowat trzy
hackathony. Ogromna zaleta tych wydarzen byl udzial najlepszych partneréw, od Amazona,
Accenture przez Google po polskie firmy takie jak DOOK. Przez udzial rozumie si¢ tu zarowno
wsparcie komunikacyjne, techniczne, poprzez udostgpnienie chmury obliczeniowej, po udziat
pracownikow w czasie wolnym od pracy.. Hackathony umozliwily réwniez nawigzanie
bezposrednich kontaktow mi¢dzy administracjg a utalentowanymi programistami, co przyniosto

korzys$ci w przysztosci.

Glownym problemem, z ktorym zmagata si¢ administracja, byto wdrozenie wybranych rozwigzan.
Tradycyjnie w sektorze publicznym wdrozenie zajmuje kilka lat ze wzgledu na niska tolerancje
na btedy, stabg dostgpnos¢ cyfrowych baz danych oraz wymagania prawne, takie jak potrzeba
konkretnych rozporzadzen. Informatycy byli w stanie opracowac systemy znacznie szybciej, niz
administracja byla w stanie je uruchomi¢. Wskazuje to na potrzeb¢ zatrudnienia w sektorze
publicznym do$wiadczonych project menedzerow, ktérzy mogliby  wdrozy¢ konkretne
rozwigzania i sta¢ si¢ tagcznikiem migdzy informatykami, a administracja. Niestety, siatka ptac

sprawia, ze bylo to praktycznie niemozliwe.

GovTech probowat rozwigzac ten problem zachecajgc twoércoOw do implementacji ich pomystow.
Przy wspotpracy z Polskim Funduszem Rozwoju podczas hackathonu skoncentrowanego na
miastach, zwycigzca otrzymywal cze$¢ nagrody na poczatku, za najlepszy pomyst, a reszt¢ po
wdrozeniu projektu w wybranym miescie. Znacznie zwigkszyto to zaangazowanie miast w wybor
najlepszych rozwigzan, poniewaz od razu myslano o korzysciach i realnych mozliwosciach

wdrozenia.
Elementy modelu:

Dziatania podczas hackathonow byty oceniane z perspektywy czasu i korekty celéw. Nie robiono
tego po kazdym z pierwszych trzech konkurséw, gdyz do oceny efektow potrzebny byt czas

1 pewna perspektywa. Po przeprowadzeniu oceny, ktora zainspirowata opracowanie elementu

273 https://www.gov.pl/web/govtech/ruszyl-pierwszy-hackathon-on-line-walczymy-z-koronawirusem-wspolnie-
ale-na-odleglosc
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modelu, stwierdzono, ze gtownym problemem s3 wlasnie wdrozenia, a nie jako$¢ pomystow,

liczba uczestnikéw czy sposob przeprowadzania konkursu.
Lekcje i nauka:

Gtowng nauka z tego elementu walki z wirusem COVID-19 byto to, ze bardzo trudno jest oceniac¢
dziatania natychmiast. Niektore negatywne efekty, jak niewystarczajaca liczba wdrozen, nie
sa widoczne przez pewien czas. Nawet przy duzym nakladzie sit i analiz, trudno jest ocenié
efektywnos¢ dziatan w krotkim okresie. Jednoczesnie nalezy zwalczy¢ problem braku analiz
wydarzen, ktore mialy miejsce dawno temu, co jest czesta przypadtoscia
w administracji. Dlatego tez w modelu wskazano konkretny czas, w ktéorym dziatania
sa weryfikowane (poréwnywane) z osiggni¢tymi celami, najlepiej wyrazonymi w liczbach. Autor
jest przekonany, ze tylko takie podejscie, pod warunkiem, ze begdzie wykonane skrupulatnie
1 przez osoby podejmujgce decyzje, moze zapewni¢ stala poprawe jakosci dziatania
w administracji publicznej. Dlatego w modelu zaleca si¢ konkretne okreslenie czasu, ktory bedzie
potrzebny dla efektu. Zarowno w sektorze prywatnym jak i administracji publicznej istnieje
tendencja, zeby przeszte projekty wskazywac jako mato wazne i bez wptywu na przysztos¢. Czesto
ich oceng robi si¢ w sposob niedoktadny 1 wylacznie by spetni¢ wymagania formalne. Okreslenie
czasu po ktorym nastapi weryfikacja dziatania jest kluczowe dla sukcesu oraz pozwala
na ograniczenie czgstych zmian, ktore bardzo utrudniaja prace w sytuacjach zagrozenia.
Mozliwo$¢ przetestowania tego rozwigzania w aspekcie hackathondw byta bardzo wazna

1 przyczynila si¢ do poprawy modelu.

Wkiad do modelu: Okreslenie momentu, w ktorym oceniane bedzie dzialanie. Moze si¢
to wydawac trywialne, ale faczy si¢ z wktadem dotyczacym pierwszego projektu oraz z wnioskami

po wywiadach pogtebionych.

Trzecim projektem sa “Laboratoria Przysztosci”. Byt to najwigkszy i najdluzszy z projektow,
ktorym testowano model. Od poczatku uzywano w nim nauk wyniesionych z pierwszych dwoch
uzy¢, a w szczegolnosci okreslenie terminowych ocen dziatan oraz nadanie im mozliwie jak

najczgsciej konkretne wartosci liczbowe.
Kontekst:

Laboratoria Przysztosci to najwigkszy w historii Polski rzadowy program dotacyjny dla szkot.
Objat ponad 99% polskich szkédt podstawowych (ponad 14 000), zarowno panstwowych, jak

i prywatnych?’*. Jego zasada byta prosta: przekazanie gminom $rodkéw w wysoko$ci min. 300 zt

274 https://www.gov.pl/web/laboratoria/o-programie2

str. 210



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

na ucznia na zakup nowoczesnego sprz¢tu. Szkoty miaty niecaty rok na dokonanie zakupu
i mogly wybra¢ dowolng firm¢ lub dostawce sprzetu. Program byl wigc stosunkowo prosty
w swojej konstrukcji. Tym co zwykle zniecheca szkoty do tego typu programow jest rozbudowana
biurokracja. Zawsze wymaga si¢ skomplikowanych uméw dotacyjnych, a czesto wydatkowania
srodkéw przed ich refundacja. To oznacza, ze istnieje ryzyko braku wyptaty srodkow ze wzgledu
na btedy formalne czy inne. W programie Laboratoria Przysztosci srodki wyptacano od razu na
konta wojewody, tak aby szkoly w tatwy sposéb mogly mie¢ do nich dostep. Glownym
wyzwaniem byto jednak pozniejsze wykorzystanie tego sprzetu w placowkach edukacyjnych.
W poprzednich, znacznie mniejszych programach, sprzgt byl czesto odgdérnie wybierany
1 przekazywany bezposrednio do szkot, co skutkowato jego niskim wykorzystaniem. Mozliwo$é
indywidualnego doboru potrzebnych 1 interesujgcych technologii edukacyjnych przez kadre
zwigkszal szans¢ na jego efektywne wykorzystanie, jednak nie dawat takiej gwarancji.
Podsumowujac program polegatl na tym, ze szkoty kupowaty elementy z listy, na ktorej byty one
zapisane bardzo ogdlnie np. “drukarka 3d”. Kwota zakupoéw byta pochodng liczby uczniow.

Zakupione sprzety szkota miata obowigzek uzywac pdznie;.
Elementy modelu:

W ramach pracy nad programem ustalono progi czasowe, podczas ktorych weryfikowano
osiggni¢te rezultaty oraz dodawano kolejne zadania. Do oceny programu uzyto réwniez
zewnetrznych raportow, zardwno tych wykonanych przez Najwyzsza Izbe Kontroli (NIK)?7, jak
i niezalezne NGO takie jak fundacje Edtech Poland®’®. Wskazuje to na jak najwicksze okreslenie
celow w sposob niezalezny od oceniajgcego, badz w sposob liczbowy badz w ramach niezalezne;j
oceny ekspertow. W czasie dokonywania przez szkoly zakupow zdefiniowano problem
z wykorzystaniem sprzetu i postanowiono podja¢ srodki zaradcze powolujac dziatanie w postaci
projektu pod nazwa “Mobilne Laboratoria Przyszto$ci”. W ramach tego przedsigwzigcia
uruchomiono 16 jednostek terenowych we wszystkich 16 wojewddztwach w Polsce, umozliwiajac
przeprowadzenie bezptatnych, stacjonarnych warsztatow dla uczniow 1 nauczycieli
z wykorzystania zakupionego przez szkole sprz¢tu technologicznego. Celem przedsigwzigcia byta
organizacja spotkan praktycznych w 90% miast w Polsce, w tym w 40% gmin. Zatozono réwniez

odwiedzenie 1000 szkot podstawowych i1 przeprowadzenie w nich zaje¢ w formie warsztatowe;.

Dziatanie to stanowito uzupeknienie niezb¢dne do osiagnigcia celu przez dziatanie gtowne. Dzigki

odpowiedniemu procesowi powrotu do oceny zaktadanych celow po pewnym czasie udato si¢

275 https://www.nik.gov.pl/plik/id,25577,vp,28343 .pdf
276 https://edtechpoland.pl/wp-content/uploads/2023/01/Laboratoria-Przyszlosci-z-perspektywy-szkoly.pdf
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bezproblemowo doda¢ kolejne dziatania i rozpocza¢ ich realizacj¢. Model reakcji, wprowadzony
w projekcie, pozwolit na elastyczne dostosowanie do zmieniajacych si¢ potrzeb

1 skuteczne osiagnigcie zatozonych celow.
Lekcje i nauka:

Jedna z kluczowych lekcji byto dostrzezenie potrzeby dodatkowego wsparcia, ktore okazato si¢
niezbedne. Program “Laboratoria Przysztosci” byt relatywnie prosty do wdrozenia od strony
administracyjnej: szkoty samodzielnie wybieraty i zamawiatly potrzebny sprzet. Wyzwanie
pojawito si¢ jednak w zakresie wsparcia pozakupowego. Aby skutecznie wykorzysta¢ nowoczesne
technologie w nauczaniu, wprowadzono mobilne zespoty edukacyjne, ktore inspirowaty
nauczycieli i pokazywaly w jaki sposob mozna prowadzi¢ zajecia lekcyjne przy uzyciu
zakupionych technologii. Jednakze pojawit si¢ deficyt organizacyjno-strukturalny, poniewaz nie

istniata wtedy zadna struktura, ktéra bytaby odpowiednia do koordynowania takich dziatan.

Dopiero w 2023 roku powierzono to zadanie Centrum GovTech, ktore zostato powotane jako
panstwowa instytucja kultury przy Ministerstwie Edukacji i Nauki, a od 1 stycznia 2024 roku

funkcjonowato przy Ministerstwie Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego.

Glownym wnioskiem, ktory formutuje si¢ po realizacji tego dziatania jest konieczno$¢ rozwijania
projektu o aktywnosci dodatkowe, ktore wspieraja pierwotny cel projektu. Bez mozliwo$ci
uruchomienia dziatan rozszerzajacych, pierwotny cel projektu pozostatby bowiem niespetniony,
mimo poniesionych znacznych nakladow. Kluczowe jest nie tylko zaplanowanie dziatan
podstawowych, ale rowniez uwzglednienie uzupetien, ktore wplyng na skutecznosé

realizowanego programu.

W aspekcie modelu pokazuje, ze po analizie sytuacji mozna uzna¢, ze dzialanie nie spetnito
wszystkich wymaganych wskaznikow. Zgodnie z modelem zdecydowano o weryfikacji dziatan

1 podjeciu decyzji o rozpoczeciu nowych.

Najwazniejszym sukcesem bylto jednak uzycie 1 werytikowanie value proposition. Program
powstal jako reakcja na problemy z polska edukacjg. Gtownie na znaczne przesunigcie si¢ w strong
teoretyczng. Z drugiej strony coraz mniej dzieci otrzymuje wiedz¢ praktyczng w domu
co powoduje, ze powstaje pokolenie, ktore posiada znacznie nizsza wiedzg techniczng niz
poprzednie. Value proposition byla wigc: “Poprzez przekazanie nowego sprzetu do szkot, oraz

wiedzy jak go wykorzysta¢, podniesmy wiedze techniczng polskich uczniéw.” Byta to bardzo
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cieckawa 1 motywujaca VP, ktora bardzo duzo data zespotowi i stanowi zrdédlo dumy tych

pracownikow wiele lat po zakonczeniu programu.

Wktad do modelu: Podczas pracy stopniowo rozwijano model, uzyto okreslen celéw w sposob
liczbowy badz niezalezny, ustalono terminy weryfikacji podjetych dzialan oraz wielokrotnie
wracano do problemu, az nie zostal rozwigzany. Dodatkowo uzyto value proposition po raz

pierwszy.

6.3. Wyniki badania i aspekty wdrozenia

h?”7 umieszczono instrukcje wdrozenia modelu. Jest to zbior

Na stronie Instytutu GovTec
wskazoéwek 1 dobrych praktyk dla organizacji, dotyczacy przygotowania si¢ od strony
menedzerskiej na wypadek nieprzewidzianych wydarzen, takich jak epidemie. Oczywiscie,
przygotowanie do podejmowania okreslonych dziatan nie zwalnia organizacji z podstawowego

obowigzku zapewnienia jak najwickszej mozliwej sprawnosci oraz wysokiego morale.

Podczas wdrazania modelu nalezy przede wszystkim zwroci¢ uwage na kilka kluczowych

aspektow:
° Redundancja, czyli ,,pozwol sobie na ttuszcz”

Encyklopedia zarzadzania definiuje redundancje jako “nadmiar czego$ w stosunku do potrzeb™?’%.
W sytuacjach kryzysowych redundancja staje si¢ podstawa dzialania. Wspolczesne modele
biznesowe promuja perfekcyjne dopasowanie do potrzeb, co moze prowadzi¢ do ekstremalnie
kruchych systemoéw, czego przyktadem moze by¢ model Kaizen. Problem ten poruszaja praktycy
biznesowi>”?, ale jest on rowniez widoczny gotym okiem na przyktad podczas zaburzen systemow
logistycznych. Firma Toyota, uznawana za czempiona rozwigzan typu lean, wielokrotnie borykata
si¢ z problemami braku czesci?*, ktére sparalizowaty produkcje. Angielskie stowo lean oznacza
rébwniez osob¢ nieposiadajaca tluszczu. Niski poziom tkanki tluszczowej jest oczywiscie
korzystny, gdy chcemy porusza¢ si¢ lekko, jednak zabojczy, gdy chwilowo dostep do zywnosci

bedzie ograniczony. Dlatego wszystkie wytwory natury sg obdarzone redundancja - mamy dwoje

277 www .instytutgovtech.pl

278 hitps://mfiles.pl/pl/index.php/Redundancja

279 hitps://wgaconsulting.com/new/2014/04/15/fragility-of-lean-kaizen/
280https://www.reuters.com/business/autos-transportation/toyota-suspends-production-two-more-factories-2021-
12-10/
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oczu, dwie nerki itd, cho¢ mozemy funkcjonowac z jednym okiem czy jedng nerka. Wprowadzenie
redundancji na rynku prywatnym jest ogromnym i nierozwigzywalnym (!!!) wyzwaniem
ze wzgledu na agresywng konkurencje. Przedsigbiorstwa, ktore ,,pozwalajg sobie na thuszcz” sg
mniej konkurencyjne. Owszem, przetrwaja w sytuacjach kryzysowych, ale tlumaczenie
wiascicielom gorszych wynikow przez wiele lat, ze osiggnigto wicksza odporno$¢ na wypadek
kryzysu, moze by¢ trudne. Przykladem jest rynek finansowy, gdzie banki narazone sa na
kredytowanie coraz bardziej ryzykownych rozwigzan. Mimo ze wiele z nich dostrzegato
mozliwos¢ krachu w 2007 roku, to nie byly w stanie zrezygnowac z akcji kredytowej z innych
wzgledow. Podobnie w Polsce, wiele bankow widzialo ryzyko w kredytowaniu w rekordowo
stabym franku szwajcarskim, ale presja konkurencyjna sprawita, ze tylko jeden z duzych bankow
wycofal sie z tego typu uméw. Autor rekomenduje poszukiwanie na rynku prywatnym redundancji
bezkosztowej, na przyktad przez zabezpieczanie si¢ wzglednie krotkimi umowami, lub ukrytej
redundancji, czyli tworzenie zespotow i1 zabezpieczen stuzacych czemu innemu, ktore w sytuacji
zagrozenia moga by¢ uzyte w alternatywny sposob. Przykladem moze by¢ zesp6t specjalny, ktory
przez wiekszo$¢ roku zajmuje si¢ mniej kluczowymi zadaniami, ale w momencie pojawienia si¢
problemu zostaje przesunigty na kluczowy odcinek. Taki zespdt nie generuje dodatkowych

kosztéw, po zawsze bedzie uzyteczny.

