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Prawo jako zas6b? Metoda optymalizacji wykorzystara regut prawnych.

1.1 Podstawy filozoficzno-prawne.

Rozmowy oraz obserwacja menadw podczas wykonywania obaakow
pozwalaj postawé hipotez dotyczca jednej z gtdbwnych przestanek zia psychicznego
kadry kierowniczej polskich organizacji. Jesty rkonieczné¢ dziatania w niepewnym,
niejednorodnym i zrinicowanym, a take ustawicznie zmieniggym sk srodowisku regut
prawnych. Przykladem szczegdlnie wyrazistym, patidepcym dotkliwas¢ negatywnych
konsekwencji tego zjawiska, m® by gtosna sprawa Romana Kluski, Prezesa OPTIMUS
S.A., ktérego heroicznwalke z aparatem skarbowygtedzita cata PolsKa

Rzeczywicie, system prawny egciej jest traktowany jako zagtenie ni zrodto
potencjalnych szans. Dzieje¢sitak, bowiem pokutuje wswiadomaci nieprawnikow
przeswiadczenie o prawie jako tabu, niedgnej wiedzy tajemnej, ktérej poznanie zostato
zarezerwowane wytznie dla jego kaptandéw — prawnikow. Taki stan mepogtbiaja sami
prawnicy, ktorzy w ten sposoéb, bardziej lub mndejiadomy, bromic swoich interesow
korporacyjnych, jednocZeie w dalszym aigu, w zdecydowanej wkszaci, wykazup
kompletny brak zrozumienia dla zmiany swojej rololrocie prawnym.

Tymczasem zmiany w rzeczywistb spoteczno-ekonomicznej oraz polityczno-
prawnej, ktére zaszty w latach 90-tych XX wieku wysmaaj weryfikacg podegcia do roli
prawa oraz prawnikow. W pewnym, chactaardzo ograniczonym zakresie, wspomina o tym
Jolanta Jabltska — Baca. Autorka definiuje nowe role prawnikéw jako nmegdrow, widac
w nich take awangarel ktéra poszukuje optymalnych rozwen oraz ostrzega o
zagraeniach i konsekwencjach prawnych wyni#@jch z podejmowania okinych

decyzjf.

! Spyra J.Kryzys menatkra. Dezaktualizacja kompetenciji kierowniczychetaaji do wieku i stresoréw rqli
Akademia Medyczna w Gdaku, 2006, s.5.

2 Jabtaiska-Baica J.,Prawnik a sztuka negocjacji i retorykiVydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa
2002, s.12 i nast..



W znacznej mierze przyczyna obaw zzanych z eksploragjprzestrzeni prawnej
lezy w zaszigciach historycznych. Kontynentalna kultura prawaay tym réwnie polska,
swojezrédto wywodzi z prawa rzymskiego, aawisystemu, ktérego pogiki siegaja ponad
dwoch tysecy lat temu. Przez wiele pokaldoyta uprawiana przez grupy uczonych, co w
konsekwencji doprowadzito do uksztattowania szchegjéestymy dla prawa. Ten stosunek
wynikat w znacznej mierze z braku zrozumienia przageprawnikéw abstrakcyjnych
konstrukcji teoretycznych.

Inaczej uksztattowat sianglosaski system prawa tzaommon law szczegoélnie w
wersji amerykaskiej. Przez caty wiek XIX rozwijat gsiw warunkach dynamicznej ekspansji
terytorialnej, gldwnie w wyniku osadnictwa na teaeh zajmowanych przez rdzenlidnas¢
amerykaska. Na system prawa i orzecznictwo szczegélny wplywwigrata presja
spoteczna, oczekiwanie efektywnego i szybkiego lamm w duchu poczucia
sprawiedliwdci uksztattowan przez wielokulturow mieszank spo’feczaf.

Na przetomie XIX i XX wieku amerykeki system prawny za¢o postrzegaprzez
pryzmat dominujcych 6wczénie padow filozoficznych: pragmatyzmu i behawioryzmu. Z
punktu widzenia niniejszej koncepcji szczegolnideliaesujcy wydaje st pragmatyzm
stworzony przez Ch.Peirce’a oraz W.James'a. Giownygatazeniem tej koncepcji
filozoficznej byto odrzucenie klasycznej, arystesadwskiej definicji prawdy na rzecz prawdy
W ujeciu praktycznym. Prawgdw rozumieniu pragmatyzmu jest to, co pozwala razed
sytuacg; problemova”.

Odpowiedzi na ogola koncepag epistemologiczmna polu teorii i filozofii prawa byt
funkcjonalizm amerykaski, stworzony przez O.W. Holmesa i J.CH. Grayagad
podstawowym zateeniem byta koncentracja badaa praktycznynzyciu prawa, tzwlaw in
action w przeciwigstwie do dotychczasowego kierunku b@dadogmatycznych
jurysprudencji anglosaskiej, czylaw in books Funkcjonalizm dzielit si na dwa nurty.
Pierwszym byt realizm prawniczy, koncentity sk na zachowaniach oraz stanach
psychicznych os6b zajmagych se prawem. Drugim nurtem byt idealizm prawniczy. Jego
przedstawiciele, min. R. Pound postrzegali prawm jaarzdzie spotecznego kierowania,
instrument, ktérym spotecastwo kieruje si w celu osigania wyznaczonych celéw. Prawo
zostaje zatem¥cisle powhzane z interesami i celami spotecznymi. Jego warialery

wytacznie od uyteczndci®.

