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Wprowadzenie

Dziatalno$¢ instytucji §wiadczacych ustugi publiczne determinuje wiele
czynnikow o charakterze zarowno zewngtrznym, jak i wewngtrznym. Specyfika
organizacji publicznych wynika m.in. z elementéw otoczenia, w jakim funkcjo-
nuja. Moga by¢ to elementy oddzialujace w sposdb bezposredni, np. procesy
wyborcze, presja oczekiwan publicznych, upolitycznienie czy tez zmiany prze-
piséw prawnych, regulujacych sfere¢ dziatalnosci danej organizacji. Swoje od-
dzialywanie posrednie moga mie¢ natomiast procesy globalizacyjne, rozwoj
techniki, technologii oraz zmiany demograficzne, ktore powoduja redefinicje
oczekiwan spotecznych. Tym, co odroznia sektor publiczny od prywatnego, sa
przestanki dziatania, czyli m.in.: reprezentowanie interesOw i potrzeb spoteczen-
stwa, wyrownywanie szans rozwojowych jednostek oraz grup spolecznych,
a takze sprawiedliwos¢ i1 solidaryzm spoleczny. Warto tez wspomniec, ze
w przeciwienstwie do przedsigbiorcy prywatnego, organ publiczny nie moze kie-
rowac si¢ chgcia maksymalizacji zysku, a jedynie optymalizacja budzetu, beda-
cego swoistym kompromisem pomigdzy zglaszanymi potrzebami spotecznymi
a ekonomicznymi mozliwosciami ich realizacji. Myslenie w kategoriach strate-
gicznych, a takze sposoby biezacego zarzadzania w organizacjach publicznych
wynikaja czgsto z mocno sformalizowanej i zbiurokratyzowanej struktury orga-
nizacyjnej, w ktorej dominujaca wigzia jest wigz shuzbowa. Elementy te wply-
waja na zmniejszenie elastyczno$ci w dzialaniach, mniejsza zwykle sktonnosé
do ryzyka oraz brak aktywnosci na rzecz dziatan innowacyjnych.
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Celem artykutu jest wskazanie przestanek wdrazania rozwigzan znanych
w logistyce do szeroko pojetego sektora ustug publicznych. Autorzy prezentuja
mozliwe koncepcje i rozwiazania, majac na uwadze szybko zmieniajace si¢ wa-
runki otoczenia blizszego i dalszego organizacji. Wspodlczesne spoleczenstwa,
majac coraz szerszy dostgp do informacji, wymagaja bowiem od §wiadczenio-
dawcow, by ustugi spetniaty coraz wyzsze wymagania pod wzgledem dostgpno-
$ci 1 jako$ci. Niezbedna jednak przy wdrazaniu koncepcji zarzadzania logistycz-
nego do organizacji publicznych bedzie identyfikacja procesow towarzyszacych
$wiadczeniu ustug, a takze zrozumienie wzajemnych powiazan i zaleznosci oraz
systemowe ujgcie tych procesow. W artykule przedstawiono charakterystyczne
cechy wspolczesnego spoteczenstwa, a takze specyfike i nowe kierunki rozwoju
zarzadzania w sektorze publicznym.

1. Wspoétczesne spoteczenstwo - ciggte zmiany i nowe trendy

Opisujac wspotczesne spoteczenstwo, Peter Drucker nazwat je ,,spoleczen-
stwem pokapitalistycznym™', Alvin Toffler ,spoleczefistwem trzeciej fali”?
a John Naisbitt ,.spoleczefistwem wiedzy™. Pomimo réznic w nazwie, koncepcije

te opisywane sa za pomoca zblizonych charakterystyk. Podstawowe czynniki

991

nadajace spoleczefistwu postindustrialnemu® niepowtarzalnych wlasnosci to
przede wszystkim: wiedza, globalizacja, chaos, r6znorodnos¢ i wolnos¢.

Wilasnosci wspotczesnego spoleczenstwa w obszarze wiedzy mozna scha-
rakteryzowac nastepujaco:

— podstawowym zasobem organizacji jest wiedza, tworzona przez informacje,
obrazy, symbole, kulture, ideologi¢, wierzenia, wartosci;

— wiedza traktowana jest jako zasob nieograniczony i niewyczerpalny;

— wiedza stanowi podstawowe zrodto przewagi konkurencyjnej’;

— powstaja tzw. organizacje oparte na wiedzy, gdzie korzysta si¢ z baz wiedzy,
promuje myslenie problemowe, uczenie si¢ od innych, a takze od siebie (czg-
sto na btedach), dzielenie si¢ wiedza itp.;

— wykorzystuje si¢ technologie do zmniejszania zuzycia surowcow, energii;

PF. Drucker, Spoleczerstwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 22.
A. Toffler, Trzecia fala, Wydawnictwo KURPISZ S.A., Poznan 2006, s. 7-488.

J. Naisbitt, Megatrendy, Zysk i Spotka, Poznan 1997, s. 11.

M. Przybyla, Zarzqdzanie w spoleczenstwie postindustrialnym, wyklad otwarty:
http://www.wiedzainfo.pl (dostgp 10.01.2013).

B. Onak-Szczepanik, Budowa gospodarki opartej na wiedzy w Polsce w kontekscie integracji z Unig
Europejskq, http://mikroekonomia.net/system/publication_files/1059/original/2.pdf?1315294144 (do-
step 21.06.2013).
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tworza si¢ nowe ,klasy” dysponujace nowymi, waznymi zasobami, takimi
jak wiedza i informacje;
rosng grupy wykwalifikowanych pracownikéw, a takze osob $wiadczacych
profesjonalne ustugi;
liczba 0s6b wyksztalconych stale rosnie;
obserwowany jest szybki rozwdj wielu dyscyplin naukowych;
w zwiazku z szybkimi zmianami pojawia si¢ koniecznos¢ ciagtego uzupet-
niania wiedzy (Srednio co 4-5 lat);
warto$¢ tworzona jest gtownie przez innowacje®.