W administracji publicznej problem redundancji jest jeszcze bardziej istotny, gdyz jest ona
znacznie bardziej ograniczona w dziataniu. Dla przecigtnego urzedu zakup sprzetu
komputerowego w ciggu jednego tygodnia jest zadaniem niewykonalnym. Podobnie niemozliwe
jest szybkie zatrudnienie nowych, nawet najbardziej kluczowych osob. Dlatego tym istotniejsze
jest tworzenie redundancji, zardwno sprzetowej, jak i ludzkiej. Urzedy muszg mie¢ nadmiarowe
sprzety elektroniczne, samochody 1 przede wszystkim pracownikow. W szczegodlnosci
te centralne, takie jak Kancelaria Prezesa Rady Ministrow czy kluczowe ministerstwa.
Oszczednos¢ kilkudziesigciu etatow moze doprowadzi¢ do kryzysu. Jest to oczywiscie trudne od
strony politycznej. Dlatego powinno by¢ jasno komunikowane, aby nie stwarza¢ wrazenia

fikcyjnych etatow lub marnotrawstwa srodkow.

Podsumowujac, rekomenduje si¢ ,,dopuszczenie tluszczu”, czyli opracowanie nadmiarowych

zasobow do przesunigcia na newralgiczne odcinki, zarowno sprzetu, jak 1 ludzi.
) Anty-silosowos¢, czyli dziataj poza swoim obszarem

Wspomniana wczes$niej redundancja bedzie dziata¢ skutecznie tylko wtedy, gdy ludzie beda
w stanie podja¢ si¢ roéznych rol. Silos, jako zbiornik charakteryzujacy si¢  pionowym

1 masywnym wygladem, utrudnia tatwe szybkie przesunigcie zawartosci migdzy dwoma
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sasiadujagcymi zbiornikami. Jest to obrazowe przedstawienie polskiej administracji rzadowe;.
W wigkszo$ci urzedéw panuje pozorna anty-silosowos$¢, co oznacza, ze w sferze deklaracji istnieje
ogromna cheé¢ wspolpracy pomiedzy roéznymi obszarami. W praktyce jednak dziatania
kooperacyjne sg natychmiast niszczone. Istnieje wiele powodow takiego stanu rzeczy, wedtug
autora gtdéwnym jest po prostu niech¢¢ do dzielenia si¢ doswiadczeniami i strach o wlasna pozycje.
Dla przyktadu, KPRM nie moze zaprosi¢ na jednodniowe szkolenie 0sob pracujacych w resorcie
finanséw. Musi ministerstwu wystawi¢ note ksiggowa na sfinansowanie czegsci kosztow, ktore
przypadaja na jednego uczestnika. To oczywiscie oznacza konieczno$¢ wczesniejszej akceptacji

tego kosztu przez decydentéw w ministerstwie i skutecznie zniechgca do takich dziatan.

Bez wspolpracy miedzy silosami efektywne zarzadzanie kryzysowe jest niemozliwe. Rdzne
resorty 1 instytucje bedg poprzez brak wspotdziatania w dalszej perspektywie coraz bardziej
odseparowane 1 nieprzeniknione. Rekomenduje si¢ wprowadzenie zmian prawnych
i zarzadczych, ktore uczynia wspolprace w zakresie wybranych/wskazanych projektow
obowigzkowa. Tylko takie dzialanie umozliwi w sposob skuteczny zarzadzanie kryzysami

1 realizacje celow panstwa w sposob zintegrowany.
° Tworzenie zespotu konsultacyjnego

Dobrym wzorem dla wspolpracy migdzyresortowej bytoby powstanie zespotdw konsultacyjnych
na wzor GovTech. Zespot taki powinien by¢ silniejszy, mie¢ wigksze uprawnienia i podlegaé
bezposrednio premierowi. Rekomenduje si¢ powolanie go w postaci osobnej jednostki,
na przyktad agencji wykonawczej, instytutu badawczego lub instytucji kultury, co jest wygodne

ze wzgledu na elastyczng konstrukcje.

Dos$wiadczenie zespolu konsultacyjnego bedzie kluczowe podczas dziatan kryzysowych.
Rekomenduje si¢ wiec jego redundancje i celowa ekspozycje na trudne sytuacje, co pozwoli
mu na zdobycie niezbednej wiedzy 1 umiejetnosci. Cialo takie nie tylko pozna szczegoty dziatania
roznych ministerstw, ale takze nawigze personalne relacje, nieocenione w sytuacji potrzeby

szybkiego reagowania.

Podsumowujac do odpowiedniego wdrozenia modelu przede wszystkim potrzeby jest odpowiedni
zespot. W innym wypadku nawet najlepsze procedury po prostu nie zadziataja, badz beda

pozorowane.
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6.4. Dyskusja uzyskanych wynikow

W poprzednim podrozdziale omowiono rekomendowane sposoby wdrozenia modelu. Sg one
wynikiem doswiadczen zdobytych podczas wdrazania elementdéw modelu przy pracy nad
usuwaniem negatywnych skutkow epidemii wirusa SARS-CoV-2. Praca w warunkach

ekstremalnych jest z natury rzeczy bardzo trudna.

Najwazniejszym czynnikiem sukcesu jest odpowiedni zespot. Bez kompetentnych ludzi nie da si¢
ani wdrozy¢ modelu, ani otrzyma¢ zadowalajacych efektow. Model stuzy jako wskazowka
do dziatan, ale one same musza by¢ wykonywane efektywnie i jako§ciowo. Oznacza to potrzebe
zatrudniania wysoko wykwalifikowanych pracownikéw oraz angazowania ich w projekty rowniez
w okresie spokoju. Tylko w ten sposdéb beda oni gotowi do pracy w okresie wysokiego
zapotrzebowania. Zaleca si¢ wiec dziatania podobne do tych w systemach wojskowych, gdzie

oddziaty specjalne sg ciggle szkolone 1 uzywane do réznorodnych aktywnosci.

Drugim waznym aspektem jest wielokrotnie wspominany czas. Chodzi o zgod¢ na odroczenie
w czasie wynikéw i mozliwos$¢ cierpliwego oczekiwania na rezultat. Jest to najtrudniejsza sztuka
ze wszystkich, wynikajaca z twitteryzacji polskiej polityki, ktora stata si¢ znacznie szybsza
1 bazujaca na prostych, wizualnie atrakcyjnych komunikatach. Wymaga si¢ szybkich reakcji,
najlepiej popartych dowodami w postaci cyfrowej wersji dokumentu. W takiej sytuacji trudno jest
przekonac decydentéw do konieczno$ci dania pewnym rozwigzaniom czasu. Dlatego wielokrotnie
podkreslano konieczno$¢ okreslenia termindw zmian decyzji, aby da¢ teoretyczng podstawe

do rozmow z osobami podejmujacymi decyzje.

Oba te aspekty, zespot oraz zaakceptowanie potrzeby czasu, wymagaja mocnego lidera zespothu.
Kwestia przywddztwa nie jest poruszana w tej pracy, gdyz koncentruje si¢ ona na aspektach
modelowych i formalnych. Niemniej wiele aspektow przywddztwa, w szczegdlnosci w czasach
chaosu, opiera si¢ na indywidualnej charyzmie. Zaleca si¢ jako temat do badan w przysztosci,
rozwazenie jaki spos6b mozna naktoni¢ uzdolnione i charyzmatyczne osoby do podjecia pracy w
administracji  publicznej oraz w  jaki sposob te osoby promowaé, szkoli¢

1 awansowac.

6.5. Podsumowanie i udzial doktoranta

Model byt wdrazany podczas pracy nad r6znymi projektami prowadzonymi przez program

GovTech. W czasie wdrozen nieustannie poprawiano go na podstawie zebranych doswiadczen
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oraz ciaglego poszukiwania doskonato$ci. Dodawano nowe elementy, ktére bylty wynikiem

przeprowadzanych wywiaddéw pogltebionych.

Na rok 20254 uznaje si¢ model za gotowy do wdrozenia i pelnego wykorzystania. W opisanej
na stronie instytutu Govtech instrukcji zawarte sg rekomendacje do wdrozenia oraz pomysty, jak

zrobi¢ to najsprawniej, aby osiggna¢ jak najwigkszy wpltyw na rzeczywisto$¢.

Model byt testowany czesciowo 1 powstawat podczas kryzysu epidemii, dlatego byloby bardzo

istotne, aby zostal przetestowany w pefni.

W aspekcie udziatu doktoranta to autor pracowat nad kazdym projektem przedstawionym
powyzej. Od stycznia 2020 byt zatrudniony w Govtech, najpierw jako naczelnik, a potem jako
zastgpca dyrektora. Autor nadzorowal bezposrednio zespoly pracujace nad infoliniami
1 hackathonami oraz byt czlonkiem zespotu 1 wspdlzarzadzajacym odpowiedzialnym za kwestie

merytoryczne w projekcie “Laboratoria Przysztosci”.
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Z.akonczenie

Podsumowanie

Celem niniejszej pracy doktorskiej byto opracowanie modelu reagowania administracji publiczne;j
na kryzys epidemii. Praca powstala na podstawie doswiadczen zwigzanych
z epidemig COVID-19 w roku 2020 oraz jej skutkami, odczuwalnymi powszechnie przez kilka
nastepnych lat. Pomimo znacznej krytyki z wielu stron, mozna uznaé, ze w znacznej wigkszos$ci
rzady calego $wiata dobrze poradzily sobie z wyzwaniami, ktore postawita przed nimi pandemia.
W Zadnym z opisywanych krajow nie doszto do masowych zamieszek, sitowej zmiany wtadzy czy
ogolnego rozpadu spoteczenstwa. Takie ekstremalne wydarzenia byly czym$ oczywistym
w poprzednich wiekach, gdy epidemie czesto doprowadzaty do ogromnych przeksztalcen
spoleczno-gospodarczych, buntdéw, przesladowan i rozruchéw. Brak tego typu skutkow
po COVID-19 dobrze swiadczy o stabilnosci spoteczenstw cywilizacji zachodu. Natomiast nalezy
podkresli¢, ze epidemia dosy¢ mocno odcisngta si¢ na spoteczenstwach zaréwno krajow
demokratycznych, jak i autokratycznych. Mimo sukces6w i1 opanowania sytuacji wydaje sig,
ze rzady mogty osiagna¢ znacznie wigcej. Epidemia wyzwolita w ludziach poktady dobrej woli
1 checi dzialania, ktore nie zostalty w pelni zauwazone i wykorzystane dla dobra wspdlnego.
Zaproponowany model ma na celu umozliwienie lepszego zarzadzania tego typu kryzysami
w przyszto$ci, w szczegolnosci przez ustalenie value proposition, konkretnych wskaznikéw
do spelienia oraz perspektywy czasowej. Jest to proba narzucenia na administracje publiczng
wymogow naukowego zarzadzania wypracowanych w §wiecie korporacji. Mozna argumentowac,
ze skoro administracje publiczne zarzadzaly w taki sposob, ze zachowaly funkcjonowanie
spoteczenstw i1 unikngty masowych $mierci, to mozna to uznaé za sukces. Naprzeciw takiej
argumentacji nalezy wskaza¢, ze wielu krajach wida¢ duzy upadek autorytetu panstwa, ktory
materializuje si¢ ogromnym wzrostem poparcia dla tendencji i partii populistycznych. Autor ma
nadziej¢, ze w przysztosci uzycie modelu, w szczegolnosci w aspekcie komunikacyjnym,
komunikacja zarowno porazek jak i sukceséw oraz, przede wszystkim ustalenie value proposition,

bedzie czyms$ co pozwoli w przysztosci lepiej zapanowac nad takimi tendencjami.
Co do celow, ktore autor chciat osiggnaé, to:

Cel Cl: Ustalenie determinant i wlasciwosci aktualnego zarzqdzania publicznego oraz

publicznego zarzqdzania kryzysowego na poziomie administracji centralnej.

Realizacja polegala na analizie wlasciwosci aktualnego zarzadzania kryzysowego przez badanie

literatury przedmiotu. Wynika z niego wyjatkowos¢ administracji publicznej jako formy
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organizacyjnej, ktoéra towarzyszy ludzkosci od wielu tysiacleci, jak rowniez odwotano sig
do generalnych koncepcji zarzadzania ryzykiem, wskazujac, jak moga zosta¢ uzyte w publicznym
zarzadzaniu kryzysowym. Wydaje si¢, ze zdecydowanie za mato moéwi si¢ o wyjatkowosci
administracji publicznej roéwniez jako miejsca pracy. W kontekscie celu C1 pozwala to lepiej
zrozumie¢ jakie decyzje beda mieli do podjecia urzednicy w przyszlych kryzysach
i za co s3 odpowiedzialni. W ramach realizacji celu dokonano systematycznego przegladu
literatury w bazach DOAJ oraz JSTOR podczas ktérego przeanalizowano kilkaset tytutow
artykutow, z ktorych czterdziesci sze§¢ wybrano do glebszej analizy, a pigtnascie opisano
1 podsumowano w ramach tej pracy. Analiza podsumowata wyzwania, z ktérymi mierzono si¢
w innych krajach, oraz wyzwania organizacyjne i komunikacyjne. Dokonano réwniez analizy
modeli reakcji na kryzysy, ktore sg uzywane w innych krajach oraz wskazano jak sg one uzywane

przez polska administracje.

Cel C2: Ustalenie wlasciwosci specyficznych reakcji administracji centralnych innych krajow na

kryzys zwiqgzany z pandemigq.

