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Abstrakt. Artykut taczy ze sobg branze budownictwa i tematyke zarzadzania, ktére w praktyce s niero-
zerwalnie ze sobg zwigzane. Analizie zostata poddana metoda zarzadzania przez cele (ang. Management
by Objectives). Do analizy wybrano branze projektéw kolejowych jako jedng z najbardziej ztozonych oraz
dynamicznie rozwijajacych sie gatezi budownictwa. Przedstawiona zostata specyfika i ztozonos¢ projektow
budowy i modernizacji linii kolejowych oraz problemy kadry zarzadzajacej inwestycja. Nastepnie opisana
zostata istota strategii zarzadzania przez cele. Szczegétowo wymieniono i uzasadniono korzysci oraz wady
ptynace z jej stosowania w budownictwie. Artykut prezentuje podejscie, nastawienie oraz oczekiwania do
procesu budowlanego zaréwno kadry zarzadzajacej, jak i pracownikéw réznych szczebli. Zaproponowane
zostaty rozwigzania, ktére odpowiednio zaimplementowane moga przynies¢ poprawe jakosci i wydajnosci
pracy w budownictwie, a takze, po wprowadzeniu niezbednych modyfikacji, w innych dziedzinach.
Stowa kluczowe: Zarzadzanie przez cele, zasada SMART, zasada Pareto, budownictwo kolejowe.

Abstract. The article combines the civil engineering industry and the management industry, which in
practice are inseparably connected with each other. The Management by Objectives strategy has been
analyzed. The railway industry has been selected as one of the most complex and the most dynamically
developing branch of construction. The specifics and complexity of projects for the construction and
modernization of railway lines and the problems of the investment management staff have been briefly
presented. Next, the idea of Management by Objectives strategy has been described. The benefits and
disadvantages of using this method in civil engineering have been detailed and justified. The article
presents the approach, attitude and expectations to the construction process of both management and
employees at various levels. Solutions have been proposed that, if properly implemented, can bring
improvements in the quality and productivity of work in the construction industry, and also, after intro-
ducing necessary modifications, in other areas.

Keywords: Management by Objectives, SMART rule, Pareto principle, railway engineering.
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Wstep

Duze projekty budowlane o budzecie kilkudziesieciu lub kilkuset milionow
ztotych wymagaja szczegdtowego zarzadzania uwzgledniajacego wszelkie aspekty
mogace wystapi¢ w trakcie procesu budowlanego. Jedna z najbardziej wymagajacych
branz budownictwa jest branza kolejowa. Wymaga ona szczegdlnego zaangazowania
inzynieréw praktycznie wszystkich mozliwych specjalnosci. Budowa linii kolejowej
obejmuje wykonanie odpowiednich badan geotechnicznych gruntu, przygotowanie
podloza gruntowego pod budowe kolejnych warstw nawierzchni, budowe warstwy
ochronnej, warstwy podsypki oraz nawierzchni torowej, budowe sieci trakcyjnej
i urzadzen sterowania ruchem kolejowym. Dodatkowo czgsto zachodzi konieczno$¢
zabudowy przejazdow kolejowo-drogowych i przej$¢ dla pieszych w poziomie szyn,
budowy mostow, wiaduktéw i przepustow, a nawet budynkéw lokalnego sterowania
ruchem, wind czy schodéw na dojsciach do peronéw. W przypadku modernizacji
linii kolejowych oprocz ww. prac nalezy tez zdemontowac elementy istniejacej
infrastruktury. Czgsto prace na linii kolejowej tocza si¢ na jednym z dwdch tordw,
podczas gdy na drugim prowadzony jest ruch pociagéw. Taka organizacja pracy
niesie ze sobg koniecznos¢ odpowiedniego zabezpieczenia miejsca robot i podjecia
daleko idacych srodkéw ostroznosci w zakresie BHP. Najtrudniejszym elementem
jest skoordynowanie wszystkich branz i pracownikéw. Artykut prezentuje podejscie,
nastawienie oraz oczekiwania do procesu budowlanego zaréwno kadry zarzadzajacej,
jak i pracownikéw roznych szczebli. Jako propozycja rozwigzania licznych trudnosci
stojacych przed kierownikami kontraktow kolejowych w artykule przedstawiona
zostala strategia zarzadzania przez cele. Opisane zostaly jej podstawowe zalozenia,
a takze zaproponowane zostaly rozwigzania, ktére odpowiednio zaimplementowane
moga przynie$¢ poprawe jakosci i wydajnosci pracy w budownictwie, a takze, po
wprowadzeniu niezbednych modyfikacji, w innych dziedzinach.