Przejawami globalizacji, ktora budzi w spoteczenstwie wiele kontrowersji’

Sg m.in.:

latwiejsze porozumiewanie si¢ na odleglos¢, przesytanie i wymiana informa-
cji (przede wszystkim przez Internet);
fatwiejsze przenikanie kultur, swobodna wymiana mysli i pogladow;
powstajace stowarzyszenia migdzynarodowe realizujace wspolne cele w roz-
nych dziedzinach;
organizowane liczne mitingi, konferencje wykraczajace poza granice danego
kraju;
powstajace korporacje globalne (organizacja produkcji wykracza poza grani-
ce kraju),
powstajace globalne logistyczne tafcuchy dostaw®;
demonstracje przeciwnikow globalizacji;
zmniejszenie roli panstw narodowych’;
zmniejszenie mozliwosci kontroli procesow gospodarczych przez rzady;
zmiana lokalizacji firm prywatnych z miejsca na miejsce.

Kolejnym charakterystycznym dla wspotczesnego spoteczenstwa czynni-

kiem jest chaos, ktory przejawia si¢ m.in. tym, Ze:

coraz trudniej ekonomistom dociec rzeczywistych powodow wielkich kryzy-
sow gospodarczych'’;

6
7

P.F. Drucker, Spoleczenstwo pokapitalistyczne, op. cit., s. 22-44.

O zjawisku globalizacji, a takze nowym modelu globalizacji dla krajow rozwinigtych pisze Le-
ster Thurow [w:] L. Thurow, Fortuna sprzyja odwaznym. Co robi¢, aby zbudowaé trwalq i do-
brze prosperujqcq gospodarke globalng, MUZA SA, Warszawa 2007, s. 9-424.

8 Kompendium wiedzy o logistyce, red. E. Gotembska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,

9
10

Poznan 2001, s. 281-295.

P.F. Drucker, Spoleczenstwo pokapitalistyczne, op. cit., s. 15-18.

Cickawa argumentacj¢ dotyczaca wspotczesnego kryzysu gospodarczego przedstawit Raj Patel
[w:] R. Patel, Wartosé¢ niczego. Jak przeksztalci¢ spoteczenstwo rynkowe i na nowo zdefiniowaé
demokracje, MUZA SA, Warszawa 2010, s. 7-234.
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autorzy teorii chaosu'' wykazuja, ze materia nie jest okre§lona przez modele
deterministyczne, lecz probabilistyczne;
coraz trudniej planowa¢ w dtugim horyzoncie czasu;
opada ,,fala marketyzacji”'? — rynek przestaje by¢ wystarczajacym regulato-
rem zycia gospodarczego, poniewaz zbyt wiele czynnikéw nieprzewidywal-
nych wptywa na nasze zycie;
szansa ograniczenia chaosu w organizacji jest dobre zarzadzanie';
organizacje coraz czesciej pojmuje sie jako ,,tworcza destrukcje”'*.

Kolejny istotny czynnik opisujacy wspotczesne spoteczenstwo to réznorod-

r 715 r . . .
nosc , ktora wyraza S1€ m.im. w:

tzw. ,,odmasowionym spoleczenstwie” oraz ,,odmasowionych $rodkach prze-
kazu” (ogromny wybor stacji radiowych i TV, rozwoj Internetu, telefonii ko-
morkowej)'®;

spoleczenstwa staja si¢ coraz bardziej pluralistyczne;

ludzie coraz czg$ciej dostrzegaja swoj indywidualizm, maja ambicje, sa aser-
tywni (obserwujemy wzrost szkolen z zakresu autoprezentacji, radzenia sobie
ze stresem, powstaja nowe kierunki studiow dla przysztych trenerow osobi-
stych i biznesowych);

nastepuje przyspieszenie wymiany pogladow;

réznorodnos$¢ jest obserwowana na ulicy, w pracy, modzie, propozycjach na
spedzanie wolnego czasu, na potkach sklepowych itp.;

réznorodnosé stylow zycia, mnogosé subkultur'’;

oferta handlowa staje si¢ coraz bardziej zindywidualizowana, dostosowana
do potrzeb zglaszanych przez klientéw;

17

Zainteresowanie teoria chaosu rozpoczgto si¢ ponad dwadziescia lat temu i wciaz jest duze,
wynika ono z faktu, Ze teoria ta jest nowym podej$ciem do naukowego opisu ztozonych ukta-
dow fizycznych i spotecznych; jest to szeroki front badawczy o bardzo zréznicowanych meto-
dach i grupach zagadnien; szerzej o teorii chaosu mozna przeczyta¢ m.in. [w:] M. Tempczyk,
Teoria chaosu dla odwaznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 7-126 oraz
[w:] W. Szemplinska-Stupnicka, Chaos biforkacje i fraktale wokot nas. Najkrotsze wprowadze-
nie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2002, s. 7-106.

O opadajacej ,,fali marketyzacji” (kresie marketyzacji) pisze Alvin Toffler [w:] Trzecia fala,
op. cit., s. 324-329.

P.F. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, New Media, Warszawa 2010, s. 11-216.
Wedlug Josepha Schumpetera (1883-1950) — austriackiego ekonomisty, tworcy teorii wzrostu
gospodarczego i cyklow koniunkturalnych, organizacja jest ,,tworcza destrukcja” (przetomo-
wym odkryciom towarzyszy transformacja).

A. Toffler, Szok przysztosci, Wydawnictwo KURPISZ S.A., Przezmierowo 2007, s. 223-276.

O zjawisku tzw. ,,odmasowienia” pisze Alvin Toffler [w:] Idem: Tizecia fala, op. cit., s. 186-
-199, s. 213-226.