Jego realizacja polegata na ustaleniu reakcji innych krajow poprzez analiz¢ aktow prawnych oraz
wiadomosci ze $§wiata, ktore znalazty si¢ w przestrzeni medialnej. W gltownej mierze badano
sposob, w jaki reagowaly Stany Zjednoczone oraz Tajwan, uznawany za absolutnego lidera w tej
dziedzinie. Przeanalizowano sposoby komunikacji z obywatelami oraz skutki i negatywne
konsekwencje dziatan podjetych przez rézne administracje. Dodatkowo oceniono, jak dziataty
rozne rzady, porOwnujac statystycznie $miertelnos$¢ i zachorowania w tych krajach. W ramach
tego celu wskazano rowniez roznorodnos¢ dziatan, ktore mozna podjac 1 to w jaki sposob one
moga by¢ nieszablonowe. Czasem niewielkie i pozornie blahe projekty mialy bardzo pozytywny
odbior i zmienialy zardwno odbidr spoteczny jak i cheé wspodtpracy. W kontekscie kolejnych
wyzwan stojagcych przed Polskg w XXI wieku pokazuje to, ze kraje, ktére sg dobrze
zorganizowane 1 majg niejako w genach administracji element wojskowosci radzg sobie w takich
sytuacjach bardzo dobrze. Jednoczesnie wskazano réznice reakcji wynikajace na przyktad z tego
jak kraj jest zorganizowany. USA, ktore majg bardzo zdecentralizowany system podejmowania
decyzji pokazaty jak trudne jest podejmowanie szybkich i1 stanowczych dzialan na przyktad
dotyczacych ograniczania przemieszczania si¢. Jednocze$nie bardzo sprawny system
kapitalistyczny oparty na technologii, finansach i zwigzkach z uczelniami doprowadzit do tego,
ze amerykanskie firmy, i te finansowane z USA, byly pionierami badan nad szczepionkami
1 szybko wprowadzity je na rynek. Dokonano rowniez kwerendy aktow prawnych i decyzji, ktore
podjety trzy wybrane kraje (USA, Tajwan 1 Izrael). Pokazuje w jaki sposob te panstwa zmierzyty

si¢ z wyzwaniem pandemii.
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Cel C3: Identyfikacja istniejqgcych modeli reakcji, w szczegolnosci zakresu i sposobu wdrazania

oraz korzystania z poszczegolnych modeli

Zostal on omoéwiony w rozdziale czwartym. Skoncentrowano si¢ na dopasowaniu réznych modeli
do potrzeb administracji publicznej, uwzgledniajac jej specyficzne wymagania 1 uwarunkowania.
Wskazano Business Model Canvas jako jeden z najbardziej popularnych modeli, ktory, mimo
swojej analitycznej 1 statycznej natury, nie zawsze odpowiada szczegdlnym potrzebom
administracji. Zdecydowano si¢ przede wszystkim na uzycie Business Model Canvas ze wzgledu
na jego powszechno$¢ oraz bycie elementem wyjsciowym do wielu innych modeli. Jednocze$nie
przeanalizowano metodyki uzywanych w administracji publicznej oraz modeli zarzadzania
kryzysowego. Do przyszlych badan pozostawia si¢ analiz¢ tego, czy i w jaki sposéb
wykorzystywa¢ w administracji panstwowej modele 1 metodyki stworzone dla biznesu
prywatnego. Jednoczesnie dokonano porownania réoznych modeli oraz metodyk uzywanych przez

administracje publiczng wraz ze wskazaniem zakresu ich uzycia.

Cel C4: Ustrukturyzowanie zakresu mozliwych wydarzen ekstremalnych oraz zaproponowanie ich

systematyki

Zrealizowano go w rozdziale 1.3 oraz 5.1, a polegalo to na systematyzacji aktow ekstremalnych,
zarowno pod wzgledem czasu ich oddzialywania na ludzkos¢, jak i ich pochodzenia oraz
mozliwo$ci rozwigzania. Taka systematyzacja jest niezbedna do dalszych badan, analiz
statystycznych oraz opracowywania najlepszych strategii reakcji. Autor pokazat dosy¢ ogoélna
1 mozliwie szerokg kategoryzacje. O ile bardzo wazne jest prowadzenie kategoryzacji to moze si¢
okaza¢, ze rdzne urzedy beda prowadzity wilasng, bardziej specyficzng. Wazne by kategoryzacje

byty ustandaryzowane i uzywane.
Cel C5: Zaproponowanie tytutowego modelu reagowania centralnej administracji publicznej na
kryzys epidemii

Zrealizowano go przez wywiady poglebione. Przeprowadzono rozmowy 2z osobami
odpowiedzialnymi za podejmowanie kluczowych decyzji w walce z epidemig w Polsce.
Na podstawie tych wywiadow wylonit si¢ model teoretyczny, ktorego elementy sukcesywnie

wdrazano. Doktadng realizacj¢ celu przeprowadzono w rozdziale pigtym.
Cel C6: Analiza mozliwosci opracowania wskaznikow wspierajgcych decyzyjnos¢

Opis tej realizacji zawiera zatgcznik 2, czyli analiza wskaznikow. Przeprowadzono badania nad
tworzeniem indeksow wskaznikowych w innych krajach oraz sposobami ich wykorzystania.

Jednoczes$nie sam indeks wskaznikowy nie jest celem tej pracy. Autor postuluje dalsze rozwijanie
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go 1 poszerzenie prac w tym kierunku. Wynika to glownie z faktu znacznego rozwoju
technologicznego. Elementy sztucznej inteligencji sprawia, ze pozyskiwanie i przetwarzanie

danych bedzie prostsze, tansze i bardziej powszechne.
Cel C7: Weryfikacja modelu

Opisany model wraz ze wskaznikami byt wdrazany w réznych projektach programu GovTech
Polska. Wnioski, bedace swoistymi lekcjami z wdrozenia, opisano w rozdziale pigtym i szostym.
Postuzyty one rowniez do opracowania instrukcji wdrazania modelu. Dzigki temu zrealizowano
C7. Wdrozenie modelu postuzyto wigc do stworzenia instrukcji wdrozenia. Po zakonczeniu pracy
nad doktoratem zaplanowano dalsza prace¢ w formie wsparcia administracji publicznej we
wdrazaniu modelu. Powstala w ramach tej pracy strona internetowa dedykowana modelowi, ktora
bedzie rozwijana w miar¢ mozliwosci zawodowych autora. Weryfikowane sg rowniez roézne

mozliwosci finansowania tego typu dziatan przy uzyciu srodkow europejskich.

Podsumowujac, wspoétczesne spoteczenstwo znajduje si¢ w momencie przelomowym. Stare
systemy i formy organizacyjne przestaja istnie¢, a tempo zmian jest bezprecedensowe w historii
ludzkiej cywilizacji. Gospodarka, polityka, a nawet struktura spoteczenstw, zmieniajg si¢
w zawrotnym tempie, co jest widoczne cho¢by poprzez masowg emigracje i dramatyczny spadek
urodzen.. Administracja publiczna znajduje si¢ pod wicksza presja niz kiedykolwiek wczesniej
1 jednoczesnie jest bezlito$nie krytykowana. W najblizszych latach czekaja nas istotne zmiany
w zakresie obowigzkow urzednikéw panstwowych, oczekiwan wobec nich oraz narzedzi, jakimi
beda powszechnie dysponowaé. Nowy model zarzadzania kryzysowego ma by¢ jednym z takich
narzedzi. Jego celem jest wprowadzenie metodyki, podobnej do tych, ktore sg stosowane
z powodzeniem w sektorze prywatnym, w obszarze realizacji projektow, zmian legislacyjnych
oraz zarzadzania sektorem publicznym. Ta metodyka nie powinna sta¢ si¢ jedynie deklaracja, ale
zywym organizmem akceptowanym przez urzednikow, politykow 1 zrozumiatym dla
spoteczenstwa. Ludzkos¢ nigdy nie kontrolowala tak wielkich zasobow energii 1 informacji.
Tradycyjnie kontrola nad nimi byta zrédtem bogactwa. Obecnie stanowi to ogromng szans¢

na stworzenie lepszego $wiata dla wspotczesnych i przysztych pokolen.
Wkilad do nauki

W podrozdziale “Luka naukowa” wskazano niewystarczajaca liczb¢ dopasowanych do specyfiki
administracji publicznej modeli dzialania. Czgsto spotyka si¢ proces przenoszenia modeli
1 metodyk biznesowych do administracji z pomini¢ciem jej wyjatkowosci 1 wyjatkowych potrzeb.
W wyniku takich dziatan administracja publiczna bardzo cz¢sto pozoruje uzycie tych narzedzi

koncentrujac si¢ bardziej na wypehianiu tabeli niz na prawdziwym uzyciu modeli i metodyk
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do zarzadzania projektami. Niniejsza praca prezentuje model dzialania, ktéry moze by¢
efektywnie uzyty podczas sytuacji kryzysowych, a jednoczes$nie dostosowany jest do warunkéw
administracji publicznej. Opracowany model daje pracownikom administracji publicznej ochrong
przed polityczng presjg na dzialania pozorne, ktorych celem jest jedynie speilnienie wymagan
komunikacyjnych. Wzmacnia takze aspekt podejmowania decyzji opartych na danych oraz ich
pbzniejsze rozliczanie, a takze potrzebg i chec retrospektywy, czyli analizy i oceny wcze$niejszych

dziatan w celu ich usprawnienia.

Przeglad polskich i1 zagranicznych dziatan podczas pandemii COVID-19, ktory przeprowadzono
w ramach tej pracy, jest istotny z powodu inspiracji, ktorg daje. Polski kontekst, ze wzgledu
na unikatowe wywiady poglebione, stanowi wartosciowe studium reakcji na zagrozenia. Analiza
ta moze dostarczy¢ wielu istotnych wnioskéw dla innych krajow oraz stuzy¢, jako punkt

odniesienia dla badan nad zarzadzaniem kryzysowym w przysztosci.

Podsumowujac, autor ma nadziej¢, Zze niniejsza praca przyczyni si¢ do poprawy jakosci pracy
administracji publicznej. W szczegodlnosci poprzez wzmocnienie podejmowania decyzji
bazujacych na danych, a takze poprzez dostarczenie narzedzi i modelu dziatania, ktére umozliwia

bardziej efektywne reagowanie na sytuacje kryzysowe.

Problemy do dalszych badan

Podczas pisania pracy oraz poglebionych wywiadow zidentyfikowano szereg probleméw, ktoére

wymagajg dalszych badan. Najwazniejsze z nich to:

1. Analiza dziatan wymuszonych. To dzialania, ktére nie musiatyby zosta¢ podjete, jednak
zostaly zrealizowane ze wzgledu na presje polityczng. Jest to istotny problem, zwlaszcza
z perspektywy kosztow 1 potencjalnych negatywnych skutkéw. Przyktadem sg programy
ratunkowe tworzone podczas kryzysow ekonomicznych, ktore czgsto faworyzujg wybrane branze
kosztem innych, zaburzajac naturalny rynek. Dziatania takie pojawity si¢ rowniez podczas
epidemii COVID-19, czesto przynoszac odwrotne efekty do zamierzonych, na przyklad
ograniczajac mobilno$¢ 1 wptywajac negatywnie na zdrowie fizyczne lub psychiczne obywateli.
Bardzo czesto tego typu dziatania sg uzywane do walki z nierowno$ciami ekonomicznymi
powodujac, ze staja si¢ one jeszcze wicksze. Rekomenduje si¢ doktadne zbadanie takich dziatan,
poniewaz ich doglebna analiza, zar6wno w Polsce, jak i za granicg, mogtaby dostarczy¢ cennych

wnioskow.
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2. Opracowanie bazy kluczowych urzednikow. Interesujagcym kierunkiem badan jest
stworzenie bazy ludzi, ktérzy w kluczowych momentach byli waznymi urzednikami lub nadal
pelnig te funkcje. Mogliby oni dziata¢ w roli konsultantow lub doradcéw w przypadku
ponownego wystgpienia sytuacji kryzysowych, wykorzystujac wczesniejsze doswiadczenia
1 zdobyte umiejetnosci. Sugeruje si¢ wykonanie pracy analitycznej, ktora sprawdzi jak ten proces
odbywa si¢ w innych krajach., w szczeg6lnosci w kontek$cie tzw. syndromu “deep state”, czyli

aparatu urzedniczego niezaleznego od biezacego uktadu politycznego.

3. Komunikacja i redundancja. Doswiadczenia z pandemii COVID-19 pokazaty, ze tworzenie
zapasOw 1 redundancja nie generuja zbe¢dnych kosztéw, ale s3a istotnymi elementami
zabezpieczajagcymi. Badania powinny skupi¢ si¢ na efektywnych strategiach komunikacji
dotyczacych znaczenia redundancji 1 przygotowania spoleczenstwa na sytuacje kryzysowe.
W ramach pracy dokonano analizy modeli dziatan kryzysowych, ktoére majg istotng czgsé
komunikacyjna, nalezy si¢ zastanowi¢ nad mozliwoscig wdrozenia tych modeli lub ich elementow

do codziennej praktyki pracy departamentéw komunikacyjnych w administracji centralne;j.

Powyzsze problemy stanowig podstawg¢ do dalszych badan naukowych autora, ktore beda

kontynuowane w przysztosci.
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Zalaczniki

Zalacznik nr 1 - Decyzja dyrektora Centrum Govtech o prowadzeniu projektu NISP

Zarzgdzenie nr -:;;12023
Dyrektora Centrum GovTech
z dnia 30.11.2023 r.

§1.
Centrum Govtech oswiadcza, ze bgdzie podejmowaé dzialania na rzecz wdrozenia projektu
»Narodowy Index Sily Panistwa”.

§2.

Projekt bedzie realizowany w partnerstwie z Departamentem Govtech w Kancelarii Prezesa
Rady Ministrow oraz Instytutem Badan Edukacyjnych.

Zarzadzenie wehodzi w Zycie z dniem podpisania.

M" ~’8:,M[\

str. 241



Wojciech Janek Model reagowania centralnej administracji publicznej na kryzys epidemii

Zalacznik nr 2 - Przeglad indeksow wykonany dla Centrum Govtech.

Wykonany przez zesp6l pod przewodnictwem Katarzyny Wagner w roku 2023
PRZEGLAD INDEKSOW

Koniec zimnej wojny doprowadzil do zmian nie tylko ukladu sil i wplywow na Swiecie, ale
tez postrzegania i rozumienia zachodzacych zjawisk. Koniecznoscia stalo si¢ tez
wypracowanie dokladniejszych sposobow oceny i pomiarow globalnego ukladu sil, jak
rowniez potegi poszczegélnych krajow. W ,wyScigu” do opracowania optymalnych
wskaznikow, obrazujacych zagadnienia z zakresu potegometrii, braly udzial zaréwno
mocarstwa (m.in. Stany Zjednoczone, Chiny, Rosja), jak rowniez Polska czy Hiszpania, czyli
kraje Sredniej wielkoscil. Wypracowane w tym okresie wskazniki obejmowaly przede
wszystkim czynniki z zakresu hard power, tj. sily zbrojne, wydatki wojskowe, gospodarka,
produkcja przemystowa, technologia. Od lat 90. XX w. do tego nurtu dolaczyl drugi,
zaproponowany przez Josepha Nye’a, czyli soft power. Stanowil on swoista reakcje na
pojawiajace si¢ nowe zagrozenia o charakterze niemilitarnym; co wi¢cej podkreslal rowniez
role wspoélpracy w celu skutecznego sprostania globalnym zagrozeniom2. Komplikujace si¢
stosunki miedzynarodowe, ale tez proby znalezienia optymalnego sposobu wyliczenia ich
jakosci i wartosci doprowadzily do dalszego poszukiwania sposobu badania potegi panstw;
w ten sposob powstawaly kolejne rodzaje potegi, m.in. sticky power, sharp power czy

wreszcie smart power3.