1. Specyfika projektow kolejowych

Inwestycje w sektorze kolejowym to bardzo ztozone przedsigwzigcia. Od
momentu podjecia decyzji o budowie nowej lub modernizacji istniejgcej linii
kolejowej do momentu zakonczenia prac budowlanych i rozpoczecia uzytkowa-
nia nowej infrastruktury mija $rednio kilka, a nawet w skrajnych przypadkach
kilkanascie lat. W tym okresie musi zosta¢ wykonany ogrom pracy przez réznego
rodzaju podmioty. Poczynajac od Inwestora, jakim w Polsce s3 PKP Polskie Linie
Kolejowe S.A., poprzez szereg urzedow, a konczac na firmie budowlanej, ktora
solidnie i na czas powinna wykona¢ roboty budowlane. Bardzo duzego nakladu
pracy wymaga samo przygotowanie inwestycji. Obejmuje ono uzyskanie licznych
decyzji administracyjnych, takich jak: decyzja o ustaleniu lokalizacji linii kolejowej
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wydawana przez wojewode oraz decyzja o srodowiskowych uwarunkowaniach
wydawana przez regionalnego dyrektora ochrony srodowiska czy decyzja o pozwo-
leniu na budowe. Do wniosku o kazda z decyzji nalezy skompletowa¢ odpowiednie
zalgczniki, takie jak chociazby projekty budowlane, mapy, opinie, uzgodnienia,
o$wiadczenia i wiele innych. Nastepnie inwestor przeprowadza przetarg zgodnie
z prawem zamowien publicznych, w ktérym wylaniany jest generalny wykonawca.

Rys. 1. Schemat organizacyjny budowy - opracowanie wlasne

Dodatkowo inwestor, rdwniez na zasadzie przetargu, wybiera firme sprawujaca w jego
imieniu nadzor nad jakoscig i terminowo$cig prowadzonych prac. Wykonanie opisa-
nych po krétce powyzej prac wymaga zaangazowania wielu instytucji i pracownikéw.
Jednakze, pomimo Ze urzgdowa strona inwestycji kolejowych jest bardzo rozbudowana,
w dalszej czgéci artykutu skupiono sie na cze¢sci dotyczacej realizacji robot budowlanych,
podczas ktdrych aspekt zarzadzania projektem jest szczegdlnie zlozony i wymaga od
kadry kierowniczej duzego zaangazowania, rozleglej wiedzy i ogromnych umiejetno-
$ci. Nie dotyczy to jedynie wiedzy technicznej i znajomosci technologii wykonywania
poszczegolnych prac, ale réwniez aspektéw zarzadzania ludzmi. Budowa linii kole-
jowej obejmuje zorganizowanie i skoordynowanie prac w wielu branzach, takich jak:
roboty ziemne, konstrukcja nawierzchni torowej, sie¢ trakcyjna, obiekty inzynieryjne
(mosty, wiadukty, przepusty), teletechnika, sterowanie ruchem kolejowym, sanitarna,
drogowa (przejazdy kolejowo-drogowe, dojscia dla pieszych), konstrukcyjna (budynki
lokalnych centréw sterowania, windy), elektroenergetyczna (zasilanie). Bardzo wazna
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jest obstuga geodezyjna, bez ktdrej nie mogtyby sie toczy¢ prace praktycznie w zadnej
branzy. Nowa linia kolejowa wymaga dodatkowo przygotowania terenu, obejmujacego
czesto wycinke drzew, zalozenie osnowy geodezyjnej czy wykonania dojazdowych
drég technologicznych, ktérymi beda dowozone niezbedne materialy. W przypadku
modernizacji istniejacej linii kolejowej sprawa jest jeszcze trudniejsza, poniewaz nalezy
wowczas rozebrac istniejacg nawierzchnie i wywiez¢ starouzyteczne materialy. Z uwagi
na rézng technologie prowadzenia roboét, czgsto po sgsiednim torze prowadzony jest
ruch pociagéw. Taka organizacja pracy niesie ze sobg konieczno$¢ odpowiedniego
zabezpieczenia budowy i podjecia daleko idacych srodkow ostroznosci w zakresie
BHP. Kazda branza musi posiada¢ oddzielnego kierownika robét (lub kilku), kilku
inzynieréw budowy, kilku majstréw oraz wielu pracownikéw fizycznych i operatoréw
maszyn budowlanych. Na czele calej budowy stoi kierownik budowy oraz kierownik
kontraktu. Sa oni odpowiedzialni za zarzadzanie calg inwestycjg oraz za kontakty
z inwestorem. Schemat organizacyjny budowy przedstawiony zostal na rysunku nr 1.