O przejawach réznorodnosci pisze Alvin Toffler [w:] Idem: Szok przysziosci, op. cit., s. 223-276.
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obserwowana w organizacjach réznorodno$¢ postaw, obyczajow, wierzen,
wartosci itd. staje si¢ wielkim wyzwaniem dla zarzadzajacych (w jaki sposob
doprowadzi¢ do jednosSci w roznorodnosci?).

Widoczne sa rowniez przejawy kolejnego czynnika, jakim jest wolnosé:
cztowiek pragnie by¢ coraz bardziej wolny (ale jak rozumie¢ wolnosc?);,
ludzie podkreslaja ciagle potrzebe bycia wolnym;
obserwuje si¢ zainteresowanie pojgciem wolnosci, ktore jest rozpatrywane
w wymiarach etycznym i filozoficznym;
podobnie jak szczgScie, wolno$¢ dla kazdego oznacza co$ innego.

Charakteryzujac spoteczenstwo postindustrialne, nalezy jeszcze podkresli¢

inne cechy, zjawiska i przejawy, ktore w silny sposob determinuja implementa-

cje rozwiazan logistycznych do sfer publicznej i gospodarczej. Do tych najistot-

niejszych mozna zaliczyc¢:

starzejace si¢ spoteczenstwa;

nasilajace sig¢ ruchy migracyjne ludnosci;

wzrost znaczenia odnawialnych zrédet energii;

nacisk na ochrong przyrody;

zjawisko deglomeracji'®;

wzrost liczby ludzi pracujacych w domu;

elastyczny wymiar czasu pracy;

wysoki stopien prosumpcji'’;

wzrost znaczenia regionow;

reorganizacj¢ rolnictwa (m.in. wzrost znaczenia rolnictwa proekologicznego,
nowe technologie produkcji rolnej, przerabianie odpaddéw, nawozy, przetwa-
rzanie ros$lin na paliwo, elektroniczne systemy tacznosci);

reorganizacj¢ transportu i telekomunikacji;

wzrost znaczenia jakos$ci;

inny model rodziny (coraz czgéciej zwiazki nieformalne, §rednio mniej dzieci
w rodzinie, dzieci zwykle w pdzniejszym wieku);

czeste zmiany systemow oswiaty;

18

Deglomeracja — zwykle oznacza $wiadome dziatania zmierzajace do rozproszenia nadmiernie
skoncentrowanego przemystu, proces majacy na celu zahamowanie ciaglego wzrostu zaggsz-
czenia ludnosci; deglomeracja czynna — polega na przenoszeniu zaktadéw pracy poza granice
aglomeracji; deglomeracja bierna — polega na niedopuszczeniu do powstawania nowych miejsc
pracy na terenie aglomeracji.

? Prosumpcja — pojecie oznaczajace wytwarzanie dobr i ushug na whasny uzytek, konsumenci

wlaczaja si¢ coraz chgtniej do produkcji; o prosumpeyjnym stylu zycia pisze Alvin Toffler [w:]
Idem: Trzecia fala, op. cit., s. 186-199, s. 316-319.



Logistyka w obszarze ustug publicznych... 37

— coraz wigksza grupg pracownikoéw $wiadczacych ushugi oraz pracownikow
wykwalifikowanych;

— decentralizacje o$rodkow decyzyjnych;

— rozrost sieci bankow, instytucji finansowych oraz ubezpieczeniowych;

— przyspieszenie w technice, handlu, marketingu, badaniach naukowych;

— skracanie czasu planowania;

— wigcej przejsciowych mod;

— krytyke dziatan korporacji (m.in. za zanieczyszczanie srodowiska, niskie za-
robki pracownikow, niska jakos¢);

— rozwd{j teorii systemoOw i sprzgzenia zwrotnego;

— rozWOj teorii entropii’’;

— coraz bardziej liczace si¢ ,,mniejszosci”, nie ,,WiQkSZOéCi”Zl.

Na nowe wyzwania o charakterze ekonomicznym, spotecznym i organizacyj-
nym silnie wplywaja zmiany demograficzne, w tym starzejace si¢ populacje. Proces
ten rozpoczat si¢ w latach sze§¢dziesiatych XX wieku i poczatkowo wynikat z obni-
Zenia poziomu plodnosci. Pozniej jednak coraz wigksze znaczenie zyskiwalo
zmniejszanie umieralnosci we wszystkich grupach wieku, co prowadzito i nadal
prowadzi do zdecydowanego przedtuzenia ludzkiego zycia. Duze znaczenie maja
w niektorych krajach procesy migracyjne (wzmocnienie starzenia si¢ w krajach
0 natgzonej emigracji, ztagodzenie w krajach o przewadze imigracji)**. Organizacje
swiadczace ushugi publiczne powinny zatem uwzglednia¢ w swoich planach strate-
gicznych wystepujace trendy, poniewaz od tego zalezy odczuwana przez spoteczen-
stwo jakos¢ zycia, ktora jest uzalezniona od sposobu zarzadzania.

2. Zarzadzanie w sektorze publicznym - specyfika i nowe
kierunki rozwoju

Roéznice wystepujace pomigdzy sektorami rynkowym a publicznym deter-
minuja przebieg proceséw zarzadzania w organizacjach. Specyficzne cechy za-
rzadzania publicznego zostaly przedstawione z podzialem na wewngtrzne i ze-
wngtrzne elementy organizacji w tab. 1.

2% Entropia jest miara stopnia nieuporzadkowania uktadu (systemu), z punktu widzenia fizycznego
réwniez kazdy proces ekonomiczny ma charakter jednokierunkowego wzrostu entropii (,,rozpa-
du”); pojecie entropii wprowadzit niemiecki fizyk Rudolf Clausius (1822-1888) — jeden z twor-
cow zasad termodynamiki.

2L A. Toffler, Trzecia fala, op. cit., s. 155-402.