3 Justyiski J.,Historia doktryn polityczno-prawnycA NOIK, Torui 2004, s.456-457.
* Kowalski J. Amerykaiski funkcjonalizm prawniczyVydawnictwo U.W., Warszawa 1959, s.5 i nast.
® Tanve, s.10 -11.



W polskiej nauce prawa taé powoli zaczyna siksztaltow& postrzeganie prawa w
inny sposOb mi dotychczas. Lech Morawski wskazujee prawo mee by rowniez
traktowane jako technika oddziatywania zachwdz mgdzy podmiotem steragym,
narzdziem oraz przedmiotem jego oddzialywania. W zabéci od przedmiotu
oddziatywaniaswiata przyrody lub spoteczici ludzkich, wyr@niono techniki materialne i
spoteczn® Wiasnie podejcie funkcjonalne do prawa oraz rozumienie prawa jechniki
stanowi podstaw teoretyczn, punkt wyfcia dla prezentowanej koncepcji optymalizacji

wykorzystania Regut prawnych w organizaciji.

1.2. Audyt prawny jako integralny element Metody optymdizaciji wykorzystania Regut

Prawnych w organizacji

Zmiana traktowania prawa, odptenie od postrzegania go jako zagmoia i systemu
ograniczajcego na rzecz podeja analogicznego do kdego innego dogbnego zasobu,
ktérego wykorzystanie natg optymalizowd, legta u podstaw Metody optymalizacji
wykorzystania Regut prawnych dotycxch organizacii.

Wszystkie podmioty funkcjonage na rynku zanurzong & Rzeczywistéci Prawnej.
Jest ona tworzona przez wszystkie powszechnie alzawce akty normatywne, znajdige
si¢ na ré&nych szczeblach hierarchii systemu prawregzeczywisté¢ Prawna jest bardzo
dynamiczna, nieustannie zmienia poprzez prawotworezdziatalngé organdéw wiadczych
oraz przemiany zachoglze w srodowisku spoteczno-ekonomicznych, do ktérego ma
zastosowanie. Tak adresaci norm prawnych, rekonstruowanych na pastprzepisow
prawa, § rozni. Dlatego nie wszystkie normy prawa maastosowanie do wszystkich
podmiotow. W konsekwencji kdy podmiot poruszagy sk w Rzeczywistéci Prawnej
posiada swajwitasmy Przestrzé Prawny. Nalezy przez na rozumie ta czesé¢ Rzeczywistéci
Prawnej, ktéra ma bezgednie zastosowanie do danego podmiotu. O indyvngua
obszarze owej Przestrzeni Prawnej decyddgnorodne czynniki, ktére mmma podziek na
niezalene od podmiotu, tj.: system wastd opcji rzadzacej, koncepcje polityczno-prawne
decydentéw, sytuacja mdzynarodowa, trendy makroekonomiczne itp. oraz @ikyn

,Zzalezne”, na ktore podmiot ma mliwos¢ pewnego oddziatywania tj. brzen sektor, miejsce

® Morawski L.,Gtéwne problemy wspétczesnej filozofii prawa. Prawtokuprzemian, PWN, Warszawa 2000,
s.47.

" Hierarchicznie uporglkowany system prawa obejmuje: 1) Konstyug) umowy midzynarodowe, 3)
ustawy, 4) rozporglzenia, 5) akty prawa miejscowego.



prowadzonej dziatalrdgi itp. Wskazane czynniki, zalee i niezalene, decydyj réwniez o
zmienndci Przestrzeni Prawnej, ktéra jest rownie dynamicpk Rzeczywistd Prawna. W
konsekwencji niesie za splwviele niepewnéci, szans i zagten.

Dynamikasrodowiska prawnego powodujge podmioty stale mugze kontrolowd,
aby przeciwdziala potencjalnym niebezpieczgtwom oraz aby wykorzysigojawiapce se
w nim szanse. Caly problem sprowadza sio optymalnego wykorzystania wiasnej
Przestrzeni Prawnej, a tak jej maksymalnego poszerzenia, przez co zostajgckszony
zasob regut, ktore nmroa tworczo wykorzystaw procesie realizacji celow organizaciji.

W tym miejscu pojawia giproblem. W nauce zaydzania brakuje bowiem zarowno
instrumentow pozwalagych organizacjom dokonywa systematycznej eksploracji
Rzeczywistéci Prawnej, jak rownie kreowa& optymalry, dla siebie PrzestraePrawn, w jej
ramach. W konsekwencji dochodzi do sytuacji, gddmpmty wykorzystuy zaledwie czsc¢
wiasnej Przestrzeni Prawnej lub, co gorsze, przeziagc jej granice, naruszajprawo i
naraaja sic na negatywne konsekwencje.

Zagospodarowanie Przestrzeni Prawnej, bez aslmgha zakres, nagtuje poprzez
tworzenie Regut Wewgtrznych organizacji czyli wewtrznego systemu aktéw
normatywnych oraz poprzez wykorzystanie Regut Zwjymzych . Jak stusznie zaugyh
Dawidowic?, zawsze istnieje prég ingerencji prawodawcy, pdadrym rozciga sé
przestrzé swobody decyzyjnej (nie skpowanej scistymi przepisami prawa). Chocia
przytoczony pogid dotyczyt podmiotow administracji publicznej, tdpak znajduje réwnie
odzwierciedlenie w kalej organizacji.