2. Problemy kadry zarzadzajacej budowa linii kolejowej

Niezaleznie od zajmowanego stanowiska praca w budownictwie to mniejsza lub
wigksza odpowiedzialnos¢. Odpowiedzialnos¢ bardzo réznego rodzaju - za bezpie-
czenstwo, za podwladnych pracownikéw, za terminowg realizacje zadania, za wynik
finansowy kontraktu. Jest to praca czesto w stresie i w godzinach nadliczbowych.
W niniejszym podrozdziale przedstawione zostaly najwazniejsze i najtrudniejsze
zadania z jakimi mierzy¢ si¢ musi kadra kierownicza na budowie. Przede wszystkim
konieczne jest zapewnienie odpowiednich warunkéw pracy dla kazdego pracownika,
tak zeby kazdy wiedziat za jaki zakres prac odpowiada, miat niezbedne narzedzia
do pracy oraz wiedzial na jakie zagrozenia jest narazony podczas wykonywania
obowiazkéw stuzbowych. Kierownik budowy na jej poczatku sporzadza plan BIOZ
(Bezpieczenstwa i ochrony zdrowia). Kazdy kierownik robot sporzadza branzowa
IBWR (Instrukcje bezpiecznego wykonywania robét). Z powyzszymi dokumentami
powinni by¢ zapoznani wszyscy pracownicy przed rozpoczeciem pracy. Dodatkowo,
kazdy z nich powinien przechodzi¢ zdrowotne badania wstepne i okresowe oraz
szkolenia z zasad BHP. Nalezy w tym miejscu wspomniec o inicjatywie Porozumienie
dla Bezpieczenstwa w Budownictwie. Zaklada ona zrealizowanie wielu projektow
wprowadzajacych rozwiazania systemowe z dziedziny BHP, m.in.: wspélne wzory
dokumentdéw, model potwierdzania kwalifikacji zawodowych pracownikéw budowla-
nych czy szkolenia okresowe. Porozumienie ma propagowac kulture bezpieczenstwa,
uswiadamia¢ zagrozenia ptynace z pracy na budowie i w konsekwencji eliminowac
ryzyko wypadkéw (Porozumienie dla Bezpieczenstwa w Budownictwie, 2018).
Kolejng wazna kwestig jest takie zorganizowanie pracy, taki podzial obowigzkow
i taki nadzor, aby zapewniona byla prawidtowa koordynacja wszystkich branz.



Zarzgdzanie przez cele na przyktadzie budowy linii kolejowej 19

Istote odpowiedniej wspotpracy pomiedzy poszczegolnymi branzami doskonale
zobrazuje nastepujacy przyklad: kierownik robét torowych planuje prace swojego
zespolu i musi zamoéwié przyjazd cigzkich maszyn kolejowych, ktérych koszt pracy
jest liczony w kilkunastu tysigcach ztotych dziennie, w przypadku pomylki straty
mogga by¢ bardzo duze. Newralgicznym punktem moze okaza¢ si¢ branza mostowa.
W przypadku op6znienia przy budowie ktoregos z wiaduktéw moze okazac sie, ze
z uwagi na brak ulozonej nawierzchni na obiekcie, nie jest mozliwy przejazd maszyn
z jednego odcinka prac na drugi. Dodatkowo odpowiednio wczesniej powinny pod
ziemig zosta¢ zabudowane kable elektroenergetyczne i teletechniczne oraz elementy
odwodnienia wglebnego, tak zeby nie nastgpila koniecznos¢ ingerowania w gotowa
nawierzchnie torowa. Prawidtowe i terminowe zakonczenie prac w branzy torowej
warunkuje dalsze roboty — zwigzane chociazby z montazem sieci trakcyjnej, a takze
instalacjg urzadzen sterowania ruchem kolejowym. Odpowiednio wcze$niej musza
by¢ przygotowane podstacje trakcyjne, do ktérych musi by¢ doprowadzone zasi-
lanie. Technologia rob6t powinna by¢ dobrana w taki sposdb, zeby z jednej strony
zapewniala najszybsza realizacja, a z drugiej mozliwie najnizszy koszt. Nalezy
uwzgledni¢ drogi dojazdowe i technologiczne z uwagi na fakt, ze po utozeniu szyn
czesto nie jest mozliwy dostep do niektdrych czesci budowy transportem kotowym.
Woéweczas jedynym, cho¢ drogim, rozwigzaniem jest zastosowanie maszyn dwudroz-
nych (czyli takich, ktére s3 w stanie poruszac si¢ zaréwno po ladzie, jak i szynach).
Nad postepem robét na kazdym etapie musi czuwac firma geodezyjna. Musi by¢
ona odpowiedzialna za wytyczenie rob6t w terenie, kontrole nad ich prawidlo-
wym wykonaniem oraz inwentaryzacje powykonawczg prac i ich przedstawienie
w formie graficznej na réznego rodzaju operatach i mapach. Nalezy pamieta¢, ze
ktopoty w firmie geodezyjnej obstugujacej budowe oznaczajg klopoty praktycznie
kazdej branzy, poniewaz nikt nie bedzie wiedzial gdzie ma budowac i czy dobrze
wybudowal elementy ulegajace zakryciu przez nastepne roboty.

Na rysunku nr 2 przedstawione zostaly branze, w ktérych nalezy wykona¢ prace
na budowie kolejowe;j.