22 E. Kocot, Przemiany demograficzne — $wiat, Europa, Polska. Wplyw zmian demograficznych na
rynek pracy i sektor ochrony zdrowia, ,,Zdrowie Publiczne i Zarzadzanie” 2011, tom IX, nr 1,
s. 5-24, http://www.wuj.pl/UserFiles/File/Zdrowie%20Publiczne 1 2011/Zdrowie%20Publiczne
1 2011_1.pdf (dostgp 21.06.2013).
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Tabela 1
Specyfika zarzadzania publicznego
UWARUNKOWANIA CECHY ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

1

2

ZEWNETRZNE

A. ODDZIALYWANIE OTOCZENIA POLITYCZNEGO

ztozone otoczenie polityczne (intensywnie oddziatywajace),
koniecznos¢ poszukiwania réznorodnych interesariuszy,
wplywanie na grupy interesu poprzez polityczne przetargi i lobbing

B. BRAK RYNKOW EKONOMICZNYCH

brak rynkéw ekonomicznych,

poleganie na zasobach finansowych dostarczanych przez rzad,
obnizenie motywacji do podnoszenia efektywnosci ekonomicznej oraz
racjonalnego rozmieszczenia zasobow

C. SILNA KONTROLA FORMALNO-ADMINISTRACYJNA

monopolistyczna pozycja rzadu,

silne prawne ograniczenie dzialania menedzeréw publicznych,
niski poziom autonomii decyz;ji,

silna kontrola formalno-administracyjna

D. WYSOKI POZIOM OCZEKIWAN SPOLECZNYCH

wysoki poziom oczekiwan spotecznych wobec kadry zarzadzajacej,
preferowane sa takie cechy, jak: uczciwos¢, prawos¢, wrazliwo$¢é na interes
spoteczny, otwarto$¢, odpowiedzialnos¢ spoteczna, kultura osobista

i postawy etyczne

E. ROZPROSZONE STRUKTURY WLADZY

realne struktury wladzy sa rozproszone i czgsto wychodza poza granice
organizacji publicznej,
pod znakiem zapytania stoja tradycyjne teorie fadu spotecznego i kontroli

WEWNETRZNE

A. ZLOZONE I NIEJEDNOZNACZNE CELE

ztozonos¢ i niejednoznaczno$¢ celow organizacji, ktore czgsto wywodza sig
z wartosci (np. czyste srodowisko, zdrowie obywateli) i/lub celéw politycznych
(np. cheé zdobycia gloséw potencjalnych wyborcow),

cele organizacji moga by¢ formutowane wedtug sprzecznych wzglgdem
siebie kryteriow

B. ROLE KIEROWNICZE

koniecznos¢ brania pod uwage ogolnego interesu publicznego, czasem
kosztem efektywnosci ekonomicznej,

nacisk na umiejgtnosci zarzadzania w sytuacjach kryzysowych,
znaczne zaangazowanie menedzera w dostarczanie dobr publicznych*
(ktorych konsumentami sa wszyscy obywatele),

istotne sa umiejgtnosci uzyskiwania ,,réwnowagi” pomigdzy naciskami
politycznymi a konieczno$cia realizowania rol kierowniczych**

C. STYL KIEROWANIA

sktonno$¢ do autokratycznego stylu kierowania,

nieche¢¢ do delegowania uprawnien,

rotacja kadry zarzadzajacej, wywotana zmianami preferencji wyborczych
obywateli,

trudnosci w realizacji strategicznych celow, spowodowane czgstymi zmianami
na stanowiskach kierowniczych,

rozbudowana kontrola,

centralizacja wladzy,

wyrazna hierarchia wtadzy formalnej,

obowiazujaca zasada jednosci kierownictwa
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cd. tabeli 1

1 2
D. PROCESY DECYZYJNE
— niewielka autonomia w podejmowaniu decyzji,
— silne upolitycznienie decyzji,
— proces budowania i adaptowania strategii podlega przerwom oraz opdznieniom
z powodu interwencji wladz zewngtrznych oraz roznych grup interesu
E. MOTY WOWANIE PRACOWNIKOW
— niewielkie zastosowanie motywatoréw finansowych,
— duze znaczenie motywatorow pozafinansowych (np. bezpieczenstwo
zatrudnienia)

F. POSTAWY PRACOWNICZE
— potrzeba dziatania pro publico bono,
WEWNETRZNE — zwykle wysoki stopien zadowolenia z pracy, mimo nizszych zarobkow
i silnej kontroli zewngtrznej,
— bariery mentalno$ciowe i kulturowe wynikajace m.in. z tymczasowosci,
braku zrozumienia w spoleczenstwie,
— niech¢¢ do podejmowania ryzyka,
— konserwatyzm” $rodowiska
G. PODEJSCIE DO ZMIAN
— zwykle niski stopien chtonno$ci nowych technologii, koncepcji zarzadzania,
innowacji,
— niski poziom reaktywnosci na bodZce zewngtrzne (mata elastycznosc¢
w dostosowywaniu si¢ do zmieniajacych sig potrzeb klientow),
— waskie rozumienie zarzadzania wiedza (jako domena informatykow)

* Wigeej o teorii dobr publicznych [w:] Zarys ekonomii sektora publicznego, red. M. Brol, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2010, s. 45-65.

** Wedtug H. Mintzberga role kierownicze mozna podzieli¢ na trzy grupy: interpersonalne (rola reprezentanta,
przywodcey, tacznika), informacyjne (rola monitora, rozdzielajacy informacje, rzecznik) oraz decyzyjne
(przedsigbiorca, kierujacy zaburzeniami, rozdzielajacy zasoby, negocjator).

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Fraczkiewicz-Wronka, Poszukiwanie istoty zarzadzania pu-
blicznego, [w:] Zarzqdzanie publiczne — elementy teorii i praktyki, red. A. Fraczkiewicz-Wronka,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2009, s. 37-39; Zarys ekonomii sektora publiczne-
go, red. M. Brol, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 45-
-65, s. 87-105; B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Placet,
Warszawa 2004, s. 223-230; J. Paliszkiewicz, Zarzqdzanie wiedzq w administracji publicznej, [w:]
Technologie wiedzy w zarzqdzaniu publicznym’08. Konwersja wiedzy, red. J. Goluchowski, A. Fracz-
kiewicz-Wronka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2008, s. 61-71.