Rownolegle starano si¢ wypracowywac¢ przede wszystkim wskazniki, ktore dzigki
wykorzystaniu danych masowych i liczbowych, mialy obrazowa¢ skal¢ roznych zjawisk, a
takze umozliwia¢ poréwnywanie skali zmian zachodzacych na swiecie. Wskazniki i indeksy
liczbowe uznano za najbardziej reprezentacyjne, gdyz w najjasniejszy sposob obrazuja skale

zjawisk.

W praktyce jednak — mimo bogatej palety wskaznikow dostepnych w naukach politycznych,
ekonomicznych czy ekonometrycznych — nie powstal idealny, zadowalajacy politologow,
ekonomistow czy ekonometystow. W wiekszosci przypadkow wskazniki sa okreslane, jako
mozliwe do wykorzystania w ograniczonych warunkach (brak powszechnosci), bazujace na
nadmiernej liczbie wskaznikow tworzacych indeks czy subiektywizm. Kluczowe jest wiec

krytyczne podejscie do zastanych indeksow (instytucja wdrazajaca, cel, sposéb wyliczenia,
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wykorzystane dane, etc.), polegajace na sprawdzaniu ich wiarygodnosci i kazdorazowym

zapoznaniu si¢ z metodologia, a takze pamigtanie o ich niedoskonalosci i czulosci.

Wazne jest takze uwzglednianie w indeksach elementow, charakteryzujacych aktualng
sytuacje¢ polityczna, ekonomiczng czy militarna, jak rowniez uwzglednianie czynnikow,
istotnych dla réznych grup interesariuszy, np. spoleczenstw czy rzadzacych. Zmieniajace si¢
potrzeby i mozliwosci badawcze przekladaja si¢ na tworzenie nowych wspolczynnikow,
odwzorowujacych istniejaca rzeczywistos¢. Jeszcze kilka lat temu uwzglednianie np. sily
nuklearnej panstw nie stanowilo istotnego poznawczo czy reprezentatywnego elementu,
podczas gdy wspolczesnie powinna ona stanowi¢ jeden z istotniejszych czynnikow,
wplywajacych na oglad sytuacji, np. militarnej kraju. Podobnie jak uwzglednianie wylacznie
wskaznikow z zakresu hard power stracilo racje bytu, zwlaszcza w Europie czy w krajach
wysoko rozwinietych, co pokazala intensyfikacja dzialan w wojnie ukrainsko-rosyjskiej.
Stalo si¢ wowczas oczywiste, ze sieciowanie krajow, zawarte sojusze i wspolpraca w zakresie
militarnej czy spolecznej mowi znacznie wiecej o pozycji kraju niz czynniki starego typu, jak
np. liczba sprzetu wojskowego. Kolejna kwestia, o ktorej nalezy pamie¢taé, jest oczywiscie
mozliwos¢ zaimplementowania nowych indeksow do warunkoéw roznych krajow, np.

polskich.

Celem niniejszego zestawienia jest przypomnienie najistotniejszych indekséw stosowanych
wspolczesnie a opisujacych zjawiska zarowno z zakresu sily militarnej panstw, jak rowniez
oceny jakoSci zarzadzania panstwami czy innowacji, takze wdrazanymi do ochrony zdrowia.
W ogolnym zarysie kolejnos¢ wskaznikéw odpowiada przechodzeniu od tych najtwardszych
po charakterystyczne dla prowadzenia polityki smart. Ze wzgledu na powszechnosé
stosowania, pomini¢to podstawowe wskazniki, jak np. PKB czy wspodlczynnik Giniego,

podobnie jak wskazniki cen towarow i ustlug konsumpcyjnych (Consumer Price Index, CPI).

A GLOBAL FIREPOWER INDEX (GFI)

GFI wykorzystuje ponad 60 czynnikow, ktore wspolnie okreslaja PowerIndex (PwrIndx)
danego krajuS. W szczegolowych ocenach uwzglednia si¢ m.in. sil¢ robocza (np. populacja
krajow, calkowita dostepna liczba ludnosci osiagajaca wiek wojskowy, rezerwisci, jednostki
paramilitarne), sprzet (np. flota samolotow wojskowych, transportery, helikoptery, sita floty
morskiej), sytuacj¢ finansowa (np. budzet na zbrojenia), logistyke (np. glowne porty i
terminale, kolej), zasoby naturalne (np. produkcja i zuzycie oleju, zasoby gazu), czy

polozenie geograficzne (np. granice, zasieg granic czy wybrzeza).
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Indeks przygotowywany jest raz do roku. Zawiera oznaczenia w postaci kolorowych strzalek
(zielona, szara i czerwona), wskazujacych porownanie wartosci w stosunku do roku
poprzedniego. Im warto$¢ indeksu nizsza, tym wyzsza pozycja w rankingu kraju; wartos¢

0,0000 jest traktowana jako idealna.
GFI uwzglednia national power ranking 145 krajow. Przykladowy rozklad dla roku 2023:

24. USA 0,0712
2. Rosja 0,0714
3. Chiny 0,0722
4. Indie 0,1025

5. Wielka Brytania 0,1435

15. Ukraina 0,2516
18. Izrael 0,2757

20. Polska 0,3406
141. Liberia 4,0006
142. Somalia 4,0196
143. Moldawia 4,0861
144. Benin 4,1269

145. Bhutan 6,2017.
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Zestawienie 1. Ocena finansow i polozenia geograficznego Polski w 2023 r.

AT-A-GLANCE [+]
OVERVIEW [+]

FINANGIALS [+]

The act of waging (and sustaining) a prolonged conflict requires a massive financial commitment from all parties involved. As such, GFP focuses on a select group of financially-

related categories showcased below.

Purchasing Power Parity: m Foreign Exchange/Gold: B  pefense Budget: External Debt:

$1,200,000,000,000 USDF $113,300,000,000 USD v $20,660,000,000 USD T $351,770,000,000 USD SOTITE

GEOGRAPHY [+]

Square Land Area: Coastline Coverage: Shared Borders: Waterways (usable):
312,685 km — 440 km — 2,845 km — 3,997 km

Zrédlo: https://www.globalfirepower.com/country-military-strength-

detail.php?country_id=poland

[dostep: 24 XTI 2023]
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Zestawienie 2. Ocena sily roboczej w Polsce w 2023 r.

MANPOWER [+]

Manpower is one of the few categories that every nation satisfies in the GFP index to one extent or another. These categories detail the maximum and realistic number of soulsa

given nation can commit to a war effort, be it offensive or defensive in nature.

Total Population: Available Manpower Fit-for-Service Reaching Mil Age Annually
38,093,101 18,665,619 (49.0% - 15,313,427 (40.2% = 457,117 (1.2%

Tot Mil. Personnel (est.) Active Personnel Reserve Personnel Paramilitary

152,500 (0.4% 120,000 (0.3%) = 0(0.0%) 32,500 (0.1%
40/145 145/145

Air Force Personnel* 1} Army Personnel* 1} Navy Personnel* 1}

37,000 —— 65,000 — 12,500 s |

Manpower Composition:

I Actve [ Reserve Paramitary

Breakdown

Zrodlo: jak w Zestawieniu 1.

Indeks przygotowywany jest od 2006 r. przez Global Firepower, zalozone przez Bertranda
Russella — nie jest wiec afiliowany przy zadnej instytucji badawczej, uczelni ani zajmujacej
si¢ obronnoscia. Rowniez sam indeks budzi wiele watpliwos$ci, m.in. autorzy nie podajg
swojej metodologii ani Zrodla danych. Autorzy wskaznika zaznaczaja jedynie na stronie
GFI, ze niektore tendencje moga wskazywac spadek sily, cho¢ nie znajduje to przelozenia na
realng pozycje kraju; wiaze si¢ to ze zmianami wyliczania indeksu i uwzglednianych w nim

czynnikéw, brakuje jednak szczegélowego wyjasnienia co uleglo zmianie.

Takze analizowane elementy budza watpliwosci, gdyz jego autorzy uwzgledniaja czynniki
niemierzalne takie jak, np. poziom wyszkolenia, dowodzenia czy morale wojska.
Krytykowana jest wiec jego metodologia, przydatnos¢ i odzwierciedlanie realnego stanu sily
militarnej panstw. Ostatnie weryfikacje indeksu przyniosla m.in. intensyfikacja dzialan

wojennych w Ukrainie, ktora zajmuje tam 15 miejsce, podczas gdy Rosja drugie.

B. CHANDLER GOOD GOVERNMENT INDEX (CGGI)

CGGI jest rocznym indeksem mierzonym corocznie dla 104 krajow na Swiecie. Jest
wyliczany od 2021 r. przez Chandler Institute of Governance, organizacj¢ non profit z
siedzibga w Singapurze. Jest jednym z podstawowych wskaznikéw pokazujacych

perspektywe inwestowania, gdyz skupia si¢ na poréwnywaniu wynikow dzialan rzadow, bez
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oceniania form ich sprawowania. Traktowany jest jako korelacja miedzy dobrym
zarzadzaniem Kkrajem a przygotowaniem spoleczenstwa na istniejacy lub zblizajacy sie

kryzys.

Autorzy raportu za 2023 r. podkres$laja, ze stanowi on podsumowanie czasu po pandemii,
ale w obliczu aktywnych konfliktow geopolitycznych, wplywajacych na lancuchy dostaw,
inflacje czy poglebiajacy sie kryzys klimatyczny, a wiec w okresie polikryzysu Swiatowego.
Kluczowe staje si¢ wiec zastanowienie w jaki sposob rzady poszczegélnych krajow radzg
sobie z inflacja, jakie planuja rozwiazania dla lokalnych spolecznos$ci oraz w jaki sposob
komunikujg si¢ z obywatelami6. Jest wiec to narzedzie, mierzace skutki prowadzenia tzw.

mi¢kKiej polityki.

Wykres 1. Filary CGGI

PILLARS

B

(5

q

Robust Lows Finoncio Attroctive Globol Influence Helping
& Policies tewordsh Morketploce & Reputotion cople
Ehical Leodenshp Rule of Low Coordnaton Governmaent Propenty Rights Irdernosono € on
Debr Trode

Long-Term Vision Quoley of Dot Copobiley Cowrtry Budget MOCroeconom Irdernononol Heokh

whciory Surphas Enviconment Diplomocy
ot boton with
Adogtobia | (PP molementosc Soending ot Noson Beonc
aptobdity rONMparency pleme on Spendag Asroctng oson Brond Peblic Services
Efciency Invesmerty

Swotegic Regulatory Qualty of Country Rak Logissics Posspon Seagth Pecsonal Schety

Bureoucrocy Preems,m Competence
Erevonmental
Inecre OtsOn Sacble Besiness Pedormonce
Reguiotons
rOme

Sociol Mobiiey

Gender Gop

D nemanateon

Zrodlo: CGGI 2023 Executive Summary, s. 13 https://chandlergovernmentindex.com/wp-
content/uploads/CGGI-2023-Executive-Summary.pdf [dostep: 25 XI 2023]

CGGI opracowuje siedem obszarow/filarow, a w ramach kazdego z nich analizowane jest 35
wskaznikow (zob. wykres 1). Metodologia jest dosy¢ enigmatycznie okreslona i bazuje na
stwierdzeniu, ze indeks wykorzystuje ,,the most relevant metrics for each indicator, as
determined by government and data experts, research on the pillars, and a set of selection

criteria”7. Wspomniane Kkryteria zakladaja, ze wskazniki/dane musza:

- by¢ ogélnodostepne w domenie publicznej,
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- mierzy¢ pewna jakos¢, ktora przyczynia si¢ do poprawy zarzadzania i wydajnosci,
- by¢ odpowiednie do przedstawienia liczbowego,

- dostarcza¢ informacji dla liczby osob, ktore sa reprezentatywne dla calego kraju.

Tab. 1. Pierwsze 20 krajow wedlug CGGI 2023

1 Singapore 6 Sweden 11 Ireland 16 France

2 Switzerland 7 Netherlands 12 Austria 16 Australia

3 Finland 8  Germany 13 Japan 18  Estonia

4  Denmark 9  United Kingdom 14 United States 18 South Korea

5 Norway 10 New Zealand 15 Canada 20 Um.ud Arab
Emirates

Zrédlo: https://www.chandlerinstitute.org/cggi [dostep: 25 XI 20023]

C. THE GLOBAL INNOVATION INDEX (GII)

GII jest wyliczany i publikowany od 2007 r., a inicjatorem jego powstania byla amerykanska
World Intellectual Property Organization (WIPQO). Celem GII jest coroczne mierzenie
swiatowych trendow w zakresie innowacji oraz okreslanie metod, sluzacych do badania
poziomu nowoczesnosci i innowacyjnosci poszczegélnych krajow i rejonow Swiata. WIPO
chcialo wypracowa¢ metode do jak najpelniejszego przedstawienia obrazu innowacji,
dlatego do opracowania GII wykorzystuje 80 wskaznikow, ktore dzielg si¢ na trzy kategorie:
(1) dane iloSciowe/obiektywne/surowe dane (64 wskazniki), np. otoczenie polityczne,
edukacja, infrastruktura czy stan wiedzy w gospodarce, (2) wskazniki zloZzone/dane
indeksowe (11 wskaznikow) oraz (3) dane jakoSciowe/subiektywne/miekkie (5
wskaznikow)8. Raport zawiera ranking 132 najbardziej nowoczesnych gospodarek na

swiecie i lokalizuje 100 najlepszych ,,centrow” innowacji w nauce i technologii.
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GII wyliczany jest na podstawie: Indeksu Wkladu Innowacji (Innovation Input Index) i
Indeksu Wyniku Innowacji (Innovation Output Index). Na ich podstawie wylicza si¢ trzy

subindeksy/wskazniki:

- Innovation Input Sub-Index, skladajacy si¢ z pi¢ciu ekonomicznych filarow, ktore sa
powigzane z nowoczesnoscig i innowacyjnoscia; ogolne zalozenie zaklada, ze wspolczesny
wklad w innowacje w polaczeniu z rozwijaniem réznych dziedzin nauki, kapitalu ludzkiego
i ogélnych warunkow sprzyjajacych wdrazaniu nowatorskich rozwiazan, stanowia baze dla

rozwoju innowacyjnosci,

- Innovation Qutput Sub-Index sklada si¢ z dwoéch filaréw; zaklada si¢ tu, ze innowacyjne
rozwigzania stanowig produkt koncowy podejmowanych dzialan na rzecz wdrazania

nowoczesnych rozwigzan w gospodarce,
- ogolny indeks GII, ktory jest Srednig subindekséw Input i Output.