O tym jak trudna jest koordynacja wszystkich branz moze swiadczy¢ nastepujacy
przyklad: w trakcie wykonywania robét ziemnych napotkano na warstwe gruntéw
stabono$nych. Konieczne jest wykonanie wymiany gruntu i wzmocnienia podloza
na znacznym odcinku. Op6zni to wykonanie danego etapu robdt o miesiac, a co za
tym idzie maszyny torowe powinny takze rozpocza¢ swoje prace okoto 30 dni poz-
niej. Problem w tym, ze moga one by¢ w tym czasie uzytkowane w ramach innego
kontraktu, co generuje op6znienia. Podobna sytuacja moze mie¢ miejsce rowniez
na przyklad przy okazji budowy peronu. Opéznienie dostawy $cianek peronowych
typu L moze opdzni¢ rozpoczecie ukladania kostki przez firme brukarska.

Dodatkowym czynnikiem wplywajacym na terminowg realizacje jest konieczno$¢
uzgodnien pomiedzy wieloma uczestnikami procesu budowlanego sposobu wyko-
nania prac - np. na jednym terenie mogga stykac si¢ ze sobg elementy tramwajowej
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sieci trakcyjnej, miejskiej sieci wodociagowej, drogi wojewddzkiej, linii kolejowej,
sieci wysokiego napiecia i $wiatlowodu internetowego, z ktorych kazdy jest zarza-
dzany przez inny podmiot.

Rys. 2. Budowa kolejowa z podzialem na branze - opracowanie wlasne

Jednak nawet najbardziej perfekcyjnie zorganizowanie prac nie bedzie wystar-
czajace, jezeli zostanie przekroczony budzet przeznaczony na dane zadanie. Kontrola
kosztow to bardzo istotne pojecie. Na kazdej budowie powinna by¢ grupa oséb
odpowiedzialna za zakup materialéw i za rozliczenia wykonanych prac. Kontrola
pracy podwykonawcow oraz kwestia przystugujacych im platnosci jest bardzo
trudna. Istotne jest kiedy i jakie kwoty placi¢ podwykonawcom, poniewaz jezeli
dostang zbyt malg kwote, to moga zaprzesta¢ pracy (nawet pomimo grozacych kar
umownych), natomiast jezeli wyplacona zostanie zbyt duza suma to motywacja
do intensywnej i solidnej pracy spada. Zdarzaja sie tez sytuacje, ze mniejsze firmy
borykaja si¢ z duzymi problemami z ptynnoscia finansowa (rynekinfrastruktury.pl,
2018). Niesie to ogromne ryzyko dla generalnego wykonawcy w przypadku gdy
podzleca on prace specjalistyczne, na ktére moze nie by¢ fatwo znalez¢ alterna-

tywnego podwykonawce.
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Ponadto, kazdy wigkszy kontrakt powinien mie¢ zapewniong obstuge prawna.
Czesto zdarzaja si¢ sytuacje sporne na linii wykonawca - inwestor wymagajace spo-
rzadzania szczegotowych opinii prawnych czy roszczen (prawo.pl, 2010). Przyktadem
moga by¢ bledy projektowe, gdy nie zostaly przewidziane pewne okoliczno$ci unie-
mozliwiajace wykonanie prac zgodnie z kontraktem. Zasadne jest wowczas wysta-
pienie o dodatkowy czas na ukonczenie lub dodatkowg ptatnos¢. Oczywiscie nalezy
to zrobi¢ zgodnie z litera prawa i w mysl obowigzujacych przepiséw. Dodatkowym
czynnikiem komplikujagcym prace budowlane jest koniecznos$¢ uzyskania licznych
zgdd i pozwolen, jak chociazby decyzje o wycince drzew, decyzje konserwatora
zabytkow, decyzje o braku przeciwskazan co do uzytkowania obiektu Inspektoratu
Ochrony Srodowiska, Strazy Pozarnej, Inspekcji Sanitarnej, decyzje o pozwoleniu na
uzytkowanie Wojewodzkiego Inspektoratu Nadzoru Budowlanego i wielu innych.
Wymaga to zaangazowania czasu i energii kolejnych oséb.

I wreszcie na koniec, cho¢ nie jest to najmniej istotny element — czynnik ludzki.
Obecnie rynek budowlany zmaga si¢ z ogromnym deficytem pracownikéw (rp.pl,
2018). Dotyczy to pracownikow kazdego szczebla i kazdej specjalizaciji, poczynajac
od pracownikéw fizycznych i wykwalifikowanych operatoréw mniej lub bardziej spe-
cjalistycznych maszyn budowlanych poprzez prawnikéw, pracownikéw ekonomicz-
nych, kierownikéw roboét, a konczac na kierownikach budéw i kontraktéw. Pewnym
sposobem na rozwigzanie brakéw wsrdd pracownikéw budowy jest zatrudnienie sity
roboczej z zagranicy. Tutaj jednak problemem jest bariera jezykowa i zorganizowanie
sprawnej komunikacji pomiedzy osobami o réznych narodowosciach, ktére musza
pracowa¢ w jednym zespole (rynekinfrastruktury.pl, 2017).