W latach osiemdziesiatych XX wieku narodzit si¢ nurt Nowego Zarzadza-
nia Publicznego (New Public Management — NPM). Pionierami w tym obszarze
byly: Wielka Brytania, Nowa Zelandia, Australia oraz Stany Zjednoczone.
Zgodnie z ta koncepcja reformowane sa dzisiaj szkolnictwo oraz jednostki ad-
ministracji publicznej w wielu krajach na $wiecie. Idea, jaka dominuje w NPM,
jest wprowadzanie do sektora publicznego zachowan efektywnych ekonomicz-
nie i organizacyjnie (zbioru reform i innowacji). Zgodnie z NPM zarzadzajacy
powinni zmierza¢ w kierunku innowacyjnosci, dynamizmu, przedsigbiorczosci
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oraz uelastycznienia swoich umiejetnosci®. W realizacji tak postawionych celow
niezwykle pomocne moga okazac si¢ rozwiazania (metody, narzedzia, koncep-
cje) znane w logistyce, a przeniesione na grunt sektora publicznego.

3. Miejsce logistyki w realizacji zadan publicznych

W organizacjach publicznych (samorzadach, szpitalach, szkotach, uczel-
niach, zaktadach karnych, osrodkach opieki spotecznej, jednostkach strazy po-
zarnej, pogotowia ratunkowego, centrach krwiodawstwa, stowarzyszeniach,
fundacjach itp.) realizuje si¢ szereg procesow, ktdre istotnie wptywaja na jakosé
$wiadczonych ustug. Znaczenie maja nie tylko czynnos$ci z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi**. O jako$ci $wiadczen wspotdecyduja m.in. procesy wyta-
niania dostawcoOw; systemy zaopatrzenia organizacji w towary, dostgpnos¢ pro-
duktéw (medycznych, sprzgtowych itp.), systemy nadzoru nad sprawno$cia
1 bezpieczenstwem sprzetu (np. sprzetu komputerowego, aparatury medycznej,
sprzetu gasniczego); wykorzystywane $rodki transportu, tacznosci itp.”. W or-
ganizacjach tych w mniejszym stopniu przestanka do podejmowania decyzji jest
aspekt kosztowy, a w wigkszym — dobro beneficjenta (mierzone racjami humani-
tarnymi)*®. Coraz cze$ciej zatem zaczyna w nich (organizacjach publicznych)
dominowa¢ element spoleczny, ksztattujac odmiennie od pozostatych (bizneso-
wych czy militarnych) kwestie kosztow realizacji osiagnigcia dostgpnosci pro-
duktoéw czy, czgsciej w sferze spotecznej, ustug. W obszarze ushug spotecznych
zasadne wigc bedzie umiejscowienie go w delimitacji zastosowania logistyki bli-
sko logistyki spotecznej. Stosujac metody, narzgdzia, koncepcje znane z logisty-
ki gospodarczej powinny by¢ one dostosowane do charakteru ustug spotecznych
i ich istoty. Zastosowanie koncepcji zarzadzania logistycznego, rozumianego za
M. Sottysikiem jako ,,proces kompleksowego planowania, organizowania i kon-
trolowania dziatan logistycznych [proceséw i czynnosci logistycznych] realizo-
wanych dla zapewnienia sprawnego i efektywnego przeplywu materiatow, pot-

2 A. Fraczkiewicz-Wronka, Poszukiwanie istoty zarzqdzania publicznego, [w:] Zarzqdzanie pu-
bliczne — elementy teorii i praktyki, red. A. Fraczkiewicz-Wronka, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2009, s. 42-43.

2 B. Detyna, Miejsce logistyki w ekonomice zdrowia, [w:] Refleksje spoleczno-gospodarcze,
Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, nr 1/2004,
s. 23-29.

2 Eadem, Mozliwosci aplikacyjne logistyki w procesie zarzqdzania zakladem opieki zdrowotnej,
,Zdrowie i Zarzadzanie” 2004, tom VI, nr 3-4, s. 38.

2% Wiecej na ten temat w artykule: J. Szoltysek, S. Twardg, Koncepcja logistyki spolecznej na tle
paradygmatu logistyki, zamieszczonym w niniejszych Studiach.
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produktéw oraz wyrobow finalnych w organizacjach, tancuchach logistycznych

czy lancuchach dostaw™’ moze zatem w znacznym stopniu utatwi¢ organiza-

cjom publicznym znalezienie odpowiedzi na kilka waznych pytan, m.in.:

— jakie stosowac procedury postgpowania? (efektywno$¢ techniczna);

— jaki jest najlepszy zestaw naktadow? (efektywnos¢ kosztowa);

— ile produkowac/realizowa¢ ustug (efektywnos¢ alokacyjna);

— jak formutowaé kontakty migdzy klientami a dostawcami ushug? (koszty
transakcji);

— jak zmienia¢ produkcje/oferte w czasie? (efektywnos¢ dynamiczna)™.

Zarzadzanie logistyczne w jednostkach $wiadczacych ustugi publiczne

(droga funkcji operacyjnej, marketingowej i finansowej) ma przy tym na celu:

— stalg dbato$é o jako$é obstugi klientow?’;

— kalkulacje¢ jednostkowego kosztu $wiadczenia ustug;

— planowanie zrodet zaopatrzenia;

— sterowanie poziomem zapaséw — minimalizacje (np. w szpitalach™);

— sterowanie wielkoscia i struktura zasobow rzeczowych i ludzkich;

— sterowanie wielkoscia i rodzajem taboru transportowego;

— lokalizacj¢ ewentualnych magazynow (np. na terenie obiektow szpitalnych);

— okreslenie wielko$ci popytu na ustugi;

— organizowanie promocji ustug na podstawie badan rynku;

— wprowadzenie zasad ,,odchudzonego zarzadzania” organizacja publiczna;

— okre$lenie zasad i procedur utylizacji odpadow’";

— minimalizacje czasu przeptywu materialnego (np. krwi>’, lekéw, ludzi w mia-
stach itp.).