W swoim zatgeniu oba systemy regut powinny dbye soh koherentne i w sposob
optymalny wykorzystywé& Przestrzé Prawrn, zakrdlona przez Reguly Powszechne. W
praktyce bywa z tym tiie, gtdwnie za spraybraku narzdzi do racjonalnego okfknia i
monitorowania Przestrzeni Prawnej oraz przestachalynetod tworzenia systemu Regut
Wewretrznych w organizacji. Brakuje réwrieprecyzyjnego narzizia do wyznaczania
optymalnego poziomu formalizmu, a i ustalenia wzajemnych relacji ¢dzy Regutami
Wewretrznymi. Negatywnym skutkiem tego stanu, obok wymoeego wyej
niewykorzystywania Przestrzeni Prawnej lub jej saania, jest sprzeczito migdzy
Regutami Powszechnymi, Regutami Wesvanymi oraz Regutami Zwyczajowymi. Jest to
zrédto zaréwno wielu napé jak réwniez utraconych szans i negatywnych konsekwencji

prawnych. Poriej przedstawiono prosty schemat omawianego zjawiska

8 Dawidowicz W.,Zarys ustroju organéw administraciji terytorialnepBce PWN, Warszawa 1978, s.34.



Rzeczywisto$¢ Prawna

Naruszenie Przestrzeni Prawnej przez Reguty Zwyczajowe

jewykorzystana Przestrzen Prawna

Reguly Zwyczajowe

Przestrzen Prawna
organizacji

Reguty Powszechne

Reguty Wewnetrzne

Naruszenie Przestrzeni Prawnej przez Reguty Wewnetrzne

Rys. 3. Sprzeczi6 regut

Przystpujac do przeprowadzenia Audytu Prawnego malev pierwszej kolejngci
dokona identyfikacji aktow normatywnych, reguligiych dziatalné¢ danej organizacji. Przy
tym naley dokond ich usystematyzowania wedtug wagi, bowiemsézaktow kpdzie miato
zastosowanie do w caid, niektére natomiast tylko w ograniczonym zakeeshne wecz
incydentalnie. Take poziom zastosowania @byt rézny, mog dotyczy¢ catej organizacji,
procesu lub tylko operacji. Gtownych wskazéwek vogesie rekonstrukcji Przestrzeni
Prawnej organizacji natg poszukiwg w jej dokumentacji, szczegolnie wypisie z KRS lub
ewidencji dziatalnéci gospodarczej, umowie spoiki albo akcie zghielskim, jak rownie
wewretrznych regulaminach. Znajdugic w nich odestania do konkretnych aktéw prawnych
lub tez poprzez przedmiot regulacji oraz zakres dziakdnowskazuy, jakie akty naley
uwzgkdni¢. W ten sposob wgbnie zidentyfikowana Przestizé€rawna organizacji stanovi
bedzie podstaw do dalszej analizy regut organizacji. Zostaniezéaloprecyzowana w toku
dalszych prac, szczegdblnie na etapie mapowaniaepd@c Ustalone podczas wsihego

etapu analizy akty prawne, stanévkda gtdwnezrédto Regut Powszechnych, wchadgch



w skiad ETOSU nalacego do fundamentalnych elementéw Metody optymeiiiza
wykorzystania Regut prawnych.

W tym miejscu nakey wspomni€ o wykorzystaniu innych nagdzi dostpnych na
gruncie organizacji i zasgzania. Prowadzenie Audytu Prawnego oraz dalszgghnoici
wchodzcych w sklad Metody nie wyklucza oczywie stosowania innych analiz. ¥z
przeciwnie, ich wykonanie jest bardzo wskazane, ibow pozwala uzyska rézne
perspektywy obserwacji organizacji, uwypukhlviele probleméw, a tale zrozumié jej
funkcjonowanie na innych ptaszczyznach. Raezania proponowane w ramach Metody
musz by¢ bowiem koherentne z cafmowa koncepcy funkcjonowania organizacji. W
zakresie wykorzystania dodatkowych analiz istniggavolngé. Wskazane jest jednak aby
uwzgkdnialy aspekt polityczno-prawny. Powinny one ¢byéwniez dostosowane do

konkretnych potrzeb organizacji, zganych z realizagjzatazonych celow.

2. Mapowanie procesow, identyfikacja stanu rzeczywistg organizacji

Kolejnym etapem analizy jest doktadna identyfikagjectrza organizacji. Firma nie
zost& opisana w ujciu statycznym — funkcjonalnym lub w egju procesowym. W
przeciwigistwie do koncepcji funkcjonalnych, ujmgych organizagj jako statycza
konstrukcg podzielom na komaorki organizacyjne wykorage okrélone funkcje, w niniejszej
analizie zostanie wykorzystane pcasg procesowe, a wi nakierowane na identyfikac
racjonalnie uzasadnionej sekwencji dziatamierzajcych do osigniecia okrglonego celu.
Takie ugcie problemu przetamuje ograniczenigddre udziatem podégia funkcjonalnego,
gtéwnie poprzez jasne oldtenie celdow na kadym poziomie: organizacji, procesu oraz
operacjl. Ponadto wyrznie okrela zasoby niezizine do osigniccia zatazonego celtf.

W teorii zaradzania istnieje wiele émorodnych nargzi przeznaczonych do mapowania
procesOW. Jedm z notacji zapisu proceséw jest IGOE'’s, ktérej sche przedstawiony

zostat poniej.