Przedstawione w niniejszym rozdziale przyktady nie wyczerpuja nawet dziesigtej
czesci trudnosci, z jakimi musi mierzy¢ si¢ kadra zarzadzajaca przedsigwzigciem
budowlanym. Oczywiscie, wczesne przewidzenie probleméw daje najwigksze szanse
na ich unikniecie, zanim jeszcze si¢ pojawia. Niestety ich ogrom jest czesto tak
duzy, ze nie sposdb wszystkiego przewidzie¢ i z reguly zamiast unika¢ kfopotow
zanim jeszcze si¢ pojawia, to rozwiazuje si¢ je, gdy urosna do bardzo powaznych
rozmiarow.

3. Istota metody zarzadzania przez cele

Metoda zarzadzania przez cele jest uwazana za jedna z najbardziej skutecznych
technik zarzadzania. Jej poczatki siegaja potowy XX wieku. Gléwne zalozenia sa
takie, ze kazdy z pracownikéw ma jasno zdefiniowany cel lub kilka celéw, z wyko-
nania ktorych jest rozliczany. Wykonanie celéw poszczegdlnych oséb sktada sie na
osiagniecie przez firme pozadanych efektow, co jest celem nadrzednym i spaja ze
sobg wszystkie posrednie etapy. Kazda osoba powinna mie¢ jasno zdefiniowane
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zadania, ktérych wykonywanie powinno by¢ regularnie sprawdzane przez przeto-
zonych (Thomson, 1998 oraz Walczak, 2009).
Gloéwne etapy zarzadzania przez cele przedstawiono na rysunku nr 3.

ZARZADZANIE
PRZEZ
CELE

Rys. 3. Gléwne etapy zarzadzania przez cele — opracowanie wlasne
na podstawie 1000ventures.com, 2018

Sztuka dobrania odpowiednich obowigzkéw odpowiednim osobom jest kluczem
tej metody. Pomdc w tym moze zasada SMART - jej nazwa to akronim pochodzacy
od pierwszych liter pieciu stéw, okreslajacych parametry wlasciwego celu (rysunek
nr 4).

Zasada ta okresla pie¢ podstawowych parametrdw, jakie musi spelnia¢ dobrze
postawiony cel. Przede wszystkim musi by¢ on jasno sprecyzowany. Przed rozpo-
czeciem pracy powinno zosta¢ okreslone zaréwno to, co dana osoba ma zrobic, ale
takze kryteria, jakie beda brane pod uwage podczas oceny wykonania zadania. Obie
te kwestie powinny by¢ uregulowane na samym poczatku, najlepiej na pismie, tak
zeby unikna¢ ewentualnych nieporozumien. Z powyzszym faczy sie druga cecha
dobrze postawionego celu — musi by¢ on mierzalny, a jego ocena nie moze by¢
w zadnej mierze subiektywna. Trzecim kryterium jest uzgodnienie celu pomiedzy
podwtadnym a przetozonym. Obie strony powinny zgodnie okresli¢ zakres zadan
i wspolnie wybra¢ sposob ich realizacji. Cel powinien by¢ realny i mozliwy do
wykonania. Nie moze przekracza¢ mozliwosci pracownika. I po piate czas realizacji
danego zadania musi by¢ z gory ustalony (certios.pl, 2018).
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Po ustaleniu zakresu obowigzkéw, w realizacji ich pomdc moga kolejne dwie
zasady: zasada KISS oraz zasada Pareto.

Nazwa zasady KISS to kolejny akronim pochodzacy od angielskiego zwrotu:
»Keep it simple stupid” — wykonaj zadanie w najprostszy sposob w jaki si¢ da (Hilb,
2012). Czesto bywa tak, ze nadmierne usprawnianie prostych czynnosci prowadzi do
ich skomplikowania i w konsekwencji utrudnia badz paralizuje prace. Przyktadem
moze by¢ narzucenie obowigzku zbyt czestego (np. codziennego) sktadania bardzo
rozbudowanych raportéw. W rezultacie kierownik zamiast faktycznie realizowac
swoje zadania skupia si¢ na sporzadzaniu szczegélowych zestawien. Czesto zdarzaja
sie sytuacje, w ktérych pracownikowi wrecz narzuca si¢ sposob wykonania danego
zadania. Dobry manager powinien wyjs¢ za zalozenia, ze jezeli co$ dziala to znaczy,
ze jest zrobione dobrze, a sposob osiggniecia zakladanych efektow jest mniej istotny.