W tab. 2 przedstawiono przyktadowe gltéwne procesy i czynnosci logi-
styczne, ktore mozna zidentyfikowaé w organizacjach $wiadczacych ustugi spo-
teczne, a ich kompleksowe planowanie, organizowanie oraz kontrolowanie moze
by¢ przydatne i moze przynie$¢ wymierne korzysci w wymiarze ekonomicznym
1 organizacyjnym.

2T M. Sottysik, Zarzadzanie logistyczne. Il wydanie zmienione i rozszerzone, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej, Katowice 2003, s. 58.

8 TE. Getzen, Ekonomika zdrowia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 68.

2 S, Abt, Specyfika logistyki ponad granicami, [w:] Logistyka ponad granicami, red. S. Abt, Wyd.
Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2000, s. 34.

30 7ob. I. Szoltysek, S. Twardg, Przestanki stosowania logistycznego wsparcia ustug medycznych
w polskich szpitalach, [w:] Strategie i logistyka w sektorze ustug. Logistyka w nietypowych za-
stosowaniach, red. J. Witkowski, A. Baraniecka, Prace Naukowe nr 234 Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 303-319.

31 Kompendium wiedzy o logistyce, op. cit., s. 235-263, s. 39.

32 Wiecej na temat logistyki w gospodarowaniu krwia zobacz prace S. Twaroga.
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Tabela 2

Przyktadowe procesy i czynnosci logistyczne w ustugach publicznych

STEROWANIE ZAPASAMI

regulowanie struktury i wielko$ci zapaséw, np. wielkoscia dobowego popytu na zapasy,

decyzje dotyczace zmiany stanu zapasow, np. analiza korzysci wynikajacych z przyspieszenia zakupow

lub upustu ilosciowego,

koordynacja wielkosci i struktury zapaséw pomigdzy ogniwami tancucha dostaw,

wykorzystanie analizy ABC, zgodnej z reguta 80/20 (Pareto),

wykorzystanie dwupoziomowego sterowania zapasami, np. w lecznictwie zamknigtym (pierwszy
poziom to magazyn centralny, drugi poziom to punkty apteczne na oddziatach),

ustalanie poziomu zapasu buforowego (bezpieczenstwa)

TRANSPORT

decyzje dotyczace rodzaju transportu (transport wiasny lub outsourcing),
wybor srodka transportu,

optymalizacja zadan bazy transportowej,

wybor optymalne;j trasy,

harmonogramowanie zadan transportowych,

analiza kosztow transportu i ich udziat w strukturze kosztow catkowitych

STEROWANIE SYSTEMEM INFORMACYJNYM

ocena biezacych mozliwosci jednostki organizacyjnej w zakresie przetwarzania danych,
monitorowanie dzialalno$ci operacyjnej,

tworzenie bazy danych na podstawie r6znych zrodet informacji (wewngtrznych, zewngtrznych, wtornych,
pierwotnych),

tworzenie logistycznego systemu informacji, ktory bedzie spetniat funkcje: planowania, koordynacji,

sterowania, komunikacji i bazy danych

MAGAZYNOWANIE

okreslenie zapotrzebowania na przestrzen magazynowa,
projektowanie rozmieszczenia zapasow,

przyjmowanie, kompletacja i wydanie materiatow do i z magazynu

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Kompendium wiedzy o logistyce, red. E. Gotembska, Wydawnic-

two Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2001, s. 235-263; Logistyka w ustugach, red. E. Gotembska,
K. Tyc-Szmil, J. Brauer, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 58-84; Logistvka w ustu-
gach, red. M. Szymczak, Wyd. Wyzszej Szkoty Handlu i Ustug w Poznaniu, Poznan 2007, s. 19-94;
J. Szottysek, S. Twardg, Korzysci ze stosowania logistyki w zarzqdzaniu systemem cywilnego krwio-
dawstwa w Polsce, ,Logistyka” 2010, nr 6, s. 15.
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W ostatnich latach zauwazalne jest coraz czgstsze podkreslanie orientacji na
klienta w logistyce, co moze stanowi¢ istotny element uzasadniajacy probe im-
plementacji koncepcji i narzedzi logistycznych do branzy ustug publicznych™®.
Wskazuje si¢ przy tym na cztery podstawowe wyznaczniki orientacji na klienta
w logistyce: perspektywe marketingowa, segmentacje¢ rynku, jako$¢ obstugi oraz
strategie logistyczne podporzadkowane interesom klientow’*. Kluczowym wy-
znacznikiem orientacji na klienta jest obstuga logistyczna, stanowiaca podsta-
wowy instrument pozyskiwania i utrzymywania klientow. Jej celem jest zapew-
nienie ciaglo$ci, szybko$ci oraz niezawodno$ci dostaw/uslug spehniajacych
oczekiwania. W celu pomiaru jakos$ci ustug publicznych mozliwe jest zastoso-
wanie m.in. narzedzi SPC (Statistical Process Control)”. Korzystnymi narze-
dziami z punktu widzenia interes6w zaré6wno organizacji, jak i klientéw moga
by¢ karty kontrolne. Jednym z celow ich stosowania jest pomoc w ocenie, czy
proces (np. logistyczny) pozostaje pod kontrola statystyczna (poza kontrola jest
woweczas, gdy pomiary wykraczaja poza linie dopuszczalnej zmiennosci)™.