® W swojej pracy Rummler i Brach®odnoszenie efektywsm organizacji PWE, Warszawa 2000, na s.46
wskazugc na konieczni& zachowania spéjioi przyjmowanych rozwizan na trzech poziomach, wprowadzili
pewry niekonsekwengj do proponowanej koncepcji. Na najggym poziomie szczegotowa posheyli sig
bowiem stanowiskiem pracy, a i czscia sktadow podegcia funkcjonalnego. Wydajeesbardziej zasadne
pozostawanie w kgu rozwihzan podefcia procesowego i zastosowanie do analizy poziorgarozacji, jako
,czarnej skrzynki”, poziomu procesu oraz poziomei@tji, stanowicej alternatyw dla stanowiska pracy.

10 czachorowski W.Wprowadzenie do zafdzania procesowego. Mapowanie proceséw. Materiaiganiczy

dla stuchaczy MBAWarszawa palziernik 2006, s.3 i nast.

M patrz szerzej: Burlton R.TBusiness Process Management. Profiting from proc84svMS, New York, 2001.
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Metoda IGOE, pomimo swoich ograniézevydaje st by¢ interesugcym punktem wyjcia

dla zbudowania modelu pomocnego w identyfikacji lRegraz wykorzystania Przestrzeni
Prawnej organizacji. Wynika to z faktu zk} szczegotowsri zapisu informacji. Ponadto
IGOE jest jedym dostpna notach uwzgkdniajca aspekt prawny funkcjonowania

organizaciji.

3. Metoda IROE

Podstawowym celem metody mapowania proceséw wyktamg] w omawianej
metodzie jest diagnozowanie i usprawnianie funkayeemia proceséw podstawowych i
wspomagajcych oraz wspomaganie procesow decyzyjnych w uldadgraficznym,
osadzonej w siatce odzwierciediegj niezlgdne zasoby i procesy wspéizaie, ze
szczegllnym uwzgtnieniem zasobu normatywnego. Punktemsuigj bedzie identyfikacja
Regut, ktore z jednej strony pozwal@sadzt organizagi w Przestrzeni prawnej, a z drugiej
maja decydugce znaczenie na zakres i sposdb wykorzystania @asotganizaciji.

Glowm stabdcia IGOE jest identyfikacja wykznie sformalizowanych regut
organizaciji, okréajacych realizagj poszczegoélnych etapow procesu. Tymczasem przastrze

regut organizacji jest znacznie bardziej skomplikoa. Jak zauwa Lech Morawskiprawo



nie jest jedynym systemem normatywnym Zeegoictwem ktérego poddajeeszachowania
cztonkow spoteczstwa. Tal sany funkcg petni religia, obyczaj, moraln@, i wiele innych
norm spotecznych (np. norm praych przez réne instytucje i organizacje). Ogo6t norm
spotecznych regulagych zachowania cztonkow danego spoléstxea méemy nazwa jego
etosem. Etos to skomplikowany uktad relacjidmy rénymi systemanmormatywnyni?. W
przypadku organizacji Etos stanowi wypadkowzech wzajemnie oddziatywagych na
siebie zbioréw regulacji zachowacztonkdédw organizacji: Regut Powszechnych, Regut
Wewretrznych oraz Regut Zwyczajowych.

Reguty Powszechne obejmuj wszystkie powszechnie obaaujace akty
normatywne, ktére odnogzsie do organizacji. Obok nich nate dod& bardzo wane zrddto
Regut — umowy, ktérych stranjest organizacja. Oddziatywujone bowiem w znacznym
stopniu na organizagj zarowno kdac dopuszczom przez prawo formp ksztattowania jej
Przestrzeni Prawnej, jak rowaigvptywajac na konkretne rozwtania wewatrz organizacji.
Ponadto dodatkowynrédiem jest orzecznictwo, szczegdlnied8 Najwyzszego, ktore w
znacznej mierze wptywa na ksztalt interpretacjwaaa wec na definiowanie interesigej
nas Przestrzeni Prawnej organizacji.

Regutami Wewstrznymi @ wszystkie wewaetrzne akty wiladcze wydawane w
organizacji. Ichzrédiem jest przede wszystkim Umowa Spoiki albo ZXktozycielski. S
nimi ponadto zaréwno regulaminy i procedury regidajw sposob staty okilene obszary
dziatalngci organizacji, jak rowniejednorazowe akty wydawarael hocw celu zatatwienia
indywidualnej sprawy.

Na potrzeby niniejszej metody Regutami Zwyczajowymdziemy okréla¢ wszelkie
niesformalizowane normy, wptywgje na zachowania pracownikdéw organizacji. Szczegoln
uwag; nalezy paswiccié kulturze organizac?, ktéra ma ogromny wplyw na styl dziatania
organizacji, a tym samym na zakres realizacji ReBolwszechnych i Wewitrznych.
Zestawienie podstawowychgzi sktadowych w/w systeméw regut twazch Etos zawiera
ponizsza tabela.

12 Morawski L.,Wsep do prawoznawstwa NOiK, Torua 1996, s.43.
13 Red. Krél H., Ludwicziiski A., Zarzdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu luetiorganizaci,
PWN, Warszawa 2006, s.131-133.