Dla uzyskania wi¢kszej réznorodnosci i danych, podzielono kazdy z filarow na trzy

podfilary, z ktorych kazdy jest zbudowany ze szczegétowych danych (80 wskaznikow)9.

Metodologia bywa krytykowana za wykorzystanie wskaznikow jakosciowych,
niemierzalnych, np. Latwos$¢ ochrony inwestorow mniejszoSciowych, lub wykorzystanie

czynnikéw, ktore nie Swiadcza o innowacyjnosci, np. latwosci uzyskania kredytu.
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Tab. 2. GII w 2023 r.

GIL
rank Economy
_ 1 Switzeriand
2 Sweden
3 United States
4 United Kingdom_
5 Singapore
6 Finland
7 Netheriands (Kingdom of the)
B Germany
9 Denmark
10 Repubiic of Korea
11 France
12 China
13 Japan. 19 Tunisia
14 Israel & Belarus
15 Canada 81 Kazakhstan
16 Estonia B2 Ughekistan
17 Hong Kong China 83 Albania
18 Austria 84 Panama
18 Nl:-rwajr 85 Botswana
20 Ieeland B Egype
1 Luuembnu.rg 87 Brunei Darussalam
22 lreland B8 Pakistan _
23 Belgium B9 Azerbaijan
24 Australia 80 SriLanka
25 Malta 91 CabaVerde
26 lhaly 92 Lebanon
27 New Iealand 93 Senegal
28 Cyprus 94 Daominican Republic
29 Spain _ B8 HSahlaclu(
E] Po-rtugal
3 CrechRepublic
32 United Arab Emirates
33 Slovenia
34 Lithuania
35 Hungary 101 Cambodia __
36 Malaysia 102 Trinidad and Tobago
37 Latvia 103 Rwanda
38 Bulgaria _ 104 Ecuadar
39 Tﬂrh'ye 105 Bangladesh
40 'IHE Kyrgyzstan
4 Podand 107 _Madagascar
42 Greefe 08 Nepal
43 Thal.af]l:l 108 Migeria
44 Croatia _ 110 LaoPeople’s Democratic Republic
45 5lwak|a 1M1 Tajikistan
46 VietNam 112 Emed'lvcure
AT Romania i
48 SaudiArabia
49 Braxzil
50 Qatar
51 Russian Federation
52 Chile
33 Serbia
54 Morth Maredonia
55 Ukraine
56 _Philippines
57 Mauritius 23 Camero
58 Mexico 124 Burkina Faso
59 SouthAfria 125 Ethiopia
60 Repubiic of Moldova 126 Mozambigue
61 Indonesia 127 Mauritania
&2 lran(lsls 128 Guinza
&3 Uruguay 129 Mali
B4 Huwait 130 Burundi
65 Geul:gla 131 Miger
66 Colombia 13;__ Angola
Sowrce: Global Innovation Index Database, mm Europe mm South East Asia, EastAsia, and Oceania
WIPD, 2023, = Upper middle-income = Morthern America mm Northern Africa and Western Asia
2 4 : mm Lower maddle-income Latin Ameria and 4 Sub-Saharan Africa
Maote: For an explanation of classifications, theCaribbean Catral 3nd Soathecn Adk

see Ecopomy orofiles. endnote 1.

Zrédlo: Global Innovation Index 2023. Innovation in the face of uncertainty, s. 19
(https://www.wipo.int/edocs/pubdocs/en/wipo-pub-2000-2023-en-main-report-global-
innovation-index-2023-16th-edition.pdf)
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D. WORLD INDEX OF HEALTHCARE INNOVATION (FREOPP)

Pierwszy ranking 32 krajow, przygotowany przez amerykanska Foundation for Research on
Equal Opportunity, w ktorym oceniane sa systemy opieki zdrowotnej. Brane sa pod uwage

nastepujace czynniki: jakos¢, wybor, nauka i technologia oraz stabilnos¢ budzetowa.

Powszechny dostep do opieki zdrowotnej stanowi w wielu krajach, gléwnie rozwinietych,
podstawe funkcjonowania spoleczenstwa obywatelskiego; nie jest to jednak powszechne
zjawisko. Tworcy indeksu uznali, Ze poza powszechnoscia opieki zdrowotnej, kluczowe jest
systematyczne mierzenie roli, jakg w tempie rozwoju gospodarczego pelni segment opieki
zdrowotnej, a w nim innowacyjne rozwigzania. Uznano, ze podstawowe cele, tj.
spersonalizowana opiek¢ medyczng przy ponoszeniu racjonalnych i zréwnowazonych
kosztow, mozna osiagna¢ dzi¢ki wdrazaniu nowoczesnych rozwiazan w zakresie zarowno
sposobow przygotowywania lekow i szczepionek, jak réwniez Swiadczenia uslug opieki

zdrowotnej.

Sposéb wyliczania FREOPP opiera si¢ na czterech wymiarach: jakos¢, wybor, nauka i
technologia oraz zrownowazone finansowanie; kazdy z wymiaréw zawiera 13 elementow.
Poszczegolne elementy, wchodzace w sklad pochodzacych z réznych zrodel danych, jest
wazony i szeregowany w celu uzyskania wynikow dla kazdego z czterech wymiarow, a

nastepnie ogolnego wyniku i pozycji w indeksie. Oceny mieszcza si¢ w skali od 0 do 100.

Tab. 3. FREOPP za rok 2022

Overall Country Overall Overall Quality Choice Science & Fiscal
Rank Tier Score Technology Sustainability
1 Switzerland Elite 66.49 69.39 B65.54 B62.56 68.47
2 Ireland Elite 60.04 66.14 62.59 42,22 69.23
3 Netherlands  Elite 50.86 60.02 6591 49.13 64.38
4 Germany Elite 58.42 46,98 69,33 47.16 70.22
5 Australia Good 53.29 63.52 65.76 33.11 50.77
6 Israel Good 52.69 54.93 52.55 45.05 58.24
T Denmark Good 5241 58.15 49.07 5321 4921
8 Sweden Good 52.03 66.67 50.47 46.55 44.43
9 Belgium Good 51.99 52.94 49.60 45.54 59.87
10 Singapore Good 50.67 56.24 53.75 37.50 55.21
11 United States Good 50.66 53.92 55.63 79.08 14.01
12 Hong Kong Good 50.01 49.46 56.70 30.15 63.72
13 Taiwan Good 49.81 55.30 6220 1993 61.81
14 Norway Good 49.65 69.64 48.32 42.37 38.26
15 Uplted Good 49.24 51.95 56.19 53.22 35.59
Kingdom
16 Finland Moderate 47.86 62.03 40.10 40.91 48.40
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Zrédlo: https://freopp.org/switzerland-1-in-the-2022-world-index-of-healthcare-
innovation-619dedce4862 [dostep: 29 XI 2023]

E. HUMAN DEVELOPMENT INDEX (HDI)

Wskaznik rozwoju spolecznego (ludzkiego), HDI, zostal opracowany przez pakistanskiego
ekonomist¢ Mahbuba ul Haqa w 1990 r. Jest wykorzystywany przez Organizacje Narodow
Zjednoczonych od 1993 r. do sprawdzania poziomu rozwoju spolecznego i spoleczno-
ekonomicznego. Wskaznik pomija nierownosci dochodowe, problem ubdstwa czy
bezpieczenstwa ludnosci, lecz moze by¢ wykorzystywany jako uzupelnienie dla innych
indeksow podejmujacych te zagadnienia. Jest wyliczany jako Srednia geometryczna trzech

skladnikow, nazywanych rowniez wymiarami rozwoju czlowieka, tj.:
- dlugie i zdrowe Zycie, czyli oczekiwana dlugos¢ zycia w chwili narodzin,
- wiedza (edukacja) — Srednia liczba lat nauki dla osob w wieku 25 lat i wigcej,

- standard zycia mierzony dochodem narodowym brutto na mieszkancal0.

Schemat 1. Wymiary rozwoju czlowieka analizowane przy wyliczaniu HDI.

HDI Dimensions and Indicators

DIMENSION
DIMENSIONS INDICATORS INDEX

Long and

- Life expectancy atbirth ~ * le-l":;ecmncy e
healthy life
< - Expected years of
Knowl ed ge schooling - Education index
Ll = Mean years of schooling Human Development
Index
A decent @ N. GNipercapita(PPP$) - GNIindex

standard of living

Zrodlo: https://hdr.undp.org/data-center/human-development-
index?gad_source=1&gclid=EAlalQobChMIp6e939udgwMVKZRoCR2joATYyEAAYASA
AEgJokfD_ BwE#/indicies/HDI [dostep: 20 XII 2023]
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F. SUSTAINABLE DEVELOPMENT INDEX (SDI)

Indeks Zrownowazonego Rozwoju (SDI) stluzy do pomiaru ekologicznej efektywnosci
rozwoju czlowieka; podstawa jest zalozenie, Zze rozw6j musi zosta¢ osiggniety w granicach
planety. Punktem wyjscia jest rozwoj spoleczny kazdego sposrod 165 krajow (Srednia
dlugos¢ zycia, wyksztalcenie i dochody), a nastepnie dzieli go wedlug danych powiazanych z
ekologia, tj. stopnia, w jakim emisja dwutlenku wegla, wynikajaca z konsumpcji
przekraczajacej granice planety. SDI osigga wartosci od 0 do 1. Najwyzsze wartosci, a wiec
i miejsca w
zestawieniu,
osiagaja kraje
o stosunkowo
niskim

rozwoju

" @os-1
B o7-079%
05-069
05-05%
04-0.499

B o:-039
oo

No data

gospodarczym.

Mapa 1. SDI dla poszczegolnych krajow swiata w 2019 r.
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Zrodlo: https://www.sustainabledevelopmentindex.org/ [dostep: 25 XI 2023]

SDI oblicza si¢ jako iloraz dwoch wartosci: (1) ,,wskaznika rozwoju” opartego na Human
Development Index (HDI), obliczanego jako Srednia geometryczna wskaznikow majacych
wplyw na Srodowisko: oczekiwanej dlugosci zycia, wyksztalcenia i dochodow oraz (2)
»wskaznik wplywu ekologicznego”, czyli stopnia, w jakim emisja dwutlenku wegla oparta
na zuzyciu i Sladzie materialowym w przeliczeniu na osobe przekraczaja udzial granic
planetyll. SDI jest wiec wskazZnikiem silnego zréwnowazonego rozwoju, ktéry mierzy

efektywnos$¢ ekologiczna narodow w zapewnianiu rozwoju spolecznego.

G. INDEKS ODPOWIEDZIALNEGO ROZWOJU (IOR)

IOR stanowi polski glos w toczacej sie od lat dyskusji o wskaznikach, mogacych liczbowo
okresli¢ rozwoj gospodarek poszczegdélnych panstw. Zostal opracowany w 2017 r. przez
Polski Instytut Ekonomiczny, jako miara rozwoju panstw. W zalozeniu mial stanowi¢
alternatyw¢ dla PKB, ktore znajduje nierOwnomierne przelozenie na zamoznos¢
i dobrobyt obywateli. Jego Opracowanie okazalo si¢ niezbedne, gdyz znalezienie jednego
czynnika zawierajgacego takie elementy jak np. zrownowazony wzrost czy konkurencyjnos¢,

okazalo si¢ niemozliwe.
Podstawe IOR stanowia trzy filary:

1. obecny dobrobyt, zawierajacy aktualne informacje o zamoznosci spoleczenstwa w
tym uwzgledniajacy konsumpcje¢ per capita, przy uwzglednieniu nieréwnosci dochodowych

(wspolczynnik Giniego),

2. przyszly dobrobyt oznaczajacy mierniki innowacyjnosci; dobrobyt jest potrzebny, by
zwigksza¢ poziom zycia w Kraju, lecz analizowany jako stan aktualny moze skutkowaé
prowadzeniem polityki krotkoterminowej; ze wzgledu na cze¢sto zmieniajace si¢ opcje
polityczne, konieczne bylo znalezienie czynnika umozliwiajacego rozwéj gospodarczy
w dalszej/dluzszej perspektywie; uznano wiec postep technologiczny za sil¢ napedowa o

dluzszej perspektywie,

3. dobrostan pozaplacowy, czyli bazowe czynniki pozaekonomiczne (bezpieczenstwo,
zdrowie i stan Srodowiska naturalnego); pomini¢to tu pieniadze, uznajac, ze nie jest to
jedyny czynnik wplywajacy na jakos$¢ funkcjonowania w danym kraju; tworcy podkreslaja,

Ze nawigzuja do HDI.
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Schemat 2. Struktura Indeksu Odpowiedzialnego Rozwoju

Zrédlo: Indeks Odpowiedzialnego Rozwoju. PKB to za malo, s. 14.

Indeks obliczono lacznie dla 162 krajow. Sredni PKB per capita w czolowej trzydziestce
wynosi ok. 45 tys. USD, a jedynie w czterech panstwach jest on mniejszy niz 25 tys. USD.
Pierwsze miejsce w zestawieniu zajmuje Szwajcaria, a nastepnie znalazly si¢ Norwegia

i Szwecja, podczas gdy Polska na 29. miejscu.

Tworcy uznali za silng stron¢ indeksu fakt, zZe zostal on oparty na stosunkowo niewielkiej
liczbie wskaznikow (8), ktore byly juz wykorzystywane w innych indeksach i znajduja
uzasadnienie w literaturze przedmiotu, a analizowane dane pochodza z wiarygodnych
zrédel, m.in. z baz Banku Swiatowego i Swiatowej Organizacji Zdrowia. Krytycy najczes$ciej
powoluja si¢ na niewspolmiernie wysokie koszty powstania indeksu przy stosunkowo niskiej

jego recepcji i wykorzystaniu.
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Tab. 4. Indeks Odpowiedzialnego Rozwoju dla 2017 r.
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Zrédlo: Indeks Odpowiedzialnego Rozwoju. PKB to za malo, s. 30.

H. OECD BETTER LIFE INDEX

Opracowany w 2011 r. indeks stanowi inicjatywe mierzenia postepu gospodarczego
i spolecznego dzieki zastosowaniu innego typu danych, jak m.in. dobrostan, jakos$¢
srodowiska, jakos$¢ ustug publicznych czy bezpieczenstwo. Inicjatywa Better Life Initiative
postawila dobrostan jako jeden z kluczowych wskaznikow i dazy do opracowania

optymalnych sposobow jego wyliczenia.
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P Y How's Life in Poland?