Skonkretyzowane — pracownik musi konkretnie wiedzie¢,
co ma robic

Mierzalne — cel musi mie¢ swoj wskainik, aby po jego
realizacji moc sprawdzic czy dziatania byty skuteczne

Akceptowalne — cel musi by¢ zaakceptowany przez
pracownikow, ktorzy beda go realizowac

Realne - cel musi byc mozliwy do wykonania, powinien
by¢ okreslony w ramach mozliwosci finansowych firmy

Terminowe — cel powinien posiadac termin wykonania

DODDD

Rys. 4. Zasada SMART (certios.pl, 2018)

Kolejng pomocng zasadg, o ktérej nalezy pamietac, jest zasada Pareto, nazywana
inaczej zasadg 80/20. Stuzy do optymalizacji czasu pracy. Mowi o tym, ze 80% zyskow/
efektéw pochodzi z 20% nakladow pracy/czasu (Ueno, 2006). Zadaniem przetozo-
nych powinna by¢ taka analiza pracy podwladnych, zZeby mogli oni okresli¢ na co
pracownicy marnuja niepotrzebnie czas, a jakie czynnos$ci wykonuja sprawnie i ktore
z obszaréw ich dzialan przynosza najwicksze korzysci dla intereséw firmy, a takze
nastepnie rozwija¢ zdolnosci pracownikéw w tym co robig najlepiej. W klasyfikacji
wagi wykonywanych przez pracownikéw czynnosci pomocna jest tzw. macierz Eisen-
howera (nazwana od nazwiska jednego z najwybitniejszych prezydentéw Stanéw
Zjednoczonych). Zaktada ona podziat zadan na cztery kategorie tj.: wazne i pilne,
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niewazne ale pilne, wazne ale niepilne oraz niewazne i niepilne (Lapinska, Pisz,
2014). Po podziale zadan nalezy, w mys$l zasady Pareto, skoncentrowac sie na tych
z pierwszej grupy oraz dazy¢ do stopniowego eliminowania zadan z grupy ostatniej.

Ostatnia z zasad przedstawionych w niniejszym rozdziale to tzw. zasada 5 praw
- méwi ona o tym, ze do powodzenia catego zadania potrzebnych jest 5 czynnikow:
wlasciwe zadanie, wlasciwe okolicznosci, wlasciwe osoby, wlasciwa komunikacja
oraz wlasciwy nadzor.

Jezeli cel firmy zdefiniujemy jako $wiadczenie ustug o najwyzszej jakosci, to
nalezy pamietacd, ze na jako$¢ skladajq sie trzy elementy: czas, zakres i budzet. Nie-
stety, poprawiajac jeden z elementdw, tracimy na pozostatych. Mianowicie wyko-
nanie danego zakresu, w krotszym czasie z reguly bedzie oznaczalo zwigkszenie
kosztéw. Skrdcenie czasu wykonania przy zalozonym budzecie czesto wigze si¢
z ograniczeniem zakresu projektu itp.

Sytuacje te symbolicznie przedstawiono na tzw. tréjkacie ograniczen na
rysunku 5.

Rys. 5. Trojkat ograniczen — zarzadzanie przez cele a jako$§¢

Opracowanie wlasne na podstawie lawicki.pl, 2012

Zarzadzanie przez cele to takie zorganizowanie pracy, by dla kazdego ogniwa
przedsigbiorstwa dobrac¢ takie zadania, zeby realizujac pozadany zakres prac, osig-
gna¢ mozliwie jak najwigkszg jako$¢ ustug, przy zachowaniu okreslonego budzetu
i w jak najkrétszym czasie wykonania.
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4. Implementacja metody zarzadzania przez cele
w budownictwie kolejowym