Reguly Zwyczajowe

Konstytucja Umowa Spotki Zwyczaj
Umowy miedzynarodowe Regulaminy Nawyki indywidualne
Ustawy Procedury Moralnos¢
Uchwaly Zgromadzenia
Rozporzadzenia Wsp6lnikow Religia
Prawo miejscowe Uchwaly Zarzadu Kultura organizacji

Poziom intelektualny
Orzecznictwo pracownikow

Umowy cywilnoprawne

Tab.5. ETOS

Analiza Regut pozwala na identyfikacpanuacego w organizacji Etosu,ctlacego
normatywrn podstavy jej dziatalngci.

CEL

Reguty Wewnetrzne Reguty Zwyczajowe

ETOS

Reguty Powszechne

Rys.5. Etos

Uwzglkdniapac ztozonas¢ regut w organizacji naky zaproponowa inng niz IGOE
metod mapowania procesow IROE. Zakres przeksztatceniaz oschemat IROE

przedstawione zostamonizej.

10
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Rys.6. Od IGOE do IROE

W konsekwencji przeprowadzonej modyfikacji uzyskoye narzdzie umaliwiajace
kompleksovy identyfikacg oraz badanie wptywu Regut na organizatglentyfikacja Etosu, a
wi¢c Regut Powszechnych, Regut Weswanych oraz Regut Zwyczajowych, w omawianej
metodzie, stanowi punkt styczny, ptaszcayzmazliwiajaca ustrukturalizowanie otoczenia
prawnego organizacji oraz nadzie pozwalajce na optymaliza¢j projektowania jej
wnetrza. Z jednej strony stanowi bowiem element rekmiosvane] Przestrzeni Prawnej
organizaciji, z drugiej poprzez wykorzyssamotacg pozwala doktadnie zaprojektowaasoby
niezledne do realizacji ok&onych zada podmiotu w zidentyfikowanej rzeczywist
rynkowej. Co wegcej metoda, poprzez dokladny opis Regut Wevemych i Regut
Zwyczajowych, pozwala na modyfikacje dwoch wskazénglementow Etosu, d&i czemu
uzyskujemy efekt synergii rulzy nimi i Regutami Powszechnymi. Poaaj graficzne
przedstawienie kostki IROE.
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ETHOS

A

A

Inputs > Process Outputs

A

Resources

Rys.7.kostka IROE

Inputs — (z lewej strony diagramu) stan $eypwy dla danego procesu lub operaciji, ktory ma
zosta& przetworzony w stan kolejny.

Resources — (pod diagramem) zasoby i4obdta, ktére naley wykorzystad do realizacii
okreslonego procesu lub operacji.

Output — (po prawej stronie diagramu) stan uzyskeanwyniku wykonania procesu lub
operacji.

Ethos — (nad diagramem) zidentyfikowane RP, RW de#rminujgce realizagj procesy lub

operacji.

Mapowanie procesow za pompometody IROE pozwala bardzo precyzyjnie dkie
Etos w organizacji. Ponadto stanowi klucz do dohkégb okrélenia zasobow niezkinych
do realizacji celéw procesu, podobnie jak IGOE; etinak réanica, ze IROE istotny nacisk
ktadzie na, pomijan przez IGOE, kwesti identyfikacji niezlegdnych do realizacji procesu

zasobow wiedzy, zgodnie z glearadzania wiedz oraz budowanie organizacji wez/ch
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sig*”. Nacisk na ten aspekt metody jest wynikiem uachgienia wspoétczesnej rzeczywistd
rynkowej i ktadzenia przez organizacje corazkszego nacisku na budowanie przewagi
konkurencyjnej w oparciu o unikatawiedz bedaca w ich posiadaniu.

Mapa stiy do obgcia analia lub zaprojektowania zmiany catego procesu, ktory
sklada s§ z operacji i zdarze Wykorzystupc przedstawiopm metod dokonujemy
mapowania konkretnego procesu w organizacji. Ptoytla sposobem opisu procesu jest
wzorowanie s na notacji eEPC wykorzystywanej w koncepcji ARIS Architektury
Zintegrowanych Systemow Informacyjnych (ang. Arebitire of Integrated Information

System}®. Wykaz podstawowych elementéw notacji zawiera @ tabela.

Elementy notacji zastosowanej w IROE
Symbol graficzny Typ obiektu Definicja

Spéjny zespdt czynnosci majacych na
celu wykonanie okreslonego zadania
Operacja w procesie

Stany, w ktérych znalazty sie obiekty,
Zdarzenie sterujace przebiegiem procesu

taczg i scalajg sekwencje operaciji i
Operatory logiczne | zdarzeh w ramach procesu

Wsakzuje na miejsca powigzania
przedmiotowego procesu z innymi
tacznik proceséw | procesami

W?zorce unifikujgce zachowania oraz
wzér dokumentu | dokumentacje w ramach procesu

110|320 C

Wskazuje kierunek i kolejnos¢
tacznik zdarzen i | poszczeg6lnych zdarzen i operacji w
operacji procesie

TabNotacja ayta w mapowaniu

Nastpnie przysipujemy do przygotowania Karty czyriop ktorej celem jest
zidentyfikowanie wszystkich elementéw skiagtaich st na dam operact. Kazda operacja
posiada swaj indywidualm kartt opisu zawierajca dodatkowo dane: operacj

14 Szerzej patrz: Noga AEkonomia Meneirska, Executive MBAock, styczé 2007.
15 Szerzej patrz: Gabryelczyk RARIS w modelowaniu proceséw bizneBifin, Warszawa 2006.
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poprzedzajca, nastpujaca, zdarzenie poprzedzae i nastpujace, czynnéci wykonywane

podczas operacji, reguty (zewtrzne np. prawo powszechne, wesvane np. regulamin
organizacyjny, oraz zwyczajowe np. zwyczaj, mor&nigp.) oraz zasoby wykorzystywane
do realizacji poszczegoélnych operacji. Pepi znajduje si schemat Karty operacji.
Przyktadowa Karta Operacji stanowi gatnik do niniejszego projektu.