Poland’s current well-being, 2018 or latest available year
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Note: This chart shows Poland's relative strengths and weaknesses in well-being compared to other OECD counries. Longer bars always
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indicators, marked with an *, which have been reverse-scored. Inequalities (gaps between top and bottom, differences between groups, people
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Poland’s resources for future well-being, 2018 or latest available year
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Schemat 3. Dobrostan w Polsce w 2018 r. zmierzony przez OECD Zrédlo:
https://www.oecd.org/wise/Better-Life-Initiative-country-note-Poland.pdf [dostep: 20 XII
2023]

Zamiast zakonczenia

Zaprezentowane indeksy stanowia autorski wybor przykladowych sposobow oceniania
zjawisk, charakterystycznych dla obszarow tzw. hard power, jak rowniez powstalych
w polzniejszym czasie soft czy smart power, np. indeksy mierzace innowacyjnos¢ panstw czy
satysfakcje obywateli z relacji z urzedami i rzadem. Liczba ogélnodostepnych indeksow
pokazuje, ze rynek wydaje si¢ by¢ nimi nasycony. Najbardziej cenione wskazniki sa

powiazane z mie¢dzynarodowymi organizacjami, np. OECD Better Life Index,
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dysponujacymi szczegélowymi danymi dla poszczegdélnych panstw, a wiec umozliwiaja one

wszechstronne wykorzystywanie pozyskanych danych surowych.
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Zalacznik nr 3 - Instrukcja wdrozenia modelu

Instrukcja opublikowana jest na stronie www.instytutgovtech.pl. Zostala opracowana jako

pochodna niniejszej rozprawy doktorskiej.
Wstep

Ponizsza instrukcja opisuje wdrozenie modelu przeciwdzialania administracji centralnej na
kryzys pandemii i podobne. Jej powstanie i opracowanie jest wynikiem doswiadczen
wyniesionych z epidemii COVID-19 zaréwno w Polsce jak i w innych krajach. Bierze w
szczegolnosci pod uwage rozwijajacq sie role technologii w zarzadzaniu panstwem oraz
wymagania komunikacyjne stawiane politykom i urze¢dnikom. Ma by¢ uproszczonym

drogowskazem i wsparciem w tych trudnych czasach.

Instrukcja podzielona jest na trzy glowne czeSci. Pierwsza dotyczy przygotowania
organizacji przed wydarzeniem. Jesli instrukcja jest czytana juz po zaistnieniu sytuacji
kryzysowej nalezy przeanalizowa¢ t¢ czeS¢ i zobaczy¢ jak bardzo organizacja jest
przygotowana. Jesli co$ jeszcze mozna wdrozy¢ to nalezy to uczyni¢. Czes¢ druga to
wdrozenie samego modelu, a wiec skrotowy opis tego jak po kolei uzywaé kolejnych
elementow. Wreszcie cze$¢ trzecia stanowig dobre rady, sa to po prostu pomysly, ktore

dzialaly podczas poprzedniego kryzysu i moga by¢ przydatne.
Czes¢ pierwsza: przygotowanie organizacji

Zadna organizacja nie walczy non stop. Kazda ma czas na przygotowanie, trening, zgranie.
Dotyczy to zaro6wno formacji wojskowych, klubow sportowych jak i twojej organizacji. W
wojsku istnieje powiedzenie “train as you fight, fight as you train”. W uproszczeniu nakazuje
ono branie treningu powaznie, gdyz jest on determinantem tego jak pozniej pojdzie walka.
Okres przygotowawczy jest wiec bardzo istotny. W przypadku gdy pozostalo niewiele czasu
do przygotowania nalezy dokonac realnej oceny zdolnoS$ci oraz zastanowic si¢ co jeszcze jest

mozliwe do zrobienia.
Dbanie o morale i wyjatkowos¢

Wszystkie badania przeprowadzone w tej pracy pokazuja, ze organizacje z wysokim morale
i poczuciem wyjatkowosci radza sobie lepiej. Pracownicy czuja dume z tego gdzie sa i co

robig. Bez zastanowienia biorg na siebie nowe zadania i wyzwania i nie unikaja pracy.
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Pierwszym zadaniem bedzie wigc dbanie o morale i wyjatkowos¢ zespolu. Nalezy wskaza¢é co
jest czynnikiem odrozniajacym organizacje od innych, jaka ma ona histori¢ i co juz
osiggnela. Bardzo istotne bedg tez wszelkiego rodzaju przezycia formacyjne. Najlepiej w tej
formie sprawdzaja si¢ wspélne wyjazdy. W sektorze prywatnym modne s3 wyjazdy
integracyjne. Jest to dobra forma, a z doswiadczenia wiemy, ze sprawdzaja si¢ rowniez
innego typu wyjazdy, na przyklad na targi branzowe, organizowane eventy itp. Buduja one
wspolne doswiadczenia. Oczywiscie bardzo istotne sq rowniez elementy wynagrodzenia, poza
pensja, takie jak specjalne nagrody, szkolenia, samochdéd stuzbowy itp. Jesli zasady ich

przyznawania sa jasne dla wszystkich to moga mie¢ bardzo dobra funkcj¢ budujaca morale.

Podsumowujac, poczucie wyjatkowosci i wysokie morale to jeden z najwazniejszych
elementéw sukcesu w sytuacjach ekstremalnych. Zarzadzajacy powinien przed
rozpoczeciem pracy nad wydarzeniem ekstremalnym odpowiedzie¢ sobie na pytanie jak

mocne jest w rzeczywistosci morale w zespole.
Powolanie grupy specjalnej (konsultingowej)

Bardzo dobrym elementem, ktory wspiera odpornos¢ na sytuacje kryzysowe jest powstanie
zespolu konsultingowego zajmujacego sie konsultingiem wewnetrznym. Zespot ten powinien
by¢ mocniejszy, mie¢ wigksze uprawnienia i podlega¢ bezposrednio osobie podejmujace;j
decyzje (na przyklad ministrowi). Rekomenduje powolanie go w postaci osobnej jednostki,
na przyklad agencji wykonawczej, instytutu badawczego lub, wygodnej w swojej

konstrukcji, instytucji kultury.

Doswiadczenie takiego zespolu bedzie niezwykle wazne podczas dzialan kryzysowych.
Rekomenduje si¢ wiec jego celowa ekspozycje na trudne sytuacje. Zespol bedzie nie tylko
znal szczegoly roznych ministerstw, ale takze mial personalne kontakty co jest nieocenione
podczas potrzeby szybkiego dzialania. Poprzez ekspozycje na trudne sytuacje mamy na
mysli uzycie zespolu do przeprowadzania skomplikowanych projektéow, tak by nabral

doswiadczenia i poznal swoje kompetencje.

Podsumowujac, stworzenie wewnetrznego zespolu konsultacyjnego w organizacji jest
zadaniem trudnym, ale bardzo szybko przynosi korzys$ci. Taki zespol bedzie szybko mogt
reagowac¢ na nowe sytuacje gdyz jest przyzwyczajony do pracy z niepelna informacja, z

nowymi ludzmi i nowymi zasadami. Kluczowym elementem bedzie tu odpowiednie
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przygotowanie tego zespolu przez zapewnienie wysokiego poziomu pracownikow oraz

ekspozycje na trudne i wymagajace projekty.
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Analiza sprze¢towa

Analiza sprz¢towa to nic innego jak przeglad mozliwosci sprzetowych organizacji. Ze
wzgledu na charakterystyke pracy w urzedach zwykle najprostszym wyjsciem kryzysowym
jest jakas$ formula pracy zdalnej. Dzieje si¢ tak dlatego, ze przygotowuje to zespot do pracy

ze swojego domu lub innego biura w przypadku koniecznos$ci ewakuacji.

Rekomenduje si¢ wykorzystanie dnia/tygodnia pracy zdalnej to jest ogloszenie jakiegos
okresu, w ktorym wszyscy obowiazkowo beda pracowa¢ zdalnie. Wazne, aby:
® wszyscy pracownicy byli w tym samym momencie w formie pracy zdalnej

e aby nie kierowa¢ wtedy innego typu zadan (np. pracy z dokumentami), a starac si¢ jak

najbardziej odwzorowa¢ normalny dzien pracy

e wazne aby pracownicy mieli konkretne zadania na ten dzien, a nie potraktowali tego jak

czas wolny
® po okresie pracy zdalnej (rekomenduje si¢ tydzien, lecz mozna zaczaé od jednego dnia)

konieczne jest rozliczenie brakow i problemow w formie spotkania

Po analizie nalezy zastanowi¢ si¢ nad koniecznos$cig uzupelnienia brakow systemowych i
sprzetowych. W szczegolno$ci odpowiedzie¢ sobie na pytania:

e czy z kazdym pracownikiem byla dobra komunikacja?

e czy latwo bylo dzieli¢ si¢ plikami czy informacjami?

e czy kazdy mial dobre miejsce do rozmow online, byl widoczny na kamerze, dobrze

slyszany itp.

e co zglaszali pracownicy i jak si¢ czuja

Analiza sprz¢towa powinna wskaza¢ braki technologiczne w organizacji. Czasem tak proste
jak te, ze pracownicy nie moga zalogowac si¢ do emaila zdalnie, a praca na dokumentach
jest niemozliwa. Testowe tygodnie pracy zdalnej pozwola wzmocnic¢ systemy informatyczne,

umiejetnosci pracownikow oraz zwiekszg elastycznos¢ instytucji.
Analiza narzedziowa
Kolejnym elementem jest analiza narzedziowa przez co rozumiemy narzedzia do

zarzadzania praca. O ile w poprzednim punkcie koncentrowaliSmy si¢ na sprzecie
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technologicznym (komputery, telefony, systemy informatyczne), to w tym analizujemy
glownie systemy zarzadzania praca i projektami. Chodzi o to w jaki sposob praca jest
dystrybuowana i rozliczana. W bardzo wielu miejscach dzieje si¢ to na podstawie luznego
podejscia os6b na stanowiskach kierowniczych. W takim wypadku praca rozdzielana jest na
podstawie rozmowy z pracownikami, czesto bez jej rozliczania w systematyczny sposob oraz
bez formalnych systeméw rozpoczynania i zakanczania projektow. Takie podejscie jest
dobre przy niskim oblozeniu pracg i czasie na rozmowe, ale upada przy zderzeniu z sytuacjg

ekstremalng.

Aby ten element dzialal poprawnie zaleca si¢ wprowadzenie jakiego$ systemu
przyporzadkowywania i rozliczania pracy. Najczesciej dzieje si¢ to przez kombinacje system
informatycznego uzywajacego programéw do zarzadzania projektami oraz cyklicznych

spotkan zespolow, ktore shuza ocenie postepow.

Redundancja

Ten element odnosi si¢ do nadmiarowych sil obecnych w systemie. Przykladowo, jesli w
organizacji wszyscy oblozeni sa praca w wysokosci 100% to nie ma mozliwosci, zZeby
wytrzymala ona dodatkowa zmiennos$¢é. Po prostu pracownicy natychmiast beda pracowaé
powyzej swoich mozliwosci (powyzej 100%) co jest mozliwe tylko przez krotki czas.
Rekomenduje si¢ wigc utrzymanie pewnej redundancji to jest utrzymania obciazenia ponizej
100%.

Mozna to na przyklad osiagna¢ dajac pracownikom projekty dodatkowe o niskim poziomie
pilnosci, z ktérych mozna natychmiast zrezygnowa¢ w sytuacji kryzysowej uwalniajac

zasoby.

Podsumowujac, ten element dotyczy realnego oblozenia zespolu. Jest to bardzo trudne do
oceny, ale nalezy to zrobi¢, aby méc rozdziela¢ zadania. Pewien poziom redundancji jest
konieczny, aby organizacja wytrzymala dodatkowe zadania wynikajace nowych zadan i

zdarzen.

Ocena

Rekomenduje si¢, ze w przypadku sytuacji kryzysowej Kierujacy jednostka oceni powyzsze
punkty w swojej organizacji. Jesli mozna jeszcze w jaki$ sposob zaadresowac stabosci (np.

sprze¢towe) to nalezy to uczynic.
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Czes¢ druga: wdrozenie modelu

Przedstawiony ponizej model opisuje dzialanie podczas epidemii lub innej podobnej sytuacji

kryzysowe;j.

Problem
| proviem I

Value Proposition/
Value Proposition dla sektora \

-
-
-

Czy spetniona NISP 0
Value Proposition
ow1 b2 < OWI wi
‘\
e owrem — B owa -
D5 w2
'd 06
NIE?  Czy spetnione? L §§ -8 i)
D10
D11
Do

Opracowanie wiasne
Wojciech Janek 2023

Ponizej znajduje si¢ instrukcja, ktéra opisuje wdrozenie powyzszego modelu. Model jest Sciezka,
ktéra prowadzi przez sytuacj¢ kryzysowa wymagajac od nas dziatan na kazdym etapie.

Zaczynamy prace¢ od miejsca “problem” i idziemy zgodnie ze wskazéwkami zegara.

Segmentacja

* Rodzaj
® Czas
e Zasieg

Problem

Value Proposition/
Problem staje sie czescia Value Proposition dla sektora

modelu od momentu
transformacji w value
proposition Sektorowa lub ogélna

Rysunek nr 1: Model reakcji na pandemig - problem (opracowanie wlasne)
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Pierwszym krokiem modelu jest element “Problem”. Problem to po prostu to co si¢ statlo.
Zaczynamy dziatanie od jego segmentacji, czyli podzialu i1 charakteryzacji. Uzywamy do tego

tabeli ponizej:

Typ Przyktad

Rodzaj zagrozenia gtéwny ludzkie, naturalne, pozaziemskie, nieznane

na przyklad: chemiczne, biologiczne, choroba, atak
Rodzaj zagrozenia precyzyjny | terrorystyczny, susza, powodz, uderzenie meteorytu,
dziatania hybrydowe

na przyktad: wydarzylo si¢ - atak terrorystyczny,
krotkotrwate - wybuch elektrowni, $§redniotrwate - powodz,

Czas dlugotrwate - wybuch wulkanu paralizujacy ruch
powietrzny, bez okreslonego czasu, epidemia
Czy istnieje rozwigzanie? tak/nie

Taka analiza pozwoli nam w jaki$ sposob pozna¢ problem i skierowac si¢ na tory prowadzace do
jego rozwigzania. Na powyzej przedstawionym schemacie transformujemy problem w tak zwane
deklaracja wartosci (Value Proposition, VP). VP to nic innego jak pewna deklaracja tego co
chcemy zrobi¢. W przypadku duzych zjawisk, jak pandemia, rowniez deklaracja warto$ci moze
by¢ przyporzadkowana do sektoréw. VP mozna wiec dzieli¢ i nig manewrowac. Moze
jednoczesnie istnie¢ ogodlna VP dla calego spoteczenstwa, na przyktad zwigzana z przetrwaniem
pandemii w jak najlepszej formie, jak 1 jednoczesne VP sektorowe. Wazne, zeby za kazdym razem
byty one inspiracja, odpowiednio dla sektora, przemystu czy konkretnej instytucji administracji

publicznej. Przyktadowo dla edukacji VP podczas epidemii moze brzmie¢:

“Podczas trwania stanu epidemii zapewniamy edukacj¢ dla wszystkich dzieci bez istotnego
obnizania jej jako$ci 1 narazania ich na ryzyko zachorowania”

Taka VP wyznacza kierunek dziatan i jest inspirujgca. W pewien sposob zinternalizowaliSmy
problem, z ktorym si¢ mierzymy zmieniajac go w propozycje wartosci, ktora ma szanse
powodzenia i jest osiggalna.

VP nie pokazuje jednak sposobu osiggni¢cia oczekiwanego rezultatu, a jedynie generalny stan do

osiggniecia. Nie jest tez sprecyzowana czasowo, ale jest to zabieg celowy, gdyz w czasie epidemii

nie zawsze da si¢ sprecyzowac czas jej trwania czy czas reagowania.
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W powyzszym przykladzie wazny jest przymiotnik - “istotnego”. Nalezy bowiem podkresli¢, ze
w sytuacjach kryzysowych pewne straty (r6znice w stosunku do stanéw osigganych w warunkach

zwyktlych) sa niestety nieuniknione.