Podstawowa trudnoscia we wprowadzeniu metody zarzadzania przez cele (nie
tylko w budownictwie) jest poznanie, jakie cele maja ludzie, ktérymi si¢ zarzadza
oraz stworzenie takiej organizacji pracy, zeby te indywidualne cele byly jak najbar-
dziej zbiezne z celami firmy. Nalezy kierowa¢ si¢ zasadg win-win, czyli nalezy tak
postepowac, zeby w kazdym przypadku dwie strony, tj. pracownik i pracodawca, byly
zadowolone i wygrane w danej sytuacji (Covey, 1994). Podstawowe potrzeby ludzi
okresla piramida Maslowa (McLeod, 2013). Przekladajac teorie amerykanskiego
psychologa na rynek pracy i potrzeby, jakie praca moze zaspokoic, sa to zapewnienie
srodkéw finansowych na podstawowe wydatki, takie jak pozywienie i mieszkanie,
rachunki itp. Rozwigzaniem, ktére przyniesie motywacj¢ do pracy w tym przypadku
jest z reguty wzrost wynagrodzenia lub system premii za dobre wyniki. Jednak po
zaspokojeniu potrzeb, wynikajacych z dwoch pierwszych pozioméw piramidy
Maslowa, zarzadzanie pracownikiem i zmobilizowanie go do bardzo intensywne;
pracy jest duzo trudniejsze. Taki pracownik odczuwa juz potrzebe przynaleznosci
do grupy oraz potrzebe uznania - nie bedzie on wigc pracowal w zle zarzagdzanym
przedsigbiorstwie lub w zespole, w ktérym panuje zla atmosfera. Takze pracownik
niedoceniany nie bedzie pracowal z maksymalna wydajnoscia, nawet pomimo
zaspokojenia potrzeb wszystkich nizszych rzeddéw. Najtrudniejsza do zaspokojenia
jest potrzeba samorealizacji. Dopdki pracownik traktuje prace jako swoje hobby,
wyzwanie, mozliwo$¢ rozwoju, dopdty bedzie w pelni poswiecat si¢ dla firmy i jego
zaangazowanie w realizacje jej celow bedzie maksymalne, nawet kosztem wlasnego
czasu wolnego. W przeciwnym wypadku trudno bedzie go zacheci¢ do przedlozenia
dobra firmy nad wazniejsze dla niego wartosci, takie jak rodzina, czas wolny, realizacja
pasji czy rozwdj duchowy. Dodatkowo nalezy pamigtac, ze dziatania motywacyjne
zawsze beda nieskuteczne, jezeli zaspokaja si¢ poziom potrzeb, ignorujac poziom
hierarchicznie nizszy, tj. jesli pracownika nie sta¢ na zaspokojenie podstawowych
potrzeb, przekonywanie go, ze powinien by¢ zadowolony mija si¢ z celem (Zarzyccy,
2018). Rolg prawdziwego managera jest poznanie swoich pracownikéw w takim
stopniu, zeby zna¢ ich sytuacje zZyciowa oraz wiedzie¢, co najbardziej zmotywuje
ich do pracy. Niestety nie jest to mozliwe jedynie poprzez wydawanie podwladnym
polecen, o czym wielu kierownikéw czgsto zapomina.

Po okresleniu potrzeb i celow zyciowych kazdego z pracownikéw lub zespotow
pracownikow mozna przejs¢ do okreslenia celow zawodowych. W dalszej czesci
niniejszego rozdzialu przedstawione zostaly przyktadowe cele, mozliwe do imple-
mentacji w ramach strategii zarzadzania przez cele.

Podstawowy cel mozliwy do wykorzystania to wykonanie okreslonego zadania.
Jego rozwinigcia to wykonanie okreslonego zadania w okre§lonym terminie oraz
wykonanie okreslonego zadania w okreslonym terminie i w okreslonym budzecie.
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Moze to by¢ np. wybudowanie peronu wyspowego w maksymalnie dwa miesiace od
rozpoczecia i nie przekraczajac przeznaczonych na ten cel srodkéw finansowych.

Kolejnym dobrym wzorcem zarzadzania w przypadku budownictwa jest cel:
zero wypadkéw. Wypadek na budowie, szczegdlnie cigzki lub $miertelny to ogromna
tragedia dla pracownika i jego rodziny. Réwniez dla pracodawcy takie wydarzenie
niesie za sobg duze problemy, poczynajac od koniecznosci wstrzymania prac, poprzez
straty finansowe az do postepowania wyjasniajacego, czy firma spetnila wszelkie
standardy BHP i zapewnila odpowiednie warunki pracy.

Czesto na budowie zdarza sie, Ze trzeba pilnie dokonczy¢ dany fragment robot.
Wymaga to od pracownikéw intensywnej pracy w godzinach nadliczbowych. Spra-
wiedliwym rozwigzaniem jest jednak takie zorganizowanie pracy, zeby ci pracownicy
po zakonczeniu danego etapu mogli od razu odebra¢ dni wolne lub dodatkowe
wynagrodzenie. Buduje to u pracownikéw poczucie, ze warto poswigcac sie dla
firmy, poniewaz zostanie to docenione.

Dobra propozycja lepszego zmotywowania pracownikéw i przy okazji spetnienia
ich potrzeb wyzszego rzedu jest obudzenie w nich potrzeby wspétzawodnictwa.
Sposob, jak to osiagnaé, doskonale prezentuje ponizsza anegdota:

»Charlesowi Schwabowi podlegal dyrektor dzialu, ktérego pracownicy nie
wyrabiali normy. - Jak to jest, ze tak zdolny dyrektor jak ty nie potrafi wydobyc z pra-
cownikow tyle, ile powinni robi¢ - spytat go kiedy$ Schwab. — Nie wiem. Schlebiatem
im i zachecatem. Blagatem i zaklinatem. Klgtem i grozitem zwolnieniem z pracy. Ale
wszystko na nic. Nic nie pomaga — ustyszal w odpowiedzi. Rozmowa miala miejsce
pod koniec dnia, tuz przed przyj$ciem do pracy nocnej zmiany. Schwab poprosit
dyrektora o kawalek kredy, a nastepnie zwrdcit si¢ do pierwszego z brzegu czto-
wieka i spytal: — Ile piecow wyprodukowaliscie dzisiaj? — Szes¢. Bez stowa, Schwab
napisal kredg na podlodze duza szdstke i wyszedt. Kiedy przyszla nocna zmiana,
pracownicy zauwazyli szostke i spytali, co oznacza. — By? tutaj naczelny. Spytat
nas, ile piecow zrobilismy, i powiedzielismy, ze szes¢. Wtedy zapisal to na podtodze.
Nastepnego ranka Schwab przyszedt do zakladu i obok szdstki narysowal wielka
sidédemke. Kiedy przyszli do pracy robotnicy z dziennej zmiany, zauwazyli nowa
cyfre. — Nocna zmiana byla lepsza od nas, zrobili siedem — pomysleli pewnie. No
to co, trzeba im dotozy¢. Z entuzjazmem zabrali sie do pracy i kiedy wieczorem
wychodzili z zakladu, namazali na podtodze wielka, koslawa dziesiatke. Tak wiec
sytuacja zaczela si¢ poprawiaé. Wkrétce dzial ten pracowal lepiej niz jakikolwiek
inny w fabryce” (Carnegie, 2005).

W przypadku ztozonych celoéw, ktorych realizacja potrwa dluzszy czas postepy
pracownikéw powinny by¢ monitorowane cyklicznie. Dobrym rozwigzaniem jest
wowczas wprowadzenie celéw posrednich, tzw. kamieni milowych i rozliczanie
pracownikéw z ich realizacji.



Zarzgdzanie przez cele na przyktadzie budowy linii kolejowej 27

Oczywiscie nalezy pamietac, ze wykonanie kazdego z celéw powinno nies¢ ze
sobg okreslonego rodzaju nagrode, ktéra pozwoli zaspokoic¢ potrzeby z tego poziomu
piramidy Maslowa, na ktérym dany pracownik aktualnie si¢ znajduje. Zasady
przyznawania tych nagréd powinny by¢ scisle okreslone zaréwno pod wzgledem
ich wartoéci, jak i terminu wreczania.

Podsumowanie

Dziedziny zarzadzania oraz budownictwa sg ze soba nierozerwalnie zwigzane.
W artykule poruszona zostata problematyka metody zarzadzania przez cele na
przykladzie budownictwa kolejowego. Przedstawiono ztozonos¢ tej branzy oraz
szczegotowo opisano problemy, z jakimi musza na co dzien mierzy¢ sie kierownicy
i managerowie. Nastepnie wymienione zostaly podstawowe zalozenia metody oraz
zaproponowano narzedzia pomocne w prawidiowym jej stosowaniu, takie jak
zasada SMART, zasada Pareto, macierz Eisenhowera. Wymieniono szereg czynni-
koéw, jakie powinny by¢ spelnione, zeby strategia zarzadzania przez cele przyniosta
oczekiwane rezultaty, podkreslajac, ze najwazniejsza kwestig jest, by cele pracownika
oraz pracodawcy byly ze soba spdjne i si¢ wzajemnie nie wykluczaty. W powigzaniu
z piramida potrzeb Maslowa wymieniono potrzeby, jakie praca moze zaspokoic¢
w zyciu jednostki. Nastepnie przedstawiono kilka sposobéw sformulowania celow,
ktore prawidlowo zastosowane moga przynie$¢ duze korzysci w rozwoju przedsieg-
biorstwa.

Wisréd pluséw analizowanej metody nalezy wymieni¢ jej transparentnos¢
i przejrzystos¢. Dzieki wspdlnemu uzgadnianiu zadan oraz sposobdw ich oceny
pracownicy odczuwajg, Ze maja istotny wplyw na losy i kierunek rozwoju firmy,
a pracodawca zyskuje wicksze zaangazowanie podwladnych. Metoda ta moze
z powodzeniem zosta¢ wykorzystana w branzy budowlanej, z uwagi na duza ilos¢
posrednich etapéw prac i fatwo$¢ oceny realizacji poszczegélnych celow.

Do minuséw metody zaliczy¢ mozna ryzyko, ze w przypadku gdy pracownicy
nie beda identyfikowali celéw firmy ze swoimi wlasnymi lub gdy zadania i cele
zostang im narzucone, to dzialanie moze odnie$¢ efekt przeciwny do zamierzonego.
Minusem zastosowania metody zarzadzania przez cele w budownictwie kolejowym
moze by¢, opisana w poczatkowej czesci artykutu, duza ztozonos¢ projektéw w tej
branzy. W konsekwencji tego realizacja celow poszczegélnych grup pracownikow
moze by¢ wprost uzalezniona od realizacji prac przez inne brygady i czgsto moze
dochodzi¢ do sytuacji, w ktorych cele nie sg osiggniete z winy innych pracownikow
i dziatoéw, a nie z powodu bledow czy ztej pracy samych zainteresowanych.
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