Schemat karty operacji

A
O, | O

Rys.8. Schemat karty operaciji

4. Analiza stanu faktycznego i optymalizacja rozvgzan

Wstepny etap mapowania procesu oraz opis zawarty waklarbperacji majna celu
diagnoz stanu aktualnego, ktéry stanowi punkt $e¢yp do modyfikacji, usprawniagych
dziatalng¢ organizacji. Ponadto umlbwvia rekonstrukeg Etosu. W prawidtowo
uporadkowanym Etosie powinien zachoélzefekt synergii midzy systemami Regut w
procesie realizacji celéw organizacji, to znaczyyegskie powinny oddziatywapozytywnie
na proces z punktu widzenia zabmych celow. W praktyce bywa adie. Zdarza si ze
Reguty Powszechneaslub mog by¢ korzystne, jednak nieprawidiowe rozwania na

poziomie Regut Wewtrznych lub negatywnie oddziatywage reguly zwyczajowe nie
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pozwalaj wykorzysté& szans pojawiagych s¢ w Przestrzeni Prawnej. Co gorsze,
organizacje agsto nie potrafi przeciwdziatd zagraeniom ptymcym z otoczenia za pomgc
Regut Wewnstrznych lub Zwyczajowych. Z punktu widzenia wptywna realizagj
zalazonego celu mze zatem pojawi sic osiem konfiguracji (porkej w tabeli) oddziatywania
poszczegolnych rodzajow Regut. Przy tym pglelod&, ze cel mae zosta okrelony
dowolnie na poziomie: organizacji, procesu lub apgrw zalenosci od przygtego punktu

odniesienia analizy.

Reguty powszechne Reguty Wegtrzne | Reguty Zwyczajowe
+ + +
+ + -
¥ _ -
+ - +
- + +
- + -
- - +

Tab.7. Konfiguracja oddziatywania regut

Identyfikacja oddziatywania poszczegolnych Regulpunktu widzenia realizacji
zalazonego celu stanowi punkt wégja do prac nad ich optymalizacjAnalizg rozpoczynamy
od przygcia szacunkowej skali oddziatywania poszczegoélniRdgut ze wzgldu na cel.
Oddziatywanie mge przyjmowa warta¢ od bardzo negatywnego do bardzo pozytywnego.

Szczegdtowy wykaz sit i kierunku oddziatywania zexsi pontsza tabela.

Sita oddzialywania negatywnego Sita oddziatywania pozytywnego
-5 -4 -3 -2 -1 1 2 3 4 5
B.duza | Duza | Srednia | Mata | B.mala | B.mala | Mala | Srednia | Duza | B.duza
Tab.8. Wykaz sit i kierunkéw zmian

Nastpnie dokonujemy szacunkowej oceny wptywu poszczegdl rodzajow Regut
na organizag, proces lub operagj Dzigki temu uzyskujemy informagj na temat

faktycznego oddziatywania Etosu na realizamglu.
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Nastpnie naley przegé do szczegétowej analizy mlovosci zmian we wszystkich
trzech obszarach Etosu. Oceniezm@ostd poddanych, w zaimosci od potrzeb, bardzo
wiele r&@&nych rozwhzan, bedacych wypadkow wykorzystania szans lub niwelowania
zagraen pojawiapcych s¢ w Przestrzeni Prawnej, jak réwnievykorzystaniu whkasnych
silnych i eliminowaniu stabych stron organizacjiosRukujemy takiej konfiguracji Etosu,
ktéra z punktu widzenia prayego celu okze sk najkorzystniejsza. Naginie dokonujemy
oceny wybieramy najlepsze rozmania.

Rozwhzania maemy przedstawi graficznie przyjmujc, ze przestrzé Etosu jest
definiowana przez trzy osie, na ktorych oznaczairyaldziatywania poszczegolnych Regut
na przygty cel, i w miejscu przeecia oznaczymy punkt stanu wgjowego (E1), a nagbnie
oznaczymy punkt przegia (E2) wartéci oddziatywania regut na cel po dokonaniu zmian w
Etosie, to wielké¢ i kierunek zmiany &dzie symbolizowat wektor przesuoia punktu w
owej przestrzeni. Poinej przedstawiony zostat przyktad procedury analizyprowadzania

zmian w procesie udzielania Zaméwieublicznych.