Po tym kroku mamy wigc deklaracje warto$ci, ktora mowi co chcemy zrobi¢ z problemem.

ow1 B% “—  Oow1 w1 Wskazniki zebrane na
podstawie informacji,ktérej
\ przewage na zbieranie ma
D3 administracja:
OW2 «— T1 «—— B4 — OW2 <« W2
5  tatwe do zebrania
/ e tatwe do poréwnania
ows3 D6 * latwe do zrozumienia
D7 — ows w3
D9

Rysunek nr 2: Model reakcji na pandemi¢ - wskazniki (opracowanie wlasne)

Nastepnym krokiem modelu jest przejscie do realnych danych statystycznych, ktore majg by¢
miernikami dziatalno$ci. Wskazniki powinny mie¢ realny zwigzek z VP oraz by¢ tatwe do
zebrania. Administracja publiczna posiada przewage, ktora sprawia, ze jest w stanie relatywnie
tatwo tworzy¢ nowe wskazniki i aktualizowac ich warto$¢. Moga zaistnie¢ sytuacje, gdy wskaznik
bedzie tworzony tylko 1 wytacznie na potrzeby jakiejs VP. Wydaje sig, ze mozliwosci kazdego z
ministrow sg tu bardzo szerokie i1 zaleza praktycznie wytacznie od determinacji w pozyskiwaniu

danych.

Podsumowujac, wskazniki beda petni¢ funkcje analogiczng do kokpitu statku powietrznego. Beda
wspieraly motywacj¢ zespotu oraz wskazywaly oddalenie od celu. Odchodzimy wigc od
niejasnych 1 opisowych celow w strong tych opartych na konkretnych danych. Aby kontrowaé
problem braku wyznaczania policzalnych celow zaleca si¢ uzywanie wskaznikow oraz ich
potwierdzenia w ustaleniach z przetozonymi, tak aby byly one przyjetymi miernikami sukcesu.
Przyktadowo w scenariuszu z nauczaniem zdalnym jako wskaznik mozna przyja¢ dane zwigzane

V4N
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e zdrowiem fizycznym, aby wskaza¢, Zze izolacja wpltywa pozytywnie na ochron¢ przed
zachorowaniem na COVID (np. liczba hospitalizacji nieletnich, recept, zwolnien chorobowych

etc.);

e zdrowiem psychicznym, aby monitorowac jak bardzo izolacja wptywa negatywnie na zdrowie
psychiczne (np. liczba zapisow do psychiatry dla nieletnich, liczba samobdjstw, liczba

telefondéw na linie zaufania etc.);

e wynikami w nauce, aby wskaza¢ czy, zgodnie z przyjeta VP, nie obniza si¢ jako$¢ ksztatcenia
(np. wyniki testow, uczestnictwo w konkursach przedmiotowych, wyniki na konkursach

mie¢dzynarodowych).

Na tym etapie korzystania z modelu problem zostal skategoryzowany i przeksztalcony w
opracowang VP jako mierzalny cel dziatania, opisany wskaznikami liczbowymi (Wn na rysunku

2), ktore odpowiadaja za konkretne efekty, jakie sg do osiggnigcia.

Na podstawie wskaznikéw
powstajg wartosci

D1 oczekiwane. To cele do
ow1 D2 « oW1 W1 osiagniecia przez wczesniej
wybrane wskazniki, lub
D3 poziomy alarmowe ponizej

ktérych nie powinno sie zejs¢.

/ D5 Wymagaja konkretnych
dziatan (D1...)
D6
ows D7
pg & OWs3 w3
D9
OW3 przyktadowo moze by¢ alarmem. Wskaznik W1 transformuje sie w
Np liczbg samobéjstw. Wzrost o X oczekiwang wartos¢ OW1, ktora jest
powoduje konieczno$¢ rewizji dziatan. osiggana za pomocg dziatan D1i D2.

Rysunek nr 3: Model reakcji na pandemig - warto$¢ oczekiwana (opracowanie wlasne)

Nastepnie, dla kazdego z miernikow nalezy wybra¢ ich warto$¢ oczekiwang, zwang dalej OW
(OWn na rysunku 3). Oznacza ona cel, do ktorego zamierza si¢ dotrze¢ lub ponizej ktérego nie
powinno si¢ zejs¢. Wskaznik oczekiwany moze by¢ roéwniez systemem alarmowym, ktory
wymagac bedzie okreslonego dziatania. Na przyklad mozna ustanowi¢ zasadg, ze jesli jaki$
negatywny wskaznik, na przyktad poziom samobojstw wsrdd nieletnich, wzrosnie o x procent, to

automatycznie organizuje si¢ spotkanie komitetu nadzorujgcego albo innego ciata zarzadczego.
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Takie dzialanie ma ogranicza¢ narastanie negatywnych skutkow. Bardzo cz¢sto w sytuacjach
kryzysowych podejmuje si¢ decyzje bez szerokiej analizy potencjalnych skutkéw ubocznych,
ustalone wskazniki inicjujg wigc specjalne dziatania, po osiggni¢ciu pewnej wartosci wskaznika
zarzadzajg alarm. Alarm za$§ moze oznacza¢ nawet przerwanie dotychczasowych dziatan i
przejscie do innej ich kategorii. Dzialania powinny by¢ przyporzadkowane kazdemu z OW. Jedno
dzialanie moze mie¢ wplyw na kilka OW. Jest to wylacznie wewnetrzne zatozenie, wobec ktorego
nie ma obowigzku przeprowadzania testow, sprawdzania korelacji czy kazualizacji. Wystarcza
przyporzadkowanie na poziomie menedzerskim. Podstawa reakcji na taki alarm jest
zaakceptowanie faktu, ze kolejne decyzje sa podejmowane w warunkach niepetnej wiedzy. Mozna
te sytuacje poréwna¢ do Clausewitzowskiej mgly wojny czyli niepetnej informacji, tj. gdy
sprzeczne z soba informacj¢ walcza o naszg atencje. Alarm jest swojego rodzaju twardym
bezpiecznikiem, czym$ co powstrzymuje przed pojsciem w zlg strone, nawet jesli nie wiadomo

dlaczego tak jest.

W1 po dziataniach D1i D2

D1 grzyjmduje nowa \fva t;toéc’.d
prawdzamy czy jest zgodna
ow1 D2 z wartoscig oczekiwang lub
czy warto$¢ alarmowa nie jest
D3 przekroczona.
ow2 «— T1 «—— D4
? D5 Uptyniecie T1 jest kluczowe. W
/ | D6 innym wypadku mielibysmy
I sytuacje, w ktérej
ows I D7 administracja nie ma czasu na
I D8 oczekiwanie na wptyw swoich
| D9 dziatan

T1 kluczowe
by chronic¢
administracje

Rysunek nr 4: Model reakcji na pandemig - analiza sytuacji (opracowanie wilasne)

Kolejnym etapem wybranie odpowiednich dziatan (D1-D9). Sa one najtatwiejsza cz¢scig modelu
od strony koncepcyjnej. Jednoczesnie mogg by¢ bardzo trudne do opracowania dla zespotu, w
szczegolnosci gdy nie wiadomo do konca jak bedzie si¢ rozwijat problem. W ramach modelu
dziatania sg zaplanowane do cyklicznej weryfikacji co sprawia, Zze mozemy je dodawac, usuwac i
modyfikowac. Kluczowe jednak jest to by ta analiza sytuacji odbyta si¢ po pewnym czasie, na

schemacie modelu (rysunek 4) opisanym jako TI1. Bardzo czestym wyzwaniem sytuacji
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kryzysowych jest to, ze ludzie chcg dziala¢, nawet jesli nie ma to sensu. Czekanie jest odbierane
jako niemoc i niechg¢, lub nawet tchorzostwo. Dlatego wprowadzenie i jasne zakomunikowanie
wprost konkretnego przedziatu czasowego na weryfikacje/analize stanu jest konstruktywne, aby
dziatania mogly odnies¢ skutek. Takie podejscie pozwala uchroni¢ przed podejmowaniem dziatan

niecelowych lub pochopnych, ktére tylko pozoruja aktywno$¢ i nie przynosza skutkow.

Dodatkowo, czgsto te dziatania s3 wdrazane w niewtasciwej fazie rozwoju sytuacji kryzysowej, a
bywa ze po kryzysie. Ustalenie odpowiedniego T1 pozwala na usystematyzowanie pracy.
Wielokrotnie wskazywano na kwestie czysto ludzkie w procesach reagowania na dtugotrwate
sytuacje kryzysowe, czgsto stwierdzano przepracowanie ilos$cig pracy wykonywanej przez waska
grupe osob przy jednoczesnej bezczynnosci wielu innych osob. Ustalenie czasu, w ktorym czeka
si¢ na wyniki dziatan pozwala uspokoi¢ sytuacje, wrdoci¢ do normalnego trybu pracy, przeszkoli¢
kolejne osoby itp. Ogranicza to liczb¢ wypalen zawodowych 1 pozwala utrzymac jakos¢

organizacyjng i wydajno$¢ zespotu.

Po uptynigciu T1 nalezy wskaza¢ czy OW zostaty spelnione, tj. sprawdza si¢, czy dzialania byly
skuteczne. Przyktadowo, jesli OW bylo osiggnigcie pewnego poziomu wyszczepienia, to widac to
na podstawie wskaznika, ktéry mozna w szybki sposob zweryfikowac. Jest to rowniez okazja do
analizy skuteczno$ci podejmowanych akcji oraz analizy stanu rozwoju sytuacji kryzysowej i akcji
reagowania. Jesli wskazniki nie zostaja osiagnigte, to nalezy zadecydowac¢ o nowych dziataniach.
Trzymajac si¢ przyktadu wskaznika wyszczepienia mozna na przyktad uruchomi¢ kolejna
kampani¢ promocyjng, utatwi¢ dostep do szczepionek i umawiania si¢ na wizyte czy wymusic¢
rozwigzania zmieniajgc prawo. W takiej sytuacji powtarza si¢ rozumowanie i podejmuje kolejna

weryfikacje po przedziale czasowym T2.
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Po sprawdzeniu OW1, OW2, OW3 sprawdzamy czy spetnione jest
Value Proposition.

Jesli TAK to znaczy, ze nasz wybor OW1...3 byt wasciwy i
przyniosty one pozytywny skutek CEL OSIAGNIETY = CYKL
MODELU ZAKONCZONY

Jesli nie to szukamy dziatari naprawczych

ow1
Czy spetniona \

Value Proposition OW2 «— T1
TAK /
ows
D10 Czy spetnione?
D11 NIE
D...

Rysunek nr 5: Model reakcji na pandemig - powrdt do VP (opracowanie wtasne)

Gdy OW zostaly spetnione to szczegdlnie waznym elementem weryfikacji dziatan jest
systematyczne sprawdzanie czy VP jest spelniona. Ten element jest bowiem kluczem do

zrozumienia, czy odniesiony zostat sukces. W zaproponowanym przyktadzie VP bytlo to:

“Podczas trwania stanu epidemii zapewnimy edukacj¢ dla wszystkich dzieci bez istotnego

obnizania jej jako$ci 1 narazania ich na ryzyko zachorowania.”

Jesli ustalone OW zostaty spetnione, to nalezy sprawdzi¢ czy VP rowniez. W odréznieniu od OW
nalezy zrobi¢ to w formie opisowej, na podstawie rozméw zainteresowanymi, w tym przypadku
przedstawicielami grup spotecznych: nauczycielami, uczniami, rodzicami i urz¢dnikami

odpowiedzialnymi za edukacje.

Jednoczes$nie nalezy wskazac¢, ze stan osiggnig¢cia VP niekoniecznie konczy dziatanie modelu.
Konczy si¢ po prostu jeden cykl dziatan. Nalezy w tym momencie zastanowi¢ si¢ czy dobrze
dobrano VP i czy segmentacja problemu jest wlasciwa. Przyktadowo, VP moze by¢ wybrana zbyt
wasko 1 zbyt mato agresywnie. W takiej sytuacji zostanie spetniona, ale stan epidemii moze trwaé

nadal.

Podsumowujac, opracowany model odnosi si¢ do i rozwigzuje gldowne wyzwania, z ktérymi
mierzyli si¢ polscy urzednicy podczas pandemii. Chaos, ktéry jest w pewnym stopniu

nieuniknionym elementem, zwlaszcza w momencie zaistnienia kazdego kryzysu, moze by¢
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znacznie ograniczony, jesli istniejg jasne wytyczne oraz procedury dzialan, a w przysztosci pojawi
si¢ jeszcze uporzadkowane, udokumentowane do$wiadczenie z tych kryzysow, ktore byly juz
rozwigzywane z uzyciem zaproponowanego modelu. Z drugiej strony wydaje si¢ zasadnym, aby
sztywnos$¢ procedur byta ograniczana, na przyklad przez postawienie wymogu wskazania
przedzialu czasu, po ktérym sama sytuacja kryzysowa 1 skuteczno$¢ zastosowanych

srodkow/rozwigzan zostang ponownie przeanalizowane.
Podsumowanie

Opracowany model jest obrazowany jako cykl analityczno-wnioskowy, ktory wspiera
podejmowanie decyzji. Rekomendujemy jego uzycie w sytuacjach kryzysowych. W szczego6lnosci
aspekt ustalenia Value Proposition, konkretnych wskaznikow, ktore chcemy osiggnaé oraz, co
najwazniejsze, czasu, po ktorym oceniamy prace (T1) moga przydac si¢ w codziennej pracy w

administracji publiczne;j.
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Czgs¢ trzecia: dobre rady
e Redundancja czyli ,,pozwol sobie na thuszcz”