Istotnym spotecznie obszarem zastosowania koncepcji i narzedzi logistycz-
nych jest przygotowywanie akcji humanitarnych, zwiazanych np. z pomoca ofia-
rom katastrof i kataklizméw®’. Dla odczuwanej na co dzien jakosci zycia, wazne
sa decyzje wladz panstwowych oraz samorzadowych w zakresie szeroko pojetej
logistyki miasta. Nasilajacym si¢ wspotczesnie zjawiskiem jest bowiem konge-
stia, ktora powstaje najczesciej z powodu:

— dysproporcji pomigdzy transportem a wielkoscia i struktura miast,
— konfliktow w relacji: transport zbiorowy — transport indywidualny,
— dysproporcji pomiedzy poziomem rozwoju infrastruktury a ruchem’®.

O dziataniach (programach i systemach) wspotczesnych miast zmniejszaja-
cych kongestie pisze Jacek Szottysek™. W celu zapewnienia odpowiedniej jako-
$ci zycia, zrOwnowazonego rozwoju cywilizacyjnego, ochrony srodowiska natu-

33 R. Matwiejczuk, Orientacja na klienta w logistyce a zmiany w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem,
,,Logistyka” 2013, nr 1, s. 20-22.

3% A. Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykq, PWE, Warszawa 2010, s. 67-68.

35 B. Detyna, Mozliwos¢ zastosowania narzedzi SPC do oceny jakosci proceséw logistycznych
w ustugach edukacyjnych, [w:] Logistyka. Wspolczesne wyzwania, nr 3, red. J. Szoltysek,
B. Detyna, Wydawnictwo Uczelniane Panstwowej Wyzszej Szkolty Zawodowej im. A. Silesiusa
w Walbrzychu, Walbrzych 2012, s. 147-159.

3% B. Detyna, J. Detyna, Monitorowanie proceséw logistycznych szpitala — przyklad wykorzystania
kart kontrolnych Shewhart a, ,,Logistyka” 2013, nr 3, s. 44-48.

37). Szottysek, Uwarunkowania i zadania logistyki akcji humanitarnych — tradycyjne zasady
i nowe wyzwania logistyki, [w:] Logistyka w naukach o zarzqdzaniu, praca zbiorowa, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010, s. 138-156.

38 Ydem, Ksztattowanie mobilnosci mieszkancéw miast, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 86.

* Ibidem, s. 87-95.
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ralnego oraz minimalizacji kosztow zapewniajacych te cele konieczne jest sto-
sowanie przez decydentéw narzedzi z interdyscyplinarnego warsztatu, w ktorym
zastosowanie powinny mie¢ rozwiazania z réznorodnych obszaro6w badawczych:
ekonomii, statystyki, psychologii, socjologii, prawoznawstwa, zarzadzania, mar-
ketingu, inzynierii transportu, urbanistyki, architektury, politologii itd.*’. Ten
wielowymiarowy charakter decyzji podejmowanych w sferze ustug publicznych
powoduje, ze o ich skutecznosci i powodzeniu decyduje czesto umiejetnosc
wspolpracy w zespole zadaniowym.

Waznym zadaniem w procesie realizacji ustug publicznych jest koordynacja
i sterowanie przeptywem osob (wspotpracownikoéw oraz klientow). Pojawia sig
coraz wigcej ciekawych propozycji zastosowania narzedzi zarzadzania logi-
stycznego w ustugach medycznych (np. system kodow kreskowych w identyfi-
kacji pacjentow), edukacyjnych, a nawet w obszarze systemu penitencjarnego®'.
Przepltywom 0s6b powinien bowiem towarzyszy¢ sprawny przeptyw informacji
na ich temat (np. w przypadku skazanych: informacji o wyrokach, danych oso-
bowych, o zmianie miejsca odbywania kary itp., w przypadku pacjentéw: da-
nych osobowych, wynikow badan diagnostycznych, stosowanych terapii itp.).
Badania jakosci ustug publicznych wskazuja, ze podstawowym czynnikiem wa-
runkujacym odczuwana, subiektywna satysfakcje z ustug jest ich dostepnos$é™.
Zapewnienie dostgpnosci powinno sta¢ si¢ zatem podstawowym zadaniem orga-
nizacji publicznych, ktére nie moga reglamentowaé swojej oferty. W tym kon-
tekscie czesto rozpatrywanym przypadkiem (powodem krytyki sektora ustug
publicznych) sa np. kolejki w oczekiwaniu na przyjecie do szpitala, na badania
diagnostyczne, planowane zabiegi chirurgiczne, wydanie opinii, pozwolenia itp.

W porzadkowaniu procesow realizowanych w organizacjach publicznych
z powodzeniem moze by¢ stosowana zasada ,,5S”, bedaca podstawa filozofii
Kaizen®. Filozofia zarzadzania, ktorej prekursorem jest Masaaki Imai ma na ce-
lu ciagle ulepszanie miejsca pracy, procesu pracy oraz zycia codziennego. Dla
kazdej organizacji, w tym publicznej, wskazane jest zaprowadzenie i utrzymanie
porzadku, a takze dyscyplina w miejscu pracy (cele ,,5S”). Dziatania zgodne
z koncepcja Kaizen (obejmujace: selekcje, systematyke, sprzatanie, standaryza-
cje¢ 1 samodyscypling) sa fundamentem tworzenia srodowiska pracy sprzyjajace-
go dziataniom projakosciowym, harmonii oraz ciagtemu doskonaleniu stosun-

0 Tbidem, s. 89-90.

4 P, Dornfeld, Logistyka ,,w kratke”, ,,Logistyka” 2013, nr 3, s. 65-66.

42 B. Detyna, J. Detyna, Jakos¢ ustug medycznych. Ocena statystyczna. Podstawy metodyczne, Di-
fin, Warszawa 2011, s. 265-266.