Problem Niewla $sciwe wykorzystanie uprawnie n wtadczych przez Zarz ad
Reguty Powszechne Reguly Wewnetrzne Reguly Zwyczajowe
Oddziatywanie obecne -1 3 -5
Rozwi gzanie Art. 18 ust.2 PZP - powotanie wtasciciela procesu
Oddziatywanie po zmianie 3 5 3
A
RP(+5)

(-5)

E2

v

(5) e

e RZ(+5)

El

RW(+5) (-5)

Rys. 9. Przyktadowy wektor zmiany z tabel

16



Dokonana w ten sposob szczego6towa analiza Etegel §if podstavs do ponownego
zaprojektowania badanego procesu, z wykorzystarneemranych wnioskow. Naginie
naleey wprowadz¢ zmiany w Kartach operacji. Kolejnym krokiem twonze nowej
dokumentacji procesowej jest przygotowanie n¢elmlych wzorow dokumentéw,
pozwalajcych zunifikow& czynndci w ramach operacji. Dokumentacja powinna zosta
takze uzupetniona o komplet aktéw normatywnych oraotistch orzeczge sadowych.
Kompletna dokumentacja procesu powinna zawiera

1. Mapg procesu,
Karty operacji,
Wzory dokumentéw,
Wykazy zasobdw wykorzystywanych w procesie,
Akt normatywne,

Orzeczeniaglowe,

N o g s~ w D

Wskazowki dotyczce procedury modyfikacji procesu,

8. Informackg na temat wigciciela procedury.
Przygotowanie i wprowadzenie wycie Procesu, zgodnie z zasadami myni w
organizacji, kaczy procedus optymalizacji procesu. Pedanym stanem jest uzyskanie

rownowagi m¢dzy Regutami Powszechnymi, Wegtrenymi i Zwyczajowymi.

Rzeczywisto$¢ Prawna

Optymalny Etos
Stan réwnowagi

Reguty Zwyczajowe

Przestrzen prawna
organizacji

Reguty Powszechne

eguty
Wewnetrzne

Rys.10. Stan idealny w przestrzeni prawnej
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Na koniec naley wspomni€ o poziomie formalizacji Procesu. Szczegolnie tgudn
zadaniem podczas proby stworzenia spéjnego syskeegut Wewmtrznych, jest ustalenie
optymalnego poziomu rownowagi ¢dzy Regulami Wewetrznymi i Regulami
Zwyczajowymi. Jest to problem trudny i ddsytozony, bowiem zaréwno zbyt mata
formalizacja, jak i jej nadmiar, magpowodow& negatywne konsekwencje, skutkug
spadkiem efektywriwi dziatea. Pojawt sie mog zjawiska przeformalizowanialub
niedoformalizowani&. Nie ma jednego uniwersalnego poziomu formalizatfydaje st, iz
kazdorazowo naley dostosowé& go do przedmiotu regulacji, rodzaju organizacjinade
wszystko do poziomu kompetencji pracownikéw. Jednakym przypadku przydatnatzie
metoda IROE. Pokazuje ona bowiem granice efektyaiformalizacji procesu. Tam, gdzie
dodatkowe uregulowania trasens praktyczny z punktu widzenia petgpo celu, naley od
nich odsipi¢. Natomiast w przypadku uzyskiwania przewagi praegatywnie oddziatage

Reguly Zwyczajowe konieczne jest wprowadzenie damaych Regut Wewegtrznych.

5. Metoda optymalizacji wykorzystania Regut jako gstem autopojetyczny

Identyfikacja Etosu oraz jego optymalizacja stangadynie czs¢ Metody. Jak ju
wczeniej wspomniano, Rzeczywisi®Prawna jest dynamiczna, przez co nieustannie zanien
si¢ Przestrzé prawna organizacji. Zmiana jej zakreswsto bywa réwnie modyfikowana
przez aktywn& samego podmiotu. Dlatego konieczny jest staty toomg pozwalacy
bad& stan rownowagi mdzy otoczeniem i wgtrzem organizacji. W tym zakresie rowhie
przydatna okazuje simetoda IROE wraz z prajym sposobem badania wpltywu Etosu na
cele organizacji. Tym samym zostanie skonstruowaggtem autopojetyczny regut w
organizaciji.

W zakresie optymalizacji regut nalg jak sk wydaje, wykorzysta syntez wiedzy i
umiegtnosci menederskich i prawniczych. Jest to nowa rola dla pr&éw we
wspotczesnych organizacjach, w ktorych obok np. edesréw IT, menegderow
finansowych, czy menedrow ds. zasobow ludzkich, pojawia shiejsce dla meneeréw
regut (prawa). Na zytek niniejszego opracowaniagdziemy ich okréla¢ jako Wiacicieli

18 Kozuch B.,Zarzdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich orgagji, Placet, Warszawa 2004,s.129-130.
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procedur. Do podstawowych obawkow Wiacicieli procedur naliee¢ powinno nieustanne
eksplorowanie Rzeczywisto Prawnej, prawa powszechnego, orzecznictwa, aleet
optymalizacji uméw zawieranych przez organizagy celu poszukiwaniu korzystniejszych
rozwiazan tak, aby cele eastkowe byly spéjne ze seloraz z celami nadeggdnymi. Przy czym
dziatania te majby¢ prowadzone przede wszystkim wokét procesow podstawh, ktore g
kluczowe dla organizaciji.

Z kolei dokumentacja procesu pozwaladzic nieprawidtowdci w ramach Regut
Wewrgtrznych lub Zwyczajowych, skutkagych nieracjonalnym wykorzystywaniem
zasobow lub Przestrzeni Prawnej. Wszelkie zidekdyfeane negatywne zjawiska powinny
by¢ niezwiocznie eliminowane.