Encyklopedia zarzadzania definiuje redundancje jako “nadmiar czego$ w stosunku do potrzeb™.
Wydaje si¢ jednak, ze w sytuacjach kryzysowych redundancja jest podstawa dziatania.
Dzisiejsze modele biznesowe promuja perfekcyjne dopasowanie do potrzeb. Przyktadem moze
tu by¢ model Kaizen, ktéry pod pozorem statego dopasowywania tworzy ekstremalnie kruche
systemy. Problem ten poruszajg praktycy biznesowi ale jest on roéwniez widoczny golym okiem
na przyktad podczas zaburzen systemow logistycznych. Mozna tu wskaza¢ czempiona rozwigzan
typu lean Toyote, ktora wielokrotnie w ostatnich latach boryka si¢ z problemami w postaci braku
cze¢$ci paralizujacych produkcje. Stowo lean oznacza po angielsku réwniez osobg nie posiadajaca
tluszczu. Brak tluszczu jest oczywiscie dobry gdy chcemy poruszac si¢ lekko, ale zabojczy gdy
chwilowo nie bedziemy mieli dostepu do zywnosci. Dlatego wszystkie twory natury sg
obdarzone redundancja. Przyktadowo mamy dwoje oczu, dwie nerki itd,, cho¢ mozemy
funkcjonowac z jednym okiem czy jedng nerka. Pojawia si¢ tu ogromny, i nierozwigzywalny
(1), problem braku mozliwo$ci wprowadzenia redundancji na rynku prywatnym. Dzieje si¢ tak,
ze wzgledu na agresywng konkurencj¢. Firmy, ktore pozwalajg sobie na tluszcz sg mniej
konkurencyjne. Oczywiscie w sytuacjach kryzysowych przetrwaja, ale wytlumaczenie
wiascicielom gorszych wynikéw przez wiele lat aby mie¢ wigksza odpornos¢ w roku kryzysu
moze by¢ trudne. W szczeg6élnosci wida¢ to na rynku finansowym, gdzie banki sg bardzo
narazone na kredytowanie coraz bardziej ryzykownych rozwigzan wraz z wzrostem banki
spekulacyjnej na nieruchomosciach. Mimo, ze wiele z nich widziato mozliwo$¢ krachu w roku
2007 to nie bylo w stanie zrezygnowac z akcji kredytowej z innych wzgledow. Podobnie w
Polsce wiele bankéw widzialo ogromne ryzyko w kredytowaniu w rekordowo stabym franku
szwajcarskim, ale presja konkurencyjna sprawita, ze tylko jeden z duzych bankow wycofat si¢ z
tego typu umoéw.Rekomendujemy wiec szukanie, na rynku prywatnym, redundancji
bezkosztowej na przyktad poprzez zabezpieczanie si¢ wzglednie krotkim umowami. Lub ukryte;,
to jest tworzenie zespotow i zabezpieczen stuzacych czemu innemu, ktdére w sytuacji zagrozenia
moga by¢ uzyte w inny sposob. Przyktadem moze tu by¢ zespot specjalny, ktory bedzie sie przez
wickszo$¢ roku zajmowatl czyms$ nie kluczowym, ale istotnym, a w momencie pojawienia si¢
problemu przesunigty na bardziej kluczowy odcinek. Nie bedzie wigc generowat kosztu gdy

bedzie nieuzyteczny.
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W administracji publicznej problem redundancji jest jeszcze bardziej istotny gdyz jest ona
znacznie wolniejsza w dziataniu. Dla przecietnego urzedu zakup komputerow w ciagu jednego
tygodnia jest zadaniem niewykonalnym. Podobnie niemozliwe jest szybkie zatrudnienie nowych
osOb. Dlatego tym istotniejsze jest tworzenie redundancji, zardwno sprzetowej jak i ludzkie;.
Urzgdy musza mie¢ nadmiarowe komputery, samochody i ludzi. W szczegdlnos$ci te centralne
takie jak Kancelaria Prezesa Rady Ministrow czy kluczowe ministerstwa. Oszczednos¢
kilkudziesigciu etatow moze doprowadzi¢ do kryzysu. Jest to oczywiscie trudne od strony
politycznej. Z tego wzgledu powinno by¢ jasno komunikowane, tak by nie stwarza¢ wrazenia

fikcyjnych etatow lub marnotrawstwa srodkow.

Podsumowujac rekomenduje si¢ wytworzenie thuszczu czyli opracowanie nadmiarowych sit do

przesuni¢cia na bardziej potrzebne odcinki, zarowno sprzetowo jak i ludzko.
e Anty-silosowos$¢ czyli dziataj poza swoim obszarem

Wspomniana wczesniej redundancja bedzie dziataé jesli ludzie beda w stanie podja¢ si¢ innej
roli. Silos to oczywiscie zbiornik na zboze. Charakteryzuje si¢ on pionowym wygladem i
brakiem mozliwosci przesunigcia zboza pomiedzy dwoma pionowymi silosami.
Jest to obrazowe przedstawienie polskiej administracji rzgdowej. W wiekszo$ci urzedow panuje
pozorna anty-silosowo$¢. To oznacza, ze w sferze deklaracji jest ogromna ch¢é¢ wspotpracy
pomiedzy réznymi obszarami. Jest to oczywiscie tylko na poziomie deklaratywnym bo
jakiekolwiek dzialania pomigdzy réoznymi obszarami sg natychmiast niszczone. Istnieje wiele
powodow takiego dziatania, wedlug autora gléwnym jest po prostu niech¢¢ do dzielenia si¢
do$wiadczeniami 1 strachem o wilasng pozycj¢. Dochodzi do tego, ze na przyktad KPRM nie
moze zaprosi¢ na jednodniowe szkolenie osoby z Ministerstwa Finansow. Musi ministerstwu
wystawi¢ note ksiggowa na sfinansowanie czesci kosztow, ktore przypadaja na tego uczestnika.
To oczywiscie oznacza konieczno$¢ wczesniejszej akceptacji tego kosztu przez Ministerstwo

Finansow 1 skutecznie zniechgca nawet do tak trywialnych dziatan.

Bez dziatan mig¢dzy silosami nie ma efektywnego zarzadzania kryzysowego. Po prostu $wiaty
réznych ministerstw bedg stawaly si¢ coraz bardziej odlegte i nieprzeniknione. Rekomenduje si¢
zmiany prawne 1 zarzadcze, ktore sprawig, ze wspolpraca, na przyktad na przyktadzie jakis

projektow bedzie obowigzkowa.

e Dbaj o sprzet i systemy
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Nie da si¢ dobrze pracowa¢ na starym komputerze, bez dobrych programéw i bez internetu.
Weczesniej czy pozniej pracownik powie dos¢. Ucieknie albo w minimum pracy, w uzycie
wlasnego sprzetu lub po prostu znajdzie inne miejsce zatrudnienia. W szczegOlnosci w
administracji publicznej istnieje dziwne podejscie przeciw uzyciu dobrej jakosci sprzetu. W
dzisiejszej formie pracy komputer uzywany jest praktycznie w 100% wykonywanych zadan.
Naprawde¢ warto by byl najwyzszej klasy. Podobnie jak telefon i inne systemy informatyczne.
Tylko przy wygodnym 1 efektywnym uzyciu systeméw wymiany plikéw, kalendarzy i

wideokonferencji bedziemy w stanie efektywnie zarzadza¢ panstwem.
e (Czym jest porazka?

O tym czym jest porazka i jak wazna jest dla nas ludzi napisano juz wiele. Niemniej w
administracji publicznej porazka jest czym$§ do czego nie przyzna si¢ nikt. Jest wstydem,
powodem zwolnienia lub wyrazem niedoktadnej pracy. Ale przeciez nie da si¢ jej uniknaé, w
szczegolnosci podczas pracy w sytuacjach ekstremalnych. Administracja publiczna musi
nauczy¢ si¢ komunikowac porazke, zar6wno przed dziataniem (“To dziatanie moze skonczy¢ si¢

porazka i robimy wszystko, zeby tak si¢ nie stato”) jak 1 po dziataniu.
Ostatnia rada:
e Badz dumny/a z tego co robisz!

Administracja publiczna to jeden z najstarszych twordéw cywilizacji. Jeste§ kontynuatorem
dlugiej tradycji, ktora przyczynita si¢ do tego jak wyglada nasz $wiat. Jednoczesnie od
kilkudziesigciu lat wzrasta presja na to czym zajmuje si¢ administracja publiczna i ilo$¢ 1 zakres
zadan systematycznie wzrastaja. Nic nie wskazuje na to, zeby to miato si¢ zmieni¢. Urzednik
przysztosci to interdyscyplinarna, §wietnie wyksztalcona osoba, ktora nie ma strachu przed

nowoczesnoscig, podejmowaniem decyzji i wspotkierowaniem swoim panstwem.
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Zalacznik nr 4 - Kwestionariusz ankiety

Pytanie

Opis

1.Your region of work

Pytanie to dawalo do wyboru ro6zne regiony

geograficzne. Mialo na celu zauwazenie réznic w
reakcjach pomigdzy regionami i rdéznymi modelami

spoleczno-gospodarczymi.

2. Place of work during the month

of March 2020

To pytanie dotyczyto rodzaju pracodawcy. Chodzito o
wybor pomigdzy administracjg centralng, agencjami

wykonawczymi, organami lokalnymi itp.

3. How fast did your organization
react after you found out about the
official

pandemic?  (meaning

reaction, meeting, review, etc).

Pytanie dawato mozliwo$¢ wyboru szybkosci reakcji.
Celem tego pytania bylo zauwazenie czy oficjalne

reakcje sg mierzone w dniach czy moze w tygodniach.

4 .What was the reaction?

To pytanie otwarte pozwalajace na glebszy opis reakcji.

W szczeg6lno$ci poszukiwano tu innowacyjnych

rozwigzan, ktore mogtyby by¢ wzorem dla reszty Swiata.

12.  Did you use any formal
models or procedures in regard to

organizational reaction? Do you

To bardzo techniczne pytanie dotyczyto uzycia modeli
oraz standardow. Docelowo takie modele i standardy

bytyby wzorem 1 inspiracjg do opracowania modelu dla

organizational response?

use any ISO or other standard o o .
polskiej administracji.
procedures?
13. How would you rate your | To pytanie dawato mozliwo$¢ oceny reakcji wlasnej

danej organizacji.
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14. What action taken during

COVID are you most proud of?

Celem tego pytania byto danie mozliwosci swobodnej
wypowiedzi, tak aby mozna bylo wskaza¢ osiggnigcia

podczas badanego okresu.

15. Do you believe that during
such events it is better to act quickly

or act in a proper way?

To pytanie miato zbada¢ poglady na perfekcje
rozwigzan. Bardzo czesto politycy i1 inni decydenci sg
pigtnowani za brak perfekcji. Nie szuka si¢ tego, czy
rozwigzanie bylo dobre, a koncentruje si¢ na
negatywnych wyjatkach. To pytanie miato zbadac
tendencj¢ decydentow do wyboru szybkosci ponad

jakos$¢ lub odwrotnie.

16. Do you believe there is
more room for organizations like
the UN or EU to act during such
events or should it be left to

national governments?

Celem tego pytania bylo poznanie podejscia do

przekazania  decyzyjno$ci dla  ponadnarodowych
organizacji takich jak Unia Europejska czy agendy
Organizacji Narodow Zjednoczonych. Taka decyzja nie
jest czgscig tej pracy, ale pojawia si¢ czgsto w
rozwazaniach i dyskusjach, w szczegdlnosci w ramach
analizowania roli Swiatowej Organizacji Zdrowia

(WHO).

Celem tego pytania bylo danie mozliwosci swobodne;j

17. What has the COVID | wypowiedzi dotyczacej wptywu COVID-19 na dana

pandemic changed in your | organizacje. W szczeg6lnosci obszarem zainteresowania

organization? byty: wptywy na samg strukture, decyzyjnos¢, poziom
cyfryzacji itp.

18. Do you have any

procedures of analyzing past events
or any standard way of changing
your procedures because of it? If

so, do you use only your own

To pytanie otwarte dotyczyto sposobu analizowania

poréwnawczego z innymi krajami i organizacjami.
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events or look closely at events in

other countries?
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Zalacznik nr 5 - Systematyczny Przeglad Literatury

Tytuly, zaréwno artykutow, jak 1 rozdzialow, ktore uznano za interesujace, aby przeanalizowac

abstrakt:

JSTOR

1
2
3
4.
5
6

10.
1.
12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

A public management approach to parliamentary administration
A reckoning about the Covid measures is necessary and urgent

Administrative issues in a time of Covid

The United Arab Emirates, an Early Adopter of Global Best Practices

Shock, Bounce, and Reward?

CORPORATE GLOBALIZATION AND THE LIBERAL ORDER: Disembedding and
Reembedding Governing Norms

The Social and Political Impact of the COVID-19 Pandemic: An Introduction

Global Governance in the Wake of COVID-19

Learning From the First Wave

Unilateral Actions in a Separated System

A ‘Team of Five Million’?: Covid-19 and the 2020 New Zealand general election

Building a hyper-stability structure: The mechanisms of social stability maintenance in Xi’s
China

Fourth Revolution and the Bottom Four Billion: Making Technologies Work for the Poor
The Politics of Bad Governance in Contemporary Russia,

Disruptions as Opportunities: Governing Chinese Society with Interactive Authoritarianism,
The Troubling State of India's Democracy,

Decentralization, Local Governance, and Inequality in the Middle East and North Africa,

8 FACT OR FICTION?: The Discursive Framing of Narrative Resilience Using Trump’s
COVID-19 Presidential Talk. From: Power and Politics in the Media: The Year in C-SPAN
Archives Research, Volume 9, Purdue University Press (2024)

The Changing Face of Globalization: World Order Crisis, (In)security Challenges, and
Russia’s Adaptation to Globalization from: Globalization: Past, Present, Future, University
of California Press (2023)

Making Sense of Health-Related Labor-Market Exits and Disability: Evidence from the

American Voices Project
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21.

22.

23.
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Dis: connectivity in Global History From: Globalization: Past, Present, Future, University
of California Press (2023)

The Presentation of Self in Virtual Life: Disinformation Warnings and the Spread of
Misinformation Regarding COVID-19

Institutional Capacities, Partisan Divisions, and Federal Tensions in U.S. Responses to the

COVID-19 Pandemic

DOAU:

1.

N » bk

10.

11

12.

13.

14.

15.

Estimating Brazilian states’ demands for intensive care unit and clinical hospital beds during
the COVID-19 pandemic: development of a predictive model

The intervention of local public authorities and the impact of the COVID-19 pandemic in
Romania: a subnational analysis

COVID-19 Vaccine Timing and Co-Administration with Influenza Vaccines in Canada: A
Systematic Review with Comparative Insights from G7 Countries

Organizational use of social media during a global health crisis

Analysis of public policies to combat COVID-19 in the state of Parané, Brazil

State capacity impact on COVID-19 mortality in Brazil

Co-Administration of Influenza and COVID-19 Vaccines: Policy Review and Vaccination
Coverage Trends in the European Union, UK, US, and Canada between 2019 and 2023
Public Policy and Administration in the Age of Donald Trump

A Resilient Health System in Response to Coronavirus Disease 2019: Experiences of Turkey

Governmental responses to COVID-19 Pandemic

. Public Administration Education During the Covid-19 Pandemic. Teaching Experiences and

Policy Implications

Evaluating and improving the anti-crisis plans in Russia and worldwide under COVID-19
pandemics. Specific features of crisis management in the state

State Contexts for a Public Health Emergency: The Divergence of Politics and
Administration in COVID-19 Vaccination Rates

System ‘““Person-State-Society” in Period of Social Turbulence and Big Challenges (Case
Study: Tomsk City, the Russian Federation)

The Role of Agile Values in Enhancing Good Governance in Public Administration during

the COVID-19 Crisis: An International Survey
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.
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How does a populist government interpret and face a health crisis? Evidence from the
Mexican populist response to COVID-19

Problems of implementation of elements of distance education during quarantine aimed at
preventing the spread of COVID-19

The possibilities of quantitative analysis of the relationship between the severity of the
COVID-19 pandemic and the institutional characteristics of the countries of the world
Blockchain, Artificial Intelligence, Internet of Things to Improve Governance, Financial
Management and Control of Crisis: Case Study COVID-19

Public Administration’s Adaptation to COVID-19 Pandemic — Czech, Hungarian, Polish and
Slovak Experience

Gains and losses in online learning of public and business administration students during
COVID 19 pandemic: the educators’ perspective

Digitalization of Public Administration in Romania

An analysis of China’s strategy in combating the coronavirus pandemic with the 3H

framework
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