 Wyraz kaizen w jezyku japonskim oznacza ,,nieustanne poprawianie, ulepszanie, doskonalenie”.
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kow miedzyludzkich, a to przekiada si¢ zwykle na efektywnos¢ organizacji**.
W procesach doskonalenia jakosci ustug publicznych warto takze stosowaé zna-
ne w logistyce narzedzia konwencjonalne (histogram, diagram Ishikawy, dia-
gram Pareto, wykres korelacji, arkusz kontrolny, karty kontrolne, schematy blo-
kowe) i niekonwencjonalne (diagramy: pokrewienstwa, relacji, systematyki,
macierzowe, strzatkowe, macierzowa analize danych, wykres programowy pro-
cesu decyzji). Przydatna w pomiarze i ocenie jakos$ci uslug moze okazaé si¢ me-
toda dopasowania funkcji jakosci — QFD (Quality Function Deployment)* oraz
metoda Servqual®.

Realizujac podejscie systemowe i procesowe, organizacja publiczna powin-
na dziata¢ zgodnie z tzw. kotem jakosci Deminga (PDCA), czyli w cyklu: pla-
nowania (Plan), wykonania (Do), sprawdzania (Check) i poprawy (Act). Jest to
model postgpowania, ktory w przypadku ciaglosci, systematycznosci oraz kon-
sekwencji dzialania moze przyczynic¢ si¢ do zwigkszenia efektywnosci organiza-
cji, w tym poprawy jakos$ci $wiadczonych ushug.

Podsumowanie

Cechy wspolczesnego spoteczenstwa, w tym zmiany demograficzne wyma-
gaja od zarzadzajacych i pracownikéw odpowiedniego dziatania w organiza-
cjach. Od stopnia przystosowania si¢ poszczegélnych panstw, regiondw, miast
i gmin do zmieniajacych si¢ warunkéw demograficznych, zalezy bowiem nie
tylko jako$¢ zycia 0sob starszych, ale calych populacji. Konieczna staje sig¢ wigc
szybka adaptacja do zmieniajacych si¢ oczekiwan zaro6wno klientow zewngtrz-
nych, jak 1 wewnetrznych (pracownikow). Mozna stwierdzié, ze chcac sprostac
wymaganiom wspotczesnych klientow, organizacja publiczna musi cechowac sig
przede wszystkim: otwartoscia, przedsigbiorczoscia, innowacyjnoscia i kreatyw-
no$cia. Kadra kierownicza powinna by¢ zdolna do niezbednych zmian struktury
organizacyjnej, tak by zapewnicC jej elastyczno$¢ w reagowaniu na nowe wy-
zwania. Istotng wspodfczesnie umiejetnoscia, ktora moze okazaé si¢ kluczowa

4 M. Imai, GembaKaizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, Wydaw-
nictwo MT Biznes, Warszawa 2006, s. 39.

4 R. Wolniak, Doskonalenie jakosci w szpitalu przy wykorzystaniu metody QFD, [w:] Innowacje
organizacyjne w szpitalach, red. J. Stgpniewski, P. Karniej, M. Kgsy, Wolters Kluwer, Warszawa
2011, s. 519-537.

¢ B. Detyna, M. Augustyniak, Ocena jakosci ustug edukacyjnych w szkole wyzszej, na przykladzie
kierunku logistyka, z wykorzystaniem metody Servqual, [w:] Logistyka. Wspoiczesne wyzwania,
red. J. Szottysek, M. Jedlinski, Wydawnictwo Uczelniane Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawo-
dowej im. Angelusa Silesiusa w Watbrzychu, Watbrzych 2010, s. 151-163.
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w osiagnigciu szeroko pojgtego sukcesu (szczegblnie przy wystepujacej rozno-
rodnosci kulturowej, postaw, warto$ci itp.) jest umiejetno$¢ pracy w zespole.
Styl kierowania powinien dostosowywac si¢ do indywidualnych potrzeb wspot-
pracownikow, specyfiki realizowanych zadan, ich ztozono$ci i waznosci, a takze
stopnia podejmowanego ryzyka oraz odpowiedzialnosci. W wielu przypadkach
na sukces w realizowaniu planéw oraz projektow sktadaja si¢ umiejetnosci kie-
rownictwa w delegowaniu uprawnien, koncentracji na zadaniach, umiejetnosci
nawiazywania partnerskich relacji z innymi organizacjami*’ (np. z sasiednimi
gminami, przedstawicielami lokalnego biznesu, uczelniami wyzszymi, stowa-
rzyszeniami, fundacjami itp.). Wazny moze okaza¢ sig nacisk na wzrost ekono-
miczny (wzrost wartosci catej organizacji), a nie jedynie na szybkie, krotkookre-
sowe wyniki finansowe czy poprawe sondazy.

Znane z logistyki koncepcje zarzadzania moga stac si¢ zrodtem wiedzy, kto-
ra wplynie na racjonalizacje dziatan podejmowanych w sferze publicznej, poprawe
relacji z klientami, zacie$nienie wspolpracy z partnerami oraz tworzenie siecio-
wych powiazan. Cytujac P.F. Druckera, filozofia zarzadzania powinna umozliwia¢
,,pely rozwoj indywidualnych sit ludzkich i odpowiedzialno$ci, nadawaé wspdlny
kierunek poczuciu perspektywy i wysitkom, a takze zapewnia¢ zespotowos$¢ pracy,

harmonizujac cele indywidualne z dobrem wspolnym™*.
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LOGISTICS IN AREA OF PUBLIC SERVICES IN LIGHT
OF MODERN CONDITIONS

Summary

Logistics is a branch science and art of practical action, which deals with efficient
and effective control of materials, products and information flows. This article is an at-
tempt of theoretical considerations on the advisability of introducing logistics solutions
to the public services sector. Paying attention of readers (managers, local government of-
ficials, hospital directors, employees of the local authority, as well as students) on the
potential opportunities the application of logistics solutions in organizations that operate
in the public sphere is the goal of this publication. The paper presents elements of logi-
stics in public services, which in authors’ opinion can bring measurable benefits, both in
terms of organization and economically. On a background of the characteristics of mo-
dern society, whose unique properties result from factors such as knowledge, globaliza-
tion, chaos, diversity and freedom considerations in this work are presented.