Obowiazek monitorowania racjonaldc przyjgtych rozwhzaa na poziomie
organizacji, procesu i operacji nie spoczywa avghie na Wiscicielu Procedury, lecz
dotyczy wszystkich cztonkéw organizacji, bez wzlyl na zajmowany szczebel w hierarchii.
Kazdy cztonek organizacji ma prawo i obeaek zgtaszania wszelkich propozycji zmian w
strukturze procesu lub operacji. Propozycja zmiaazwz uzasadnieniem oraz rozmaniem
alternatywnym powinna zostazgtoszona do Whaiciela Procedury. Miee ona dotyczy
zarowno zagadnfedotyczicych catego procesu lub jegoegéai, jak rownie poszczegolnych
operacji i czynnéci. Przy czym istet tego rozwizania jest to,ze pracownik nie jest
ograniczony w swojej kreatywlci do proceséw w ktorych uczestniczy, bowiem projope
moga dotyczy¢ kazdego procesu.

W przypadku powzicia informacji o pojawieniu giprzestanek do dokonania analizy
potencjalnych modyfikacji w procesie Weciel Procedury powiadamia wieiwego cztonka
Zarzadu oraz Wicicieli Procesow, a tale innych pracownikdéw w zateosci od potrzeb
wynikajacych z rodzaju proponowanej zmiany, przekazum projekt zmian. Nagpnie
podczas spotkania z wszystkimi zainteresowanymi ogkudawca przestawia SWO|
propozycg, ktéra nasfpnie zostaje poddana szczegoétowej analizie przezesaeikow
spotkania. Jednym z wykorzystanych instrumentowipoa by metoda wykorzystywana do
oceny wplywu Etosu na wyznaczony cel. W przypadkatpiwosci wskazane jest
wykorzystanie wiedzy eksperckiej osOb spoza ucHa@sin spotkania. W przypadku
korzystnego wptywu proponowanych zmian ze wdgl na zaktadany cel, po uzyskaniu
akceptacji kierownictwa organizacji, wprowadzanast janodyfikacja do procesu oraz
odpowiednio modyfikowana dokumentacja procesu. Gamacth informowani g wszyscy
pracownicy. Dzki temu rozwizaniu system regut w organizacji stajee systemem

autopojetycznym, w petni pozwadaym wykorzysté Przestrzé Prawrn, organizaciji.
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Ustalenie celu
procesu/organizaciji

.

Metoda optymalizacji
_ , wykorzystania regut
A redomyeh prawych - schemat

organizacji

.

Rekonstrukcja
Przestrzeni Prawnej
(Audyt Prawny)

.

IROE

.

Rekonstrukcja
ETOSU

.

Pojawienie
Sie
konieczndci
zmiany
- - Monitorin
Poszukiwanie otoczenie{q i
rozwiazan organizacji
optymalnych
Wdrozenie
Implementacja
Budowa
nowej mapy
procesu

Rys.11. Schemat Metody

Graficzm forme prezentacji metody przedstawia pasyy schemat.
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Na koniec kilka zd& o spdjndci przedstawionej koncepcji z innymi obszarami iigor
praktyki zaradzania. W zakresie dbaln wszystkich cztonkdw organizacji o optymalizacj
rozwigzah organizacyjnych Metoda optymalizacji wykorzystaniRegut Prawnych
koresponduje z BPM, reengeringiem, ABC, ZZL, azelk filozofa TQM'. Naley za
pomoa roznorodnych instrumentow tworgzykulturg organizacji, w ktérej jej cztonkom
zalezed bedzie na statym podwgzaniu jakéci w organizacji. Zidentyfikowany na podstawie
IROE Etos mee st& sig podstaw do tworzenia organizacji uaeej sk, ktdra szczegdélny
nacisk stawi@ bedzie na budowaniu unikalnych zasobow wiedzydabej czynnikiem
przewagi konkurencyjnej. Omowiona koncepcja jesiniéz spojna z podégiem kosztowym
np. ABC. Dzgki optymalizacji regut udaje @iobnizy¢ koszty dziatalnéci organizacii.
Réwnie wanym sposobem wykorzystania zaproponowanej Metagbt, jowatorski sposéb
tworzenia Regut Wewgtrznych organizacji, poeavszy od np. aktu zahycielskiego, przez
regulamin organizacyjny,zado aktow incydentalnych. To zagadnienie zostamgwione
szeroko w rozdziale pwigconym metodzie tworzenia systemu Regut Wevemych.

Przeprowadzone poszukiwania na polu dorobku teorganizacji i zarzdzania
wykazaty istotr luke. Brakuje bowiem naezizi, ktére pozwalatyby w sposéb kompleksowy i
przemylany wykorzystywé Reguty, szczegdlnie prawo powszechne, w sposologinany
do innych zasobdéw. Zaproponowana metoda wydajebgt przydatnym nargziem do
wypetnienia tej luki. Bez wtpienia mae zostéd udoskonalona, min. poprzez wykorzystanie
jezyka matematycznego. Wymaga to jednak dalszych nbaddednake podczas
konstruowania zaproponowanej metody pojawit mioblem znacznie bardziej istotny. @to
zostata zidentyfikowana potrzeba prowadzenia systygrmnych bada na polu teorii
zaradzania, w wyniku udatoby siusystematyzowa wiedz w zakresie oddziatywania
Przestrzeni Prawnej na organizagjyscypliny z pogranicza prawa i zadzania. £ luke

mogtoby wypetné Zarzadzanie Regutami.

" Karaszewski R Zarzdzanie jakéciq. Koncepcje, metody i namzia stosowane przez lideréwiatowego
biznesu TNOIK, Torua, 2005, s.146 i nast..